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Resumo: Este trabalho teve como objetivos compreender as Representacdes Sociais
referentes 2 empresa e mercado compartilhadas pelos gestores das micro e pequenas
empresas do setor de confecgdes de Maringa-Pr e as Estratégias Competitivas adotadas
pelos mesmos. As Representagdes Sociais foram estudadas a partir de tedricos como
Moscovici (1978 e 1986), Jodelet (1986) e Spink (1993 e 1994). Sobre as Estratégias
Competitivas utilizou-se o referencial tedrico de Miles e Snow (1978). Os estilos
estratégicos adotados foram determinados a partir de um questionario respondido por 14
gestores daqueles empreendimentos e as Representagdes Sociais foram conhecidas através
de entrevistas semi-padronizadas, respondidas por 8 deles. Para a maioria do grupo
estudado, seus empreendimentos significam meios de garantir a estabilidade financeira dos
grupos familiares. Por isto preferem nao correr riscos. Conhecem e atuam de forma
satisfatoria nas esferas mais proximas de seus empreendimentos mas apresentam restri¢cdes
de conhecimento e de agdo nas esferas mais distantes. Coerentemente, o estilo estratégico
mais praticado pelo segmento foi o analitico. As andlises conjuntas dos dados apontam a
existéncia de riscos potenciais para a continuidade dos empreendimentos.

Palavras-Chave: Representacdes Sociais; Estratégias Competitivas; setor de confecgoes;
micro ¢ pequenas empresas; Maringa

Abstract: This work had as objectives to understand Social Representations about his
companys and the market shared by the managers of micro and small companies of
confections of Maringé City, (Parand State, Brazil) and the Competitive Strategies adopted
by the same ones. The Social Representations were studied starting from theorists like
Moscovici (1978 and 1986), Jodelet (1986) and Spink (1993 and 1994). On the
Competitive Strategies stude it was used the theoretical propositions of Miles and Snow
(1978). The adopted strategic styles were mensured from a questionnaire answered by 14
managers of those enterprises and the Social Representations were known through semi-
standardized interviews, answered by 8 of them. For the studied group, its enterprises mean
means of guaranteeing the financial stability of the family groups. For this reason they
prefer not to take risks. They know and they act in a satisfactory way in the closest spheres
of its enterprises but they present knowledge and action restrictions in the most distant
spheres. Coherently, the strategic style more practiced by the segment was the analytic.
Final analyses aims the existence of potential risks for the continuity of enterprises.

Key words: Social Representations; Competitive Strategies; micro and small companies of
confections; Maringé City
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Introducao: Antecedentes e Objetivos do Projeto

Antecedentes

Durante os anos de 1998 e 1999 o Grupo de Estudos Socio-Ambientais da
Universidade Estadual de Maringd (GESA-UEM), em convénio com a Secretaria do
Estado do Emprego e Relagdes de Trabalho do Parana (SERT-PR) realizou, nas regides de
Cianorte e Maringd, a parte inicial de um processo de pesquisa e de interven¢do chamado
“Corredor da Moda do Noroeste do Parand”.

Aquele processo, do qual fiz parte como Coordenadora de Campo, teve “... como
seus objetivos gerais, num primeiro momento: (...) elaborar uma descri¢do detalhada da
realidade do setor de confec¢oes da regido e, com base nela, (...) proceder a uma andlise
das possibilidades concretas de evolugdo daquele setor (GESA/ FUEM, 1999: 1).

Num segundo momento, tomando como base o diagnoéstico inicial, o Projeto visava

“... estudar, elaborar e implantar medidas para divulgar os produtos e servigos
oferecidos, no ramo de confecg¢oes, pelos municipios envolvidos, (...) resgatar
a imagem publica do ramo, (...) melhorar o desempenho das industrias ja
instaladas, (...) atrair novas industrias e (...) gerar, assim, novas fontes de
renda e de emprego” (GESA/ FUEM, 1999: 1).

Os dados obtidos naquele primeiro momento permitiram constatar que as micro e
pequenas empresas do setor confeccionista desempenhavam um papel importante na
economia da regido Norte do Parana, absorvendo parte da mao-de-obra ndo e/ou semi
qualificada, contribuindo para a colocacdo de desempregados no mercado de trabalho e
constituindo fonte consideravel de geragdo de renda. Elas eram responsdveis assim, por
uma parcela significativa das possibilidades de acesso a bens e servigos, para as
populagdes locais.

Os dados daquela pesquisa apontaram que, apenas na regido mais proxima a
Maringé, 20 entre 29 municipios estudados tinham as produgdes téxteis ou de confecgdes
entre suas atividades industriais mais importantes.

A anélise dos processos de gestdo destas empresas, ao lado de fatores que foram
considerados positivos e que poderiam contribuir para a continuidade e o crescimento das

mesmas no mercado, pode detectar outros, que foram classificados como preocupantes.



Um deles, por exemplo, foi a baixa disposi¢do, por parte dos micro e pequenos
empresarios do setor, para a busca de novos mercados, especialmente para a conquista do
mercado exterior.

“Os empresarios percebem a necessidade e manifestam interesse em ampliar o
faturamento de suas empresas. No entanto, tém bem menos intengdo (ou maior
receio) de ampliar os mercados de seus produtos, especialmente se esta
amplia¢do implica na conquista de mercados fora do pais” (GESA/ FUEM,
1999: 100).

Além desta postura extremamente cautelosa no direcionamento de mercado de seus
empreendimentos, de forma geral, os administradores daquelas empresas adotavam formas
de gerenciamento tradicionalistas e pouco adequadas aos processos atuais de mudangas.

“Apesar de reconhecerem as limita¢oes e alguns dos riscos das tomadas
individuais de decisdo, boa parte dos empresarios locais, talvez em fungdo de
suas trajetorias pessoais e profissionais, continuam optando por formas
absolutamente centralizadas e personalistas de administragdo. Alem disso
tendem a tomar suas decisoes com base nas proprias experiéncias passadas,
muito mais que em estudos que evidenciem as condi¢oes especificas do
presente ou em projegoes confiaveis do futuro” (GESA/ FUEM, 1999: 100).

Os micro e pequenos empresarios do setor percebiam a busca da qualidade como
uma necessidade constante. Em fun¢do disto, vinham investindo, sempre que possivel,
recursos na aquisi¢do de maquinas e equipamentos modernos ¢ atualizados. Paralelamente,
percebiam a necessidade de contar com pessoal especializado e capacitado a operar os
novos equipamentos € se mostravam dispostos a investir, também, na qualificacdo de seu
pessoal. No entanto, direcionavam seus investimentos, neste setor, de forma pouco eficaz.

“Os investimentos aplicados em treinamento de pessoal ocupam um lugar de
destaque, entre os efetivados pelas empresas locais do ramo de confecgoes e
constituem outro fator positivo da a¢do das mesmas ja que de nada
adiantariam as melhorias em equipamentos e processos, sem pessoal
qualificado para operar as novas maquinas ou executar oS NnoOvoS
procedimentos (...) Este elemento positivo, entretanto, esbarra na estrutura de
gerenciamento de recursos humanos existente na maioria das empresas
pesquisadas. Estas, além de ndo possuirem, ainda, uma politica definida de
gestdo de recursos humanos, concentram sua atua¢do muito mais nas
atividades formais e burocraticas, proprias dos Departamentos de Pessoal,

que nas atividades de avaliagdo, promog¢do, qualificacdo ou incentivo do
pessoal interno” (GESA/ FUEM, 1999: 101, 102).

Além de fatores como estes, o Projeto “Corredor da Moda do Noroeste do Parana”
sugeriu que

“talvez o elemento que represente o maior fator de risco para o gerenciamento
correto e eficaz das empresas do setor seja o grau bastante pequeno de
informagdo dos empresarios. Este inclui desde um conhecimento limitado



sobre os instrumentos de informag¢do e andlise gerencial, passa pela
realizagdo de andlises elaboradas a partir de informagoes frageis e
insuficientes — e, portanto, pouco consistentes — sobre os investimentos
realizados e inclui um nivel insatisfatorio — para os proprios empresarios — de
informagoes juridicas e economicas que seriam importantes para a condugdo
de seus empreendimentos (...). A maioria dos administradores locais, pelo
porte de seus empreendimentos, mas também pela sua cultura em empresarial,
ndo utiliza sistematicamente indicadores ou andlises econémicas, ndo recorre
a orgdos oficiais ou particulares de apoio e orienta¢do ao gerenciamento e
ndo recorre e nem pretende recorrer, ao menos a curto prazo, a formas de
consultoria ou de assessoria para redirecionar seus procedimentos e métodos
administrativos” (GESA/ FUEM, 1999: 102).

O setor de confecgdes se caracteriza especialmente pelo ciclo de vida extremamente
curto de seus produtos, o que exige, por parte das empresas produtoras, uma grande
capacidade de adaptacdo e de mudancas. Esta, por sua vez, exige dos administradores
formas ageis e dinamicas de gerenciamento. Os dados obtidos junto ao Projeto “Corredor
da Moda do Noroeste do Parana” mostraram que nem sempre estas caracteristicas estavam
presentes nas formas de atuagcdo dos micro e pequenos empresarios.

Assim, tem-se um quadro em que, por um lado, estes micro e pequenos
empreendedores iam construindo, mesmo dentro de um segmento de negdcios em que
competem com grandes empresas, um reduto de atuagdo para produgdo de bens e servigos
e deste modo, gerando empregos e renda que beneficiavam uma por¢ao consideravel das
comunidades em que atuavam. Por outro lado, inadequagdes administrativas, como as ja
citadas, podem colocar em risco a continuidade de seus empreendimentos.

O acompanhamento daquele processo de pesquisa, permitiu perceber um nimero
grande de empresas que encerram suas atividades apds permanecerem no mercado por um
periodo relativamente curto de tempo.

A possibilidade de que o segmento venha a sofrer um processo mais violento de
retragdo ¢ extremamente preocupante, pelos reflexos negativos que pode vir a causar na
vida econdmica dos municipios e especialmente na das familias de baixa renda, compostas
por trabalhadores pouco qualificados, que sdo beneficidrias diretas e indiretas desta
atividade. Isto justifica o interesse pelo segmento e sua escolha como objeto de estudos.

Os dados disponiveis até aquele momento (1999) permitiram conhecer algumas das
respostas especificas dos micro e pequenos empresarios do setor confeccionista, em sua
atuacdo profissional. Foi preciso, na sequéncia, aprofundar o conhecimento sobre o modo
como estas respostas se combinam e complementam, constituindo as estratégias adotadas

por aqueles empreendedores.



Os estudos sobre estratégia empresarial, como ver-se-a nos capitulos seguintes, vém
englobando uma diversidade de definicdes e de discussdes sobre os processos de
formulagdo e implementacdo da mesma. Para o desenvolvimento deste trabalho adotou-se
o modelo apresentado por Miles e Snow (1978). Para estes autores, estratégia ¢ um
conjunto de respostas aos problemas de empreendimento, de engenharia e de
administracdo, que compdem o ciclo adaptativo das empresas, de tal modo que as
organizagdes consigam fazer frente as exigéncias colocadas pelos mercados.

De acordo com Gimenez e¢ Grave, dadas as condi¢des atuais de mercado, as
empresas necessitam apresentar um desempenho que seja ndo apenas eficiente, mas
também eficaz e efetivo:

“a eficiéncia deve se aliar a eficacia para gerar uma empresa efetiva, ou seja,
um negocio que faz as coisas (produtos/servigos) certas de forma certa (com
qualidade e custos adequados) e as coloca no mercado no momento certo. (...)
Em outras, palavras, isto quer dizer que as empresas precisam adotar uma
gestdo estratégica que enfatize uma constante avaliagdo das mudangas que
estdo acontecendo em seu ramo de atividade, uma reflexdo continua sobre as
tendéncias que estas transformagoes apresentam e seu impacto potencial no
negocio, acompanhadas de alteragoes na forma de condugdao da empresa, ou
seja, em sua estratégia competitiva” (1999: 21, 22).

O Projeto “Corredor da Moda do Noroeste do Parand” (GESA/ FUEM, 1999)
mostrou que, em geral, os micro € pequenos empresarios iniciaram suas atividades neste
setor sem uma tradigdo no mundo dos negocios, aprendendo, muitas vezes, com seus
proprios erros e acertos € com as experiéncias de seus concorrentes. Isto sugere que,
especialmente para estes empreendedores, a op¢do, nem sempre deliberada e refletida, por
um tipo de estratégia (adequada ou ndo) toma como base tanto aspectos internos e externos
a organiza¢do quanto aspectos psicossociais dos proprios empresarios.

Os micro e pequenos empresarios vao construindo seus cotidianos profissionais, ja
que, na maioria, ndo possuem um conhecimento formalizado sobre seus negbcios. Este
processo de construgdo tem como base o que Moscovici (1986) chama de epistemologia
popular, um conhecimento influenciado por crencas anteriores, vivéncias, aspiragdes
pessoais, modelos de linguagem etc, que ¢ o fundamento das representacdes sociais.

De acordo com Jodelet, citada por Spink (1993a: 300) as representagdes sociais,

“sdo uma modalidade de conhecimento pratico orientadas para a
comunicagdo e para a compreensdo do contexto social, material e ideativo em
que vivemos. Sdo, consequentemente, formas de conhecimento que se
manifestam como elementos cognitivos — imagens, conceitos, categorias,
teorias -, mas que ndo se reduzem jamais aos componentes cognitivos. Sendo



socialmente elaborados e compartilhados, contribuem para a constru¢do de
uma realidade comum, que possibilita a comunica¢do. Deste modo, as
representagoes sdo, essencialmente fenomenos sociais que, mesmo acessados a
partir do seu conteudo cognitivo, tém de ser entendidos a partir de seu
contexto de produg¢do”.

Para Jodelet (1986) as representacdes sociais referem-se as maneiras como 0s
sujeitos sociais apreendem os acontecimentos da vida cotidiana, os elementos e as
informagdes que permeiam o ambiente, as pessoas € a si mesmos como partes integrantes
deste processo social.

Assim, conhecer as representagdes sociais adotadas pelos empresarios em estudo ¢
uma forma de compreender, a partir dos referenciais adotados por eles proprios, seus

posicionamentos frente ao ambiente empresarial.

Objetivos

Frente a isto, propos-se um estudo que pudesse verificar quais as representacdes
sociais sobre a empresa ¢ o mercado que direcionam as agdes dos micro € pequenos
empresarios do setor de confeccdes de Maringa e quais parcelas destas empresas adotam
que tipos de estratégias competitivas, de acordo com a tipologia proposta por Miles e
Snow (1978).

Assim, esta pesquisa teve, como objetivo geral:

e compreender as relacdoes entre as representacdes sociais referentes a
empresa ¢ mercado compartilhadas pelos gestores das micro e pequenas
empresas de Maringa e as estratégias competitivas adotadas.

De forma mais especifica, pretendeu-se estudar:

e as representagdes sociais sobre a empresa e o mercado que norteiam as
acoes dos gestores de empresas de confecgdes de micro e pequeno portes de
Maringa;

e as estratégias competitivas, segundo o modelo proposto por Miles e Snow
(1978), adotadas pelos gestores daquele segmento e a manutencao, ou nao,
dos estilos estratégicos preferenciais de cada empresario nos trés problemas
que constituem o ciclo adaptativo empresarial;

e as possiveis relagdes entre estes elementos



Relevancia dos Objetivos

O estudo das Representagdes Sociais adotados por um grupo permite a
compreensdo da realidade tal como instituida pelo mesmo e da constru¢do do pensamento
do grupo no ambiente onde se desenvolve sua vida cotidiana.

De acordo com Souza Filho (1993: 109)

“a teoria de Representagoes Sociais (...) procura dar conta de um fenémeno,
sobretudo urbano, em que o homem manifesta sua capacidade inventiva para
assenhorar-se do mundo por meio de conceitos, afirmagoes e explicagoes,
originados no dia a dia, durante interagoes sociais, a respeito de qualquer
objeto, social ou natural, para torna-lo familiar e garantir comunica¢do no
interior de grupo e, também, interagir com outras pessoas e grupos’.

Estudos deste tipo abrangem a compreensdo de mundo formulada por pessoas que
pensam, mas que pensam coletivamente e que juntas constroem um corpo de conhecimento
que tém importantes componentes individuais (cogni¢des, percepgoes, atitudes, modelos
mentais, categorizacdes, entre outros), mas que vai além, atingindo um carater social.

Segundo Moscovici, comentado por Lane (1993: 60)

(13

a elaboragdo de Representagdo Social implica, necessariamente, um
intercambio entre intersubjetividade e o coletivo na construg¢do de um saber
que ndo se da apenas como um processo cognitivo (...), mas que contém
aspectos inconscientes (...), emocionais e afetivos tanto na produ¢do como na
reproducdo das Representagoes Sociais”.

A relevancia deste aspecto da pesquisa esta na investigacao da construcdo de um
saber formalizado por um grupo especifico de pessoas, 0s micro e pequenos empresarios
do setor de confeccdes de Maringd, as concepgdes que eles adotam sobre a empresa e o
mercado e as formas como compreendem o mundo profissional que os cerca.

Desta forma, a compreensdo das representagdes sociais dos micro € pequenos
empresarios do setor de confecgdes referentes a empresa e mercado, pode contribuir para o
entendimento do conjunto das a¢des daqueles empresarios e dos possiveis reflexos deste
para a sobrevivéncia daqueles empreendimentos.

Ja o estudo das estratégias genéricas, apresentado por Miles e Snow (1978),
apontou para a necessidade de que as organizagdes empresariais desenvolvam e
mantenham um desempenho que englobe a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. Para tanto
elas devem adotar uma postura de gestdo estratégica que leve constantemente em
consideragdo as condi¢des organizacionais externas ou seja, todos aqueles fendmenos que

interferem nos negocios das organizagdes € sobre os quais elas ndo possuem poder de



controle, bem como, e conjuntamente, a realizagdo permanente de avaliacdes das proprias
condi¢gdes internas das organizagdes, com o propdsito de adaptarem-se as mudangas
constantes.

Para Miles e Snow (citados por Gimenez; 2000b: 39), “a efetividade da adaptagdo
organizacional depende das percep¢oes de coalizoes dominantes sobre condigoes
ambientais e das decisoes tomadas no que diz respeito a como a organiza¢do lidard com
estas condicoes”.

De acordo com Miles e Snow (1978), o processo de adaptagdo organizacional ¢é
composto por respostas elaboradas pelos gestores organizacionais, mediante a percepgdo e
compreensdo das variaveis externas e internas que afetam a organizagdo, com o propdsito
de desenvolver um efetivo alinhamento entre organizagdo e ambiente.

Para promover o alinhamento, segundo Miles e Snow (1978), as organizagdes
desenvolvem padrdes de comportamento estratégicos praticamente estaveis. Tais padroes
foram classificados, pelos autores, como estratégias defensivas, prospectivas, analiticas e
reativas. Os trés primeiros tipos de estratégias sdo tidos como sdlidos, porque caso o
empresario escolha um deles, a organizacdo pode vir a ser uma competidora efetiva em seu
segmento de negodcio, durante um consideravel periodo de tempo. No entanto, a adogdo
pela estratégia reativa tendera a provocar um resultado ineficaz para a organizagdo, pois
esta pode tornar-se lenta para responder as oportunidades e ameacas do ambiente
organizacional como um todo.

Este estudo sobre as estratégias adotadas pelos micro e pequenos empresarios do
setor de confeccionista se justificou por duas razdes. A primeira delas foi que frente a uma
realidade em constante mudanga, posturas que foram ou que estdo sendo bem sucedidas,
podem se tornar, em seguida, inadequadas, uma vez que o setor de confec¢des apresenta
caracteristicas bastante peculiares dos produtos. Para se manterem como produtos
atraentes, pecas de vestuario devem apresentar alto grau de inovagdo, tanto em seus
desenhos, modelagem e estilo quanto nos seus componentes primarios (tecidos) e
secundarios (aviamentos). Sdo produtos que se tornam obsoletos rapidamente, em termos
de mercado. Justamente por isso, exigem, para sua produ¢do, empresas com altos graus de
flexibilidade operacional e de agilidade para adaptarem-se as exigéncias de mudangas
permanentes.

A possibilidade de que empresas deste setor venham adotando, em sua maioria,

estratégia do tipo reativa constitui-se um fator preocupante, na medida em que este



segmento de mercado exige das empresas processos constantes de renovagao, ja que num
mercado global extremamente dindmico e num segmento em que as mudangas sdo ainda
mais frequentes, a estagnacao da gestdo e das agdes pode colocar em risco a sobrevivéncia
da empresa.

A segunda razao ¢ que este setor responde por um ntimero relativamente grande de
empresas ¢ uma fatia consideravel de geracao e renda de toda a regido, portanto, a
possibilidade de que ele venha a perder espaco frente a concorréncia externa abre
perspectiva preocupante de deterioracdo das condigdes de vida de uma parcela significativa

da populagdo.

Composicao do Trabalho

Este trabalho foi dividido em cinco capitulos, além desta introdu¢do. No primeiro
capitulo abordou-se o estudo das Representagdes Sociais. Nele, buscou-se compreender
como os seres humanos apreendem e compartilham os acontecimentos da vida cotidiana,
os elementos, os fatos e as informacdes que compdem o ambiente fisico, as pessoas e a si
préprios como integrantes do processo social. Este estudo contribuiu para a andlise das
representacdes sociais sobre empresa e mercado dos micro e pequenos empresarios do
setor de confec¢des de Maringa.

No segundo capitulo enfocou-se, com base na bibliografia disponivel, conceitos e
modelos estratégicos e procurou-se apontar a diversidade de posicionamentos sobre o
processo de formulagdo estratégica empresarial, para buscar um maior entendimento sobre
0 assunto.

O terceiro capitulo, abordou-se, especificamente, o0 modelo tedrico sobre estratégias
competitivas genéricas apresentado por Miles e Snow (1978). A formulacdo teodrica dos
autores ¢ caracterizada por duas dimensdes: a) um modelo amplo de adaptacao
organizacional, que propde que as organizagdes, em geral, desenvolvem padrdes de
comportamentos estratégicos praticamente estaveis, na tentativa de buscar um ajustamento
com as condi¢des apresentadas pelo ambiente interno e externo a elas e b) uma proposta de
tipologia organizacional, que aponta quatro tipos de estratégias (defensiva, prospectiva,
analitica e reativa).

O capitulo seguinte foi composto pela descricdo metodologica e analises. No ultimo

capitulo apresentou-se as conclusdes.



Capitulo 1

A Teoria das Representagoes Sociais

1.1 - O Processo Dialético de Construgao da Realidade

As representacdes sociais sao ‘“‘uma maneira de interpretar e de pensar nossa
realidade cotidiana, uma forma de conhecimento social” (Jodelet, 1986: 473). Elas sao
formas de conhecimento da realidade e esta constitui um tema que vem ocupando as
preocupagdes de pesquisadores e pensadores através da historia das ciéncias.

De acordo com Hernstein ¢ Boring (1971) e Marx e Hillix (1974), e para os
pensadores classificados como empiristas, tais como Locke e Hume, o conhecimento que
temos da realidade provem essencialmente de informagdes sensoriais, transmitidas do
mundo externo para nds. Para os empiristas, a tonica do conhecimento da realidade
encontra-se sobre aquilo que ¢ externo ao individuo conhecedor (nds), o real ¢ constituido
por objetos e fatos e o conhecimento da realidade se reduz as sensacdes e percepcdes que
temos dos dados externos. Contrarios as idéias empiristas, os idealistas, tais como
Descartes e Kant, sustentavam que o conhecimento da realidade ndo advém de fontes
externas aos individuos, mas da capacidade de raciocinio de que estes individuos sao
dotados; portanto o conhecimento da realidade tem como origem o préprio sujeito. Para os
idealistas a realidade s6 existe porque somos capazes de pensar; sdo as idéias que permitem
a existéncia da realidade e que dao sentido a ela.

Tanto a posi¢cdo dos empiristas quanto a dos idealistas pressupdem que o sujeito que
conhece (homem) e o objeto conhecido (realidade) sdo entidades separadas e distintas.
Para ambas as correntes, a realidade ¢ considerada como um dado puro e imediato; para
um lado, um dado dos sentidos, para outro, um dado intelectual.

Pode-se supor, entdo, que se a posicdo empirista estivesse correta, todos os
individuos perceberiam a mesma realidade. Se os idealistas estivessem corretos, cada
individuo conceberia a realidade de uma maneira diferenciada; isto significa que ndo
haveria a possibilidade da constru¢do do que chamamos de Ciéncias Sociais e, a rigor, nem
da sociedade.

Trazendo o mesmo raciocinio para o campo da elaboragdo e da adogdo de

estratégias empresariais, pode-se supor que no primeiro caso, ndo haveria estrategistas
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diferentes; no segundo, ndo haveria tendéncias semelhantes e a estratégia nao poderia
sequer ser estudada, ja que haveria tantas estratégias quantos empreendedores.

Reflexdes como estas apontam a necessidade de considerarmos que a realidade
humana ¢ muito mais complexa e que hd elementos que mediam a constru¢do dos
conhecimentos.

De acordo com Chaui (1982), o real ndo ¢ constituido por coisas, embora os nossos
contatos diretos e imediatos com o mundo que nos cerca nos levem

“... a imaginar que o real é feito de coisas (sejam elas naturais ou humanas),
isto é, de objetos fisicos, psiquicos, culturais oferecidos a nossa percepg¢ado e as
nossas vivéncias. (...) Ndo se trata de supor que ha, de um lado, a ‘coisa’ fisica
ou material e, de outro, a ‘coisa’ como idéia ou significacdo. Ndo hd, de um
lado, a coisa-em-si, e, de outro, a coisa para-nos, mas entrelagamento do
fisico-material e da significacdo, a unidade de um ser e de seu sentido, fazendo

com que aquilo que chamamos ‘coisa’ seja sempre um campo significativo”
(1982:16,17).

Segundo Duarte Junior (1984), as coisas s6 existem para o homem através da
denominagdo que este lhes atribui. Tudo o que existe para nds tem um nome. Aquilo a que
nao foi atribuido um nome nao existe, portanto, ndo pode ser imaginado, pensado.

O que existe se apresenta a n6s mediado por um significado social e cultural. Para
Tomanik (1984: 39) o conhecimento da realidade “.. provém tanto da realidade fisica,
quanto da convivéncia social e a ela retorna através da a¢do dos individuos, modificados
por ela e capazes de modificd-la”. Para o autor a realidade ¢ transformada e criada pela
atividade humana e permeada pelas relagdes entre os homens.

Segundo Chaui (1982: 19) “.. o real ¢ um processo, um movimento temporal de
constituigoes dos seres e de suas significagoes, e esse processo depende fundamentalmente
do modo como os homens se relacionam entre si e com a natureza’.

Para Berger e Luckmann (1995), ¢ das relagdes sociais que necessitamos partir para
compreender o qué, como e porque os seres humanos agem e pensam de modos
determinados, atribuindo significados as relacdes que estabelecem, conservando-as ou
transformando-as. As relagdes dos homens com a natureza e entre si constituem as relagdes
sociais, algo construido pelos proprios homens e ndo independente deles.

O processo de constru¢do da realidade ¢, portanto, essencialmente uma interagao
entre os homens e destes com a natureza, num conjunto de relagdes dindmicas. Contudo, o

proprio homem, geralmente, nao percebe a realidade do dia a dia como produzida por ele.
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Ao nascer, o individuo humano ja encontra um conjunto de objetos definidos,
praticas e normas que foram elaborados pelos que o antecederam e que sao coletivamente
aceitos e tidos como validos. Para participar da sociedade onde nasceu, o individuo tem,
necessariamente, que assimilar e saber fazer uso de todo aquele conhecimento ou, pelo
menos, de parte dele.

Este processo de aprendizagem cultural ¢ chamado por Berger e Luckmann (1995)
de socializacdo Assim, pode-se dizer que o nosso ingresso na sociedade ¢ efetuado pela
socializacdo; por ela “tornamo-nos humanos, aprendemos a ver o mundo como o véem
nossos semelhantes e a manipuld-lo pratica e conceitualmente através de instrumentos e
codigos empregados em nossa cultura” (Duarte Junior 1984: 78).

Na nossa sociedade, pode-se distinguir dois processos de socializagdo: o primdrio e
os secundarios. A socializagdo primaria ocorre dentro da familia, na qual sdo construidos
os alicerces da primeira infincia, que envolvem aspectos cognitivos, racionais e
emocionais. A crianga interioriza os papéis e as condutas das pessoas que pertencem ao seu
meio social préximo e que lhe sdo emocionalmente significativas, assumindo-os como
seus. Ela vai internalizando contetidos que provém do conhecimento que seus pais ja
possuem do mundo.

As socializagdes secundarias, de acordo com Berger e Luckmann (1995), sdo
quaisquer processos subseqilientes a primdria, que vise introduzir o individuo em novos
setores do mundo objetivo de sua sociedade.

Segundo Tomanik (1984: 43)

“.. a importancia da socializa¢do secundaria reside em que a socializag¢do

deve ser um processo continuo, que acompanha o individuo em sua trajetoria
pela vida. De acordo com a organizagdo e estruturagdo da sociedade em que
vive, o individuo deve passar por sucessivas fases, onde os atos e
conhecimentos anteriores devem ser adequados, readaptados ou mesmo
abandonados ou substituidos ™.

Com o processo de socializagdo a pessoa vai construindo uma realidade subjetiva,
ou seja, vai interiorizando conjuntos de conhecimentos sobre os acontecimentos, fatos e
experiéncias que fazem com que estes sejam dotados de sentidos.

Justamente por isso, 0 homem tende a apreender a realidade da vida diaria, segundo
Berger e Luckmann, como uma realidade ordenada, independente dele. Os fendmenos da
realidade

«

acham-se previamente dispostos em padrées que parecem ser
independentes da apreensdo que deles tenho e que se impoe a minha
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apreensdo. A realidade da vida cotidiana aparece ja objetivada, isto é,
construida por uma ordem de objetos que foram designados como objetos
antes de minha entrada em cena’ (1995: 38).

Para esses autores, o que nos fornece incessantemente as objetivacdes e determina a
ordem em que elas adquirem sentido e na qual a vida do dia a dia passa a ter um
significado ¢ a linguagem utilizada no cotidiano. “A4 linguagem marca as coordenadas de
minha vida na sociedade e enche esta vida de objetos dotados de significagoes” (Berger e
Luckmann, 1995: 38).

Para Berger e Luckmann, a linguagem ¢ o mais importante sistema de sinais vocais
da sociedade humana. A vida no dia-a-dia ¢ sobretudo a vida com a linguagem; ¢ através
dela que participamos da realidade com nossos semelhantes. Duarte Junior (1984) afirma
que a realidade ¢ fundamentalmente estabelecida e mantida pela linguagem. A linguagem ¢
um dos instrumentos que permitem organizar e interpretar o mundo. Nas palavras de
Leontiev (1978: 172)

“A linguagem é aquilo através do qual se gemeraliza e se transmite a
experiéncia da pratica socio-historica da humanidade; por conseqiiéncia, é
igualmente um meio de comunicagdo, as condi¢oes da apropria¢do pelos
individuos desta experiéncia e a forma de sua existéncia na consciéncia”.

O individuo, ao ingressar na sociedade, assimila formas de conduta, valores e
normas, aceitas por esta mesma sociedade, padronizando, entdo, suas relagdes sociais. Para
Duarte Junior (1984), percebemos tanto as pessoas quanto as situagdes com a quais
interagimos de acordo com determinadas classificagdes pré-estabelecidas, nas quais
enquadramos as pessoas ¢ situacdes dentro de certos “tipos”. Como exemplos, as relagdes
tipicas entre empregado e empregador, empresario e consumidor, professor e aluno e assim
por diante. Em cada uma dessas situagdes conhecemos a priori quais s3o o0s
comportamentos esperados de cada um dos participantes e o que estes devem esperar do
outro em termos de atitudes tipicas.

A sociedade tende a manter a estabilidade da realidade construida e compartilhada
através da adocdo de esquemas, denominados por Berger e Luckmann (1995) como
tipificadores, que tém a funcdo de padronizar as interagdes sociais na vida cotidiana.

Os esquemas tipificadores apresentam caracteristicas distintas quando se trata de
interacdes sociais proximas ou mais distantes. Segundo Berger e Luckmann (1995), nas
interagdes mais intimas, ditas face a face, os padrodes tipificadores sao mais flexiveis, sao
reciprocos e constantemente modificados. Da mesma forma que apreendo o outro de modo

tipificado este também me apreende de uma maneira tipificada. No entanto, na situagao de
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interagdo face a face e que envolve interlocutores ja bastante conhecidos, os esquemas
tipificadores entram em constante “negociagdo”, pode ocorrer uma maior espontaneidade e
liberdade no modo de agir dos interlocutores e a interferéncia dos esquemas tipificadores
torna-se mais remota; ja para interagdes sociais mais distantes, estes esquemas tornam-se
mais rigidos e atuantes, chegando as situagcdes em que os outros se apresentam, para nos,
como abstracdes totalmente anOnimas. Nas atividades empresariais, por exemplo,
freqlientemente nos dirigimos a ocupantes de determinados cargos sem mesmo conhecé-los
pessoalmente; numa situagdo como esta, nossa expectativa ¢ de que as acdes deles
correspondam aos cargos que ocupam.

Para Berger e Luckmann (1995: 52), “a realidade social da vida cotidiana é
portanto apreendida num continuo de tipificacoes, que se vdo tornando progressivamente
anonimas a medida que se distanciam do ‘aqui e agora’ da situa¢do face a face”.

De acordo com esses autores, o conjunto de tipificagdes, seja o estabelecido nas
interacoes frente a frente, seja nas mais distantes e os padroes de interagao estabelecidos
por intermédio delas forma a estrutura social. E esta estrutura praticamente estavel e o
compartilhamento das tipificagdes que nos déd a sensagdo da existéncia de uma realidade
exterior e independente, na qual tendemos a nos movimentar com desenvoltura, no nosso
cotidiano.

Da mesma forma, ao nos movimentarmos dentro da sociedade, necessariamente
estamos interagindo com ela, também através de agdes e comportamentos que foram aos
poucos assumindo uma certa padronizacgdo, tornando-se rotineiros, habituais. Os habitos
representam uma padronizagdo dos conhecimentos cotidianos. De acordo com Berger e
Luckmann (1995) as agdes que se tornaram habituais para nds podem ser novamente
executadas, no futuro, do mesmo modo e com a mesma economia de esforgo.

Uma vez adquiridos, os habitos oferecem ao comportamento do homem uma certa
fluidez e harmonia, ja que retiram do dia-a-dia uma infinidade de decisdes que teriam que
ser tomadas a cada instante. Para Berger e Luckmann (1995: 78)

“a formagdo do habito acarreta um importante ganho psicologico de fazer
estreitarem-se as opgoes (...), libera energia para decisoes que podem ser
necessdarias em certas ocasioes. (...) o fundamento da atividade tornada
habitual abre o primeiro plano para a deliberagdo e a inovagdo™.

Todos os conteudos, assim assimilados, sdo compartilhados socialmente e agem
como controladores e legitimadores das acgdes sociais; em outras palavras, os habitos

transformam-se em instituigdes. Para Berger e Luckmann (1995), a instituicdo ¢ o
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resultado ou etapa final de um processo de institucionalizagdo. Este, por sua vez, ¢ definido
pelos mesmos autores como uma tipificagao reciproca de agdes habituais por tipos de
atores e significa o estabelecimento de padrdes de comportamento na execugdo de
determinadas tarefas, padrdes esses que vao sendo transmitidos de geragdes a geracgdes. Ele
¢ criado na e pela sociedade.

Desta forma, ndo podemos compreender uma instituicdo na sua complexidade se
ndo entendermos o processo historico através da qual foi gerada e desenvolvida, pois as

“«

instituigdes possuem sempre uma origem histérica. No entanto, “... experimentam-se as

instituicoes como se possuissem realidade propria, realidade com a qual os individuos se

defrontam na condigdo de fato exterior e coercitivo” (Berger e Luckmann, 1995: 84).
Segundo Tomanik (1984: 46), as instituigdes ndo sao

“... dados brutos da realidade, pré-existentes ao homem e as suas percepgoes,
mas sdo criadas por ele, e so podem existir a partir da sua aceitagdo. No
entanto, se nos apresentam como ‘fatos’, anteriores a nos, independentes da
nossa vontade, e superiores a ela. Ao mesmo tempo, sendo elas mesmas,
produtos da capacidade humana de emprestar significado aos dados da
natureza, contribuem para que estes mesmos dados venham a ter para o
homem um novo significado coletivo, que aparentemente transcende aqueles
sua capacidade: um significado institucional”.

Berger e Luckmann (1995) argumentam que o mundo das instituigoes ¢
essencialmente atividade do ser humano objetivada e exteriorizada. A exteriorizagao
refere-se a propagacao daquelas acdes ao longo da histéria do homem. A objetivagdo ¢ a
apreensao de uma realidade construida socialmente como coisa.

Para Tomanik (1992) a objetivacdo é o processo necessariamente humano da
elaboracdo e da atribuicdo de sentidos imaginarios. Através dela o homem atribui a um
elemento qualquer uma caracteristica ou algumas caracteristicas que aquele elemento nao
tinha originalmente e ao mesmo tempo expressa neste ato sua subjetividade, sua
capacidade de ir além daquilo que seus sentidos percebem no ambiente.

As objetivagdes, no entanto, ndo ficam limitadas ou restritas ao individuo que as
produziram, ao contrério, elas sdo constantemente compartilhadas entre os homens. O
compartilhamento das objetivagdes dd, aos fatos, situacdes, vivéncias e acontecimentos
percebidos uma aparéncia de sdo concretos, tangiveis, “reais”.

Tomanik (1992: 99, 100) coloca que

“sdo as objetivacoes compartilhadas que permitem aos homens viverem num
mundo comum (capaz de transmitir a sensagdo do ‘conhecido’ e do ‘familiar’,
e ao mesmo tempo distinguirem, naquele mundo e através dele o ‘eu’ do
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‘outro’ e até mesmo o ‘nos’ e os ‘outros’. Gragas as objetivagoes, portanto, o
mundo do homem (nosso mundo) se apresenta ao homem (a nos) como uma
‘realidade’”

A aparente realidade ou a realidade externa, determinada, ndo existe do modo como
a percebemos. Para Tomanik (1992: 100) “o que existe é uma continua produgdo cultural
de sentidos para o mundo, de explicagcoes e crengas sociais capazes de gerar uma
disposi¢do nossa em vé-lo, ou mesmo em desejar que ele seja desta ou daquela forma”.
Para este autor, o fato de o mundo nao existir da forma como o vemos, ndo significa que
ele ndo exista. Significa que a realidade ndo ¢ constituida de coisas, mas de objetivacdes.

Na medida em que os individuos passam a perceber e a interagir com as instituigdes
como se elas tivessem vida propria, independente da agdo deles, de acordo com Berger e
Luckmann (1995: 84) elas adquirem a caracteristica de objetividade, o que “significa que
as institui¢oes que estdo agora cristalizadas (...) sdo experimentadas como existindo por
cima e além dos individuos...”.

Uma vez firmada, uma institui¢do controla a conduta do homem determinando
padrdes previamente definidos de comportamento. “Dizer que um segmento da atividade
humana foi institucionalizado ja é dizer que este segmento da atividade humana foi
submetido ao controle social” (Berger ¢ Luckmann, 1995: 80).

Assim, através das institui¢oes ¢ suas estruturas sociais o homem cria sua realidade,
mas ao mesmo tempo passa a ser moldado a realidade criada por ele.

Depois de estabelecidas, as instituigdes necessitam ser legitimadas, ou seja,
precisam ser explicadas e justificadas. O principal veiculo de legitimacdo das institui¢des €
a linguagem. Ela tem a funcdo de transmitir, através de conceitos, as razdes da existéncia
das institui¢des ¢ suas normas de funcionamento.

Berger e Luckmann (1995) argumentam que a legitimacdo da ordem institucional
ocorre através de quatro diferentes niveis de conhecimento. O primeiro deles é o pré-
tedrico, no qual as explicagdes tém como base o “como” e sdo compostas de informacdes
simples e diretas. Duarte Jinior (1984) exemplifica este nivel da seguinte forma: se a
pessoa deseja legalizar a compra de um imovel, ela sabe que deve se dirigir a um cartorio
de registro de imoveis a fim de lavrar a escritura. Este € o conhecimento pragmatico que a
pessoa dispde no primeiro nivel: informagdes basicas.

Para Berger e Luckmann (1995: 63), a vida cotidiana ¢ “... dominada por motivos

pragmaticos, o conhecimento receitado, isto é, o conhecimento limitado a competéncia
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pragmdatica em desempenhos de rotina, ocupa lugar eminente no acervo social do
conhecimento”.

O segundo nivel ja contém proposigdes tedricas, mas ainda rudimentares. De acordo
com Duarte Junior (1984: 46), neste nivel “.. estdo presentes alguns esquemas
explicativos que podem relacionar o conhecimento pragmadtico referente a diversas
institui¢oes, integrando-as entre si”’.

Seguindo, ainda, o exemplo de Duarte Junior, neste nivel, se perguntarem a pessoa
que comprou o imovel porque necessita registra-lo, ela podera responder que isso assegura,
perante a lei, que ¢ seu unico dono e que os poderes publicos necessitam desses registros a
fim de cobrarem os impostos devidos.

No terceiro nivel de legitimagdo da ordem institucional se situam as teorias
explicativas diferenciadas e padronizadas acerca de aspectos especificos da realidade e
com um nivel maior de abstragdo. Por apresentarem uma maior complexidade, o dominio
destas teorias fica restrito, geralmente, as pessoas especializadas naquele setor
institucional. No caso do exemplo anterior, h& um conjunto de conhecimentos sobre
normas e leis juridicas que, normalmente, sdo de dominio dos cartordrios e advogados.
Assim, quando a situacdo nao pode ser resolvida com o conhecimento pragmatico de que
dispomos, somos levados a procurar as pessoas especializadas para tal.

O quarto nivel ¢ denominado de universo simbolico.

“O universo simbolico consiste num corpo teorico de conhecimentos que busca
uma integragdo entre os diferentes setores de uma dada ordem institucional
num esquema logico e consistente. Neste nivel procura-se essencialmente os
porqués, sem qualquer vestigio de pragmatismo (...) o universo simbdlico
compoe-se de teorias que justificam e explicam o porqué de uma institui¢do
existir e em que se fundamenta o seu funcionamento, sem nenhuma alusdo aos
esquemas praticos de seu dia-a-dia” (Duarte Junior, 1984: 47, 48).

Este nivel também se encontra a cargo de especialistas e depende
fundamentalmente de um processo formal para a sua aprendizagem.

Assim, o universo simbolico ¢ o nivel mais alto de legitimagdo. No entendimento de
Berger e Luckmann (1995) todas as legitimagdes compdem os mecanismos de manutengao
da realidade, desde a mais simples legitimacao pré-teorica até a mais complexa que ¢ o
estabelecimento de universos simbolicos. Por sua vez, as instituicdes € 0s universos
simbolicos sdo legitimados pelas pessoas, que tém localizacdes e interesses sociais

T3

concretos. “... todos os universos simbolicos e todas as legitimagoes sdo produto humano,
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cuja existéncia tem por base a vida dos individuos concretos e ndo possui status empirico
a parte dessas vidas” (Berger e Luckmann, 1995: 172).

O processo de criagdo da realidade, segundo Berger e Luckmann (1995) ¢ um
processo dialético composto por trés momentos: a exteriorizacdo, a objetivacdo e a
interiorizacdo. Estes trés momentos ndo ocorrem em uma seqiiéncia temporal. O ser
humano simultaneamente interioriza, desde o seu nascimento, mediante o processo de
socializacdo, a realidade como objetivada, como dotada de vida propria, como “natural” e
ao mesmo tempo compartilha as objetivagdes; neste compartilhar o individuo vai
exteriorizar seu proprio ser no mundo social. Contudo, no processo de exteriorizacao ja
estdo, mediante os significados que o individuo atribuiu ao que apreendeu da realidade,
novas ou diferentes objetivagdes.

3

A interiorizagdo constitui “... a base primeiramente da compreensdo de nossos
semelhantes e, em segundo lugar, da apreensdo do mundo como realidade social dotada
de sentido” (Berger e Luckmann, 1995: 174). A objetivacao, para Leme (1993), refere-se
ao processo de transformacdo de uma abstracdo (idéias e imagens) em algo quase fisico,
concreto. A exteriorizagdo esta relacionada a continuidade historica das acdes humanas.

Todos os trés momentos sdo mediados pela linguagem e s6 acontecem mediante a
interacdo entre os homens. Eles sdo complexos e envolvem tanto os aspectos psiquicos
quanto sociais. “A sociedade e cada uma das suas partes sdo simultaneamente,
caracterizadas por estes trés momentos, de tal modo que qualquer andlise que considere
apenas um ou dois deles é insuficiente” (Berger e Luckmann, 1995: 173).

Para esses autores, 0 mesmo vale para o individuo que faz parte da sociedade, o
qual, a0 mesmo tempo em que exterioriza seu proprio ser no universo social, também
interioriza este universo como objetivado.

Assim, a vida cotidiana, socialmente construida, ndo se esgota nos dados fisicos,
pois o homem atribui a eles significados que nao possuiam originalmente. O sujeito social,
na medida em que produz e ao mesmo tempo transforma o contexto em que estd inserido,
paralelamente produz e transforma o seu modo de pensar o0 mundo, também transforma os
conceitos que elabora e compartilha com os demais, sobre os elementos que os cercam: as
suas Representacdes sobre mundo. E através das nossas acdes e das relagdes que

estabelecemos com nossos pares que tém origem as Representagoes.
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1.2 - As Representagoes Sociais

Berger e Luckmann (1995), Chaui (1992) e Duarte Junior (1984) entre outros, nos
ajudam a compreender que a realidade ndo € constituida por dados prontos, externos ao ser
humano e acessivel diretamente aos seus sentidos, tampouco ¢ o resultado de uma
elaboracdo puramente intelectual; ao contrario, a constitui¢do do que consideramos como
realidade depende essencialmente do modo como os sujeitos sociais interagem entre si e
com a natureza.

Para aqueles autores, a construcdo da realidade deve ser entendida como processos,
movimentos constantes de constituicdo dos homens e seus significados. Através destes
processos os individuos elaboram idéias, conhecimentos, explicagdes sobre o mundo que
0s cerca, orientagdes para a participacdo deles mesmos neste mundo e justificativas para
estas formas preferenciais de acgdes. Esses conjuntos de conhecimentos, “teorias”
assimiladas que os individuos e grupos humanos utilizam para organizar, entender e
explicar as realidades das quais sdo membros efetivos e participativos, siao as
representacdes sociais.

De acordo com Moscovici (1978: 28)

“... a representagdo social é um corpus organizado de conhecimento e uma das
atividades psiquicas gracas as quais os homens tornam inteligivel a realidade
fisica e social, inserem-se num grupo ou numa ligacdo cotidiana de trocas, e

’

liberam os poderes de sua imaginag¢do”.

Jodelet (1986) define representagdes sociais como o modo como apreendemos os
acontecimentos, os fatos, as situacdes do dia-a-dia, as caracteristicas do nosso contexto
social, as pessoas que fazem parte deste contexto. Para a autora, as representacdes sociais
estdo relacionadas a um tipo especifico de conhecimento, que se constroi a partir das
experiéncias, informacdes e modelos de pensamento que recebemos e também
transmitimos através da convivéncia, da comunicacdo social e da cultura. Sdo, portanto,
conhecimentos elaborados e compartilhados socialmente.

Jodelet (1986) sustenta, ainda, a idéia de que as representagdes sociais sao
modalidades de pensamento pratico orientadas para a compreensdo da comunicacgio e do
meio social, material e idedrio do mundo que vivemos. Sao maneiras de interpretar ¢ de
pensar a nossa realidade diaria.

Pereira de Sa (1996: 44) argumenta que as representacdes sociais “permitem
compreender e explicar a realidade”. Elas possibilitam a elaboragdo ou aquisi¢do de

novos conhecimentos e a integragao destes a corpos de conhecimentos ja existentes.
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Tomanik (1997: 416) coloca que a partir da

“

necessidade de elaborar conjuntos de conhecimentos que emprestem
sentido e um grau minimo de organiza¢do a realidade onde se insere é que o
ser humano produz formas de atualizar seus conhecimentos e experiéncias
anteriores e de compartilha-los com os que compoem seu grupo de

convivéncia”.

Representagdes sociais sdo, entdo, corpos ou conjuntos de conhecimento que nds
construimos ao longo de nossas vidas; processos de reproducdo, reorganizagdo,
reconstru¢do, transformagdo ou substituicdo do que foi (e vai) sendo gradativamente
assimilado, através das relagdes que estabelecemos diariamente com as pessoas ou grupos,
com 0 nosso ambiente fisico e mediante o compartilhamento de idéias, de vivéncias, de
experiéncias.

Como modalidades de conhecimentos praticos, as representacdes sociais sao
destinadas a orientar os individuos e os grupos humanos em suas interacdes cotidianas. Por
isso, ¢ logico supor que os individuos e grupos tendem a desenvolver representacdes
sociais mais intensas ¢ detalhadas sobre os processos € acontecimentos presentes no que
Berger e Luckmann (1995) denominam como esferas mais proximas da vida social. Temas
ou acontecimentos pouco presentes no cotidiano dos individuos tendem a ser representados
de forma vaga e emocionalmente neutra. Ao contrario, temas, objetos ou processos que sao
especialmente importantes para a convivéncia ou mesmo a sobrevivéncia dos individuos
ou de seus grupos mais proximos, tendem a ser alvos de representacdes sociais, nas quais
estdo envolvidas, além de detalhamentos minuciosos, fortes cargas emocionais.

Assim, embora as representacdes sociais sejam, basicamente, formas de
conhecimentos, de acordo com Spink (1994) suas estruturas nao se limitam a aspectos
puramente cognitivos mas envolvem também, embora com diferentes intensidades,
aspectos afetivos e emocionais. A mesma autora (1993b: 86) considera que o estudo que
abrange

“«

a psicologia cognitiva enfatiza as propriedades estruturais das
representagoes. Focaliza o que é conhecido e como é conhecido mas ignora
quem conhece e de onde conhece. Elimina, assim, a func¢do expressiva das
Representacoes Sociais e sua relagdo com a vida afetiva e emocional. Em
outras palavras, de maneira geral, os estudos sobre a cogni¢do social tendem
a abordar a representa¢do como processo ndo social. Ja a psicologia social,
ao enfocar as representagoes, busca entender as marcas sociais do cognitivo e
as condi¢oes cognitivas do funcionamento ideologico”.

Minayo (1994: 108) considera que
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“as Representa¢oes Sociais se manifestam em palavras, sentimentos e
condutas e se institucionalizam, portanto, podem e devem ser analisadas a
partir da compreensdo das estruturas e dos comportamentos sociais. Sua
mediagdo privilegiada, porém, é a linguagem, tomada como forma de
conhecimento e de interacdo social”.

Cabe, aqui, lembrar que nem todas as formas de conhecimentos produzidas, pelos
homens sdo representagdes sociais. Moscovici, citado por Pereira de Sa (1993), considera
que existem dois grupos distintos de universos de pensamento: os universos consensuais €
0s universos reificados.

“

Nos universos reificados é que se produzem e circulam as ciéncias e o
pensamento erudito em geral, com a objetividade, seu rigor logico e metodologico, sua
teorizagdo abstrata, sua compartimentalizagdo em especialidades e sua estratificacdo
hierarquica” (Pereira de Sa, 1993: 28).

Estes universos reificados correspondem ao que Berger e Luckmann (1995)
consideram como terceiro e quarto niveis de conhecimentos que legitimam a ordem
institucional.

Ja nos universos consensuais, segundo Pereira de Sa (1993), estdo presentes
atividades intelectuais provenientes das interagdes sociais didrias entre os homens, através
das quais sdao produzidas as representacdes sociais. Nestes universos sdo elaboradas as
“teorias” classificadas como do senso comum que

“«

. obedecem a uma outra logica, ja chamada de ‘logica natural’, utilizam
mecanismos diferentes de ‘verificagdo’ e se mostram menos sensiveis aos
requisitos de objetividade do que a sentimentos compartilhados de
verossimilhangas e plausibilidade” (Pereira de Sa, 1993: 28, 29).

Os universos consensuais estdo diretamente relacionados ao que Berger e
Luckmann (1995) chamaram de niveis pré-tedricos e esquemas explicativos, ou seja, ao
primeiro e segundo niveis de conhecimentos legitimadores.

Para Moscovici (1984) os dois universos (reificado e consensual) atuam
simultaneamente para moldar a nossa realidade.

As representagdes sociais, entdo, sendo formas de conhecimento pratico, segundo
Spink (1994), se localizam entre aquelas formas chamadas de senso comum.

De acordo com Schutz, citado por Minayo (1994), o senso comum engloba
“conjuntos ou abstragoes, formalizados e generalizados”, do mesmo modo que o
conhecimento cientifico. No entanto, aqueles conjuntos sdo elaborados a partir das

vivéncias cotidianas, a partir das quais cada individuo elabora conjuntos de conhecimentos.
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Individuos apresentam conjuntos de conhecimentos provenientes de suas experiéncias e
atribuem valores a determinados assuntos, aspectos ou situagdes. Deste modo, segundo
Minayo (1994: 97), para Schutz, o senso comum ¢ de extrema importancia

“.. porque atraves dele, o ator social faz sua propria defini¢do da situagdo.
isto é, ndo so age como atribui significados portadores de relevancia a sua
agdo, de acordo com sua historia de vida, seu estoque de conhecimentos (...).
O estoque de conhecimento se forma através de tipificagoes do mundo do
senso comum. Isso permite a identificagdo de grupos, a estrutura¢do comum
de relevdncias e possibilidade de compreensdo de um modo de vida especifico
de determinado grupo social”.

Schutz, de acordo com Minayo, (1994), considera que o mundo cotidiano ¢ dotado
de significados, instituidos pelas acdes dos homens e passiveis de ser captados e
interpretados.

Jodelet (1986) coloca que representar ¢ um ato de pensamento por meio do qual um
sujeito se relaciona com um objeto. Sendo um ato de pensamento, a representagao mental
de um objeto, pessoa, idéia, acontecimento, ndo ¢ uma simples reproducdo ou duplicata do
real. Na medida em que construimos, no desenvolvimento da nossa vida cotidiana e em
nossas interacdes com o ambiente, novas realidades compostas de significados, o ato de
representar ndo deve ser encarado como um processo passivo, como conjuntos de idéias
que chegam a nods sem serem modificados, mas como processos ativos, reorganizagdes
internas dos dados que apreendemos na relagdo com os outros e com o meio fisico e social.

Segundo Moscovici (1978: 25),

“... uma representagdo social é a organizag¢do de imagens e linguagem, porque
ela realga e simboliza atos e situagoes que nos sdo comuns. Encarada de um
modo passivo, ela é apreendida a titulo de reflexo, na consciéncia individual
ou coletiva de um objeto, de um feixe de idéias que lhe sdao exteriores”.

No entanto, a representagdo transcende a reprodugao passiva;

“... devemos encard-la de um modo ativo, pois seu papel consiste em modelar
o que ¢ dado do exterior, na medida em que os individuos e os grupos se
relacionam de preferéncia com os objetos, os atos e as situagoes construidas
por (e no decurso de) miriades de interagoes sociais. Ela reproduz é certo.
Mas esta reprodugdo implica um remanejamento das estruturas, uma
remodelacdo dos elementos, uma verdadeira reconstru¢do do dado no contexto

dos valores, das nogoes e das regras, de que ele se torna doravante solidario”
(Moscovici, 1978: 25, 26).

As representagdes sociais assumem, desta forma, um carater dindmico e coletivo.
Nao devem portanto, ser confundidas com o que se convencionou chamar de opinido

publica. Esta vem sendo tratada, tanto nas conversacdes cotidianas como nos 6rgaos ditos
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de comunica¢do de massas, como a mera soma de posicionamentos individuais, surgidos
como que ao acaso ¢ sujeitos a mudancas repentinas.

Ao contrario, segundo Jovchelovitch (1994: 80), a estrutura das representagdes
sociais

“.. pode ser entendida somente em relagdo a seu processo de formagdo e
transformagdo; as representagoes sociais ndo sdo um agregado de
representacoes individuais da mesma forma que o social é mais que um
agregado de individuos (...). As representagcdes sociais sdo uma estratégia
desenvolvida por atores sociais para enfrentar a diversidade e a mobilidade de
um mundo que, embora pertenca a todos, transcende a cada um
individualmente”.

Segundo Moscovici (1978) e Jodelet (1986) a elaboracdo das representacdes sociais
compreende basicamente dois processos simultaneos e complementares denominados, por
eles, como objetivagdo e ancoragem.

Leme (1993) discorrendo sobre as idéias de Jodelet, afirma que a objetivacdo € o
processo através do qual transformamos as imagens, as nog¢des, as informagdes, nos
elementos concretos e materiais que constituem a nossa realidade.

Uma objetivagdo elaborada nao fica restrita & pessoa que a produz, ela propaga-se
como elemento comum a toda a coletividade. Para Berger e Luckmann (1995) ¢ esse
compartilhamento das objetivagdes que possibilita aos homens viverem num mundo
familiarizado, comum. Assim, ¢ mediante as objetivacdes que o nosso mundo se constitui
em uma “realidade” para nos.

A ancoragem consiste na incorporacdo de novos elementos a um grupo de
categorias mais familiares, ou seja, ¢ um processo que permite classificar e nomear o
desconhecido, juntando-o a classes de categorias ja conhecidas.

De acordo com Jodelet (1996), a ancoragem refere-se a integracdo cognitiva do
objeto representado a um sistema de pensamento pré-existente e nas transformagdes
derivadas deste sistema. A ancoragem garante a relacdo entre a funcdo cognitiva da
representacao e sua fung¢do social.

Segundo esta autora

o processo de ancoragem estd situado numa relagdo dialética com a
objetivacdo e articula as trés fungoes basicas da representa¢do: fungdo
cognitiva de integragdo, funcdo de interpretacdo da realidade e func¢do de
orientac¢do das condutas e das relagoes sociais” (1986: 486).

Estes processos explicam como as vivéncias sociais transformam o conhecimento

em representagdo € como esta representacdo transforma a vida social. As representagdes



23

sociais elaboradas antes do ingresso de um individuo na sociedade, influenciam e
interferem sobre aquilo que o individuo, uma vez inserido na sociedade, faz, acredita e
pensa, produzindo, a partir destes atos, novas representacdes. Estas novas representagdes
desencadeiam modificag¢des e transformagdes nas agoes do individuo. As agdes humanas se
dao essencialmente pela incorporagdo de experiéncias e conhecimentos elaborados e
compartilhados entre os grupos e individuos e transmitidos de geragdo a geracao. Assim, a
transmissdo dessas experiéncias e conhecimentos permite que a nova geragdo nao volte ao
ponto de inicio das que a precederam.

De acordo com Jovchelovitch, as representagdes sociais, além de surgirem das
mediacdes sociais, tornam-se, elas proprias, mediagdes sociais. Como mediacdes sociais,

“

as representacdes sociais “... expressam por exceléncia o espago do sujeito na sua relagdo
com a alteridade, lutando para interpretar, entender e construir o mundo” (1994: 81).

A vida de uma comunidade envolve a constante constru¢do de sentidos para a
realidade, efetivada por sujeitos sociais que estdo inseridos nela e dela participam
pensando, agindo e sentindo. Neste participar em sociedade, vao formando conjuntos de
conhecimentos populares, relativos, na medida em que respondem a um momento € a um
espaco determinado no curso da histéria do grupo e sdo marcados por seu carater de
efetividade social.

Na medida em que grupos diferentes, em momentos diferentes de sua historia,
passam por situagdes ou elegem objetivos também diferentes, tendem a desenvolver
conjuntos de representagdes sociais tdo distintos entre si que chegam a compor visdes
diferenciadas de mundo.

(13

a visdo de mundo dos diferentes grupos expressa as contradigoes e
conflitos presentes nas condig¢oes em que foram engendradas. Portanto, tanto o
‘senso comum’ como o ‘bom senso’ (...) sdo sistemas de representagoes sociais
empiricos e observaveis, capazes de revelar a natureza contraditoria da
organiza¢do em que os atores sociais estdo inseridos” (Minayo, 1994: 108,

109).
Tomanik (1997: 418) considera que

“estudar as representagoes de um grupo, é, entdo, uma forma de desvendar a
‘realidade’ tal como socialmente construida por esse grupo e assim
compreender suas agoes e reagoes. Essa compreensdo, por sua vez, ¢é
indispensavel para a elaboragdo coletiva de alternativas de agdo para e com o
grupo, em face da problemdatica vivida por ele”.



24

Se as representagdes sociais sdo formas de conhecimento, compartilhadas por
grupos sociais, estudar o conhecimento que um determinado grupo social apresenta sobre o
contexto em que estd inserido ¢ uma maneira de entender as agdes deste grupo. No campo
das atividades empresariais, o estudo das Representacdes Sociais se justifica, na medida
em que os atores sociais que participam desse campo, também apresentam, segundo
Jodelet (1986), “modalidades de pensamento pratico orientadas para a comunicacao,

compreensdo e dominio de seu contexto social, material e ideal”.

1.3 - Realidade, Representacdes Sociais e Ambiente Empresarial

De acordo com Smircich e Stubbart (1985), por volta de 1980, os debates entre os
pesquisadores que se preocupavam com as teorias organizacionais ou os que se dedicavam
a estudar a administragdo estratégica, giravam em torno de modelos ou de concepgdes
sobre a organizagdo e o ambiente empresarial. Os posicionamentos adotados, na época,
permitiram distinguir duas linhas de pensamento. Uma delas concebia o ambiente
empresarial como um fendmeno puramente objetivo, capaz de ser diretamente apreendido.
Outra levava em consideragdo as caracteristicas perceptivas dos empreendedores, capazes
de determinar mudangas nas analises e decisdes efetuadas pelos mesmos.

Segundo aqueles autores, os modelos que consideravam o ambiente empresarial
como objetivo, real e, pode-se dizer, natural, partiam de uma concep¢do dicotomizada,
segundo a qual as organizagdes € o ambiente onde elas se inserem sdo tidos como
elementos independentes entre si. Este modelo entendia que as organizacdes sao embutidas
em um ambiente que tem uma existéncia externa e independente delas.

Smircich e Stubbart (1985) consideravam que quase todas as pesquisas em
administracdo estratégica sdo escritas supondo que a organiza¢do € 0 ambiente sdo reais,
materiais e separados. Dentro deste modelo a organizacdo ¢ comparada a um organismo
vivo — concepgdo emprestada das teorias bioldgicas e adaptada as teorias organizacionais e
administrativas. Dai sdo decorrentes os conceitos de adaptacdo organizacional, ecologia
populacional e assim por diante.

A titulo de ilustracdo, pode-se citar Beinhocker (2000), um dos estudiosos de

administracdo estratégica, que toma como embasamento tedrico o modelo objetivo e parte
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da perspectiva da teoria da evolugdo (portanto, da biologia) para analisar as estratégias
empresariais.

De acordo com Beinhocker (2000), a compreensdo da teoria da evolugdo de Darwin
e dos complexos sistemas da natureza ¢ fundamental para a resolu¢do de problemas
empresariais ¢ a criacdo de novas opgoes estratégicas. Para este autor (2000: 90, 91)

“.. porque a evolugdo biologica e a evolug¢do de negocios sdo sistemas
adaptativos complexos, podemos empregar alguns recursos usados pelos
cientistas para melhor entender a evolug¢do bioldgica a fim de analisar as
estratégias de negocios. (...) Podemos pensar na evolu¢do como um processo
pelo qual as espécies (ou os negocios) buscam os pontos mais altos de seus
cenarios de adaptagdo”

Para Beinhocker (2000), os estrategistas devem espelhar-se na natureza e mudar
seus modos de desenvolvimento de estratégias, confiando menos na capacidade de
previsdo e mais no poder da evolugao.

Na concepgao de um ambiente objetivo, de acordo com Smircich e Stubbart (1985),
a estratégia ¢ definida como um ajuste entre a organizacdo e seu ambiente ou seja, a
organizacdo deve se adaptar a um ambiente que existe independente dela. O ambiente
empresarial oferece, por si s, as condigdes as quais as empresas devem adaptar-se para
sobreviver. No processo de ajustamento entre organizagdo e ambiente as agdes dos
estrategistas devem ser direcionadas pela deteccdo de oportunidades e ameagas no
ambiente externo e de forcas e fraquezas no interior da organizacdo. Estrategistas
funcionam, nessa concep¢ao, como processadores de informagdes, capazes de ter acesso,
organizar e avaliar dados externos. Eles devem conhecer as reais demandas e as reais
contradigdes apresentadas pelo ambiente empresarial. Para Smircich e Stubbart (1985),
esse modelo de ambiente molda o pensamento em administragdo estratégica.

Esses mesmos autores colocavam que o modelo de ambiente percebido tem como
premissa basica que € através da percepcao que o individuo conhece o mundo que o cerca,
embora este seja constituido por objetos, pessoas, eventos e situacdes, (ou seja, por
elementos concretos).

O conhecimento que o individuo vai construindo tende a ser fragmentado, na
medida em que, mediante a seletividade perceptiva, o individuo tende a destacar ¢ a
considerar apenas alguns, entre os inumeros dados fornecidos a ele pelo ambiente fisico e
social (no caso, pelo ambiente empresarial). Além disso, o processo perceptivo ¢ também
influenciado por varios outros fatores, entre eles, por exemplo a disposicdo mental da

pessoa para perceber os dados da realidade.
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Para Smircich e Stubbart (1985), conceber o ambiente empresarial do ponto de
vista do modelo percebido implica considerar os problemas organizacionais como muito
mais complexos do que eram considerados dentro dos modelos puramente objetivos, ja que
as percepcoes humanas sdo limitadas e seletivas, embora, para o percebedor, isto ndo fique
claro.

Esses autores consideravam que, no modelo de ambiente percebido, a acdo do
estrategista estd voltada para a escolha ou selecdo das estratégias, ou seja, o ambiente
empresarial por si sO, independente das acdes anteriores dos dirigentes das organizagdes
oferece elementos que poderiam direcionar as estratégias a serem adotadas pela
organizacdo. No entanto, dependem da capacidade de percepcdo do estrategista da
captagdo, selecdo e avaliagdo corretas das informacdes oferecidas pelo ambiente.

De acordo com Smircich e Stubbart (1985), estrategistas tendem a se enganar em
suas formulagdes estratégicas por apresentarem percepcdes incompletas e imperfeitas
sobre o ambiente.

Segundo aqueles mesmos autores, a diferenca entre as teorias que tomam o
ambiente como objetivo (real) ou percebido nao estd na forma como concebem o ambiente,
mas na distingdo que fazem entre o que as pessoas (estrategistas) percebem do ambiente;
nem o determinismo ambiental, nem a concepcdo sobre a percepcdo do ambiente
empresarial, nem as confrontagdes possiveis entre estas duas linhas de pensamento
questionam a nocdo central de ambiente como independente, externo e como entidade
tangivel.

Acompanhando a polémica citada sobre as concepcdes empiristas, idealistas e
dialética de composi¢do ou de construcdo da realidade, Smircich e Stubbart (1985)
apontaram a existéncia uma outra abordagem, o modelo representacional, que recebeu
influéncias da Sociologia ¢ da Psicologia Social, a partir de Berger ¢ Luckmann (1967) e
Weick (1979)" respectivamente. Embora esta teoria ja estivesse elaborada por volta de
1985, ela ndo ganhou repercussdo entre os estudiosos de estratégia empresarial, mas ¢ uma
linha que oferece condig¢des de pensar os procedimentos empresariais a partir de uma visao

mais dindmica e menos determinista.

! Smircich e Stubbart referem-se ao texto de BERGER, P. L. e LUCKMANN, T. The social construction of
reality. Garden City: NY: Anchor Books, 1967 (publicado no Brasil sob o titulo A Constru¢io Social da
Realidade, Petropolis, Vozes, 1995) e WEICK, K. E. The social psyshology of organizing. Reading, MA:
Addison-Wesley, 1979.
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Segundo aquela abordagem as organizagdes e o ambiente sdo criados
simultaneamente ¢ o que permeia todo o processo de construgdo de ambos ¢ a interagao
social entre os seres humanos. Deste modo, as organizacdes devem ser entendidas como
construidas socialmente num mundo simbdlico que, por ser compartilhado, permite a
apreensao de significados comuns.

De acordo com Smircich e Stubbart (1985), o modelo representacional implica em
uma concep¢do do ambiente empresarial como construido pelas agdes dos homens que
participam do mundo das organizagdes. A atividade conjunta e compartilhada dos
membros das organiza¢des produz um ambiente que, subseqiientemente, esses mesmos
membros interpretam. De acordo com este modelo “Gerentes criam ndo so suas
organizagoes como seus ambientes” (Smircich e Stubbart, 1985: 727).

Segundo, ainda, Smircich e Stubbart (1985), os pesquisadores tém ignorado que as
constru¢des metateoricas € os simbolos sdo as bases da vida das organizagdes, que criam e
sustentam as idéias organizacionais. Os autores colocam, por exemplo, que automoveis na
linha de producdo diaria, pocos de petrodleo que secam, numero de projéteis armazenados
para o inimigo, sdo elementos certamente materiais no mundo material. No entanto, esses
elementos, por si mesmos, aparecem como feitos ao acaso, independentemente da agdo dos
homens que os produziram. Além disso, tomados isoladamente, de forma desvinculada dos
planos, projetos e aspiracdes humanas, nenhum daqueles elementos tem qualquer sentido.
Sdo os proprios homens, que os idealizaram e produziram que conferem a eles sentido e
significado. Portanto, ao elaborarem as estratégias, os estrategistas devem estar atentos aos
significados atribuidos aos elementos que compdem a realidade empresarial.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao discorrerem sobre as idéias de Smircich
e Stubbart (1995) colocam que as organizagdes e ambientes sdo rotulagdes criadas pelos
proprios homens,

“aquilo que as pessoas chamam de seu ambiente é gerado por a¢ées humanas
e por seus esfor¢os intelectuais para dar sentido as suas ag¢oes. O mundo é
essencialmente um campo ambiguo de experiéncias. Ndo existem ameagas e
oportunidades la fora no ambiente: apenas registros de a¢des materiais e
simbolicas. Mas um estrategista — determinado a encontrar significados — faz
relagoes trazendo conexoes e padroes para a ac¢do (...) os estrategistas criam
linhas imagindrias entre eventos, objetos e situacoes para que tenham
significados para os mesmos de um mundo organizacional real” (2000: 160).

Para Smircich e Stubbart (1985), organizagao ¢ definida, nessa perspectiva, como

um espago no qual conjuntos de pessoas compartilham convicgdes, valores e expectativas,
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e onde se encorajam, entre si, a produzirem e a transmitirem mutuamente interpretacdes e
planos, refor¢ando seus proprios atos € os atos dos outros. O termo ambiente se refere
somente a conjuntos especificos de eventos e relacionamentos significativamente
produzidos e notados por um conjunto especifico de estrategistas. O conhecimento do
estrategista constitui seu ambiente; ou melhor dizendo, membros ativos das organizagdes
elaboram representacdes sobre seu ambiente através de suas interagdes sociais. A tarefa da
administracdo estratégica, neste ponto de vista, ¢ criar ¢ manter sistemas de significados
compartilhados que facilitem as a¢des organizacionais.

Neste ponto, portanto, pode-se perceber a presenca das Representagdes Sociais na
vida das empresas, como bases para a elaboracao de planos e tomadas de decisdes, pelos
estrategistas.

E preciso, agora, um certo cuidado. Viu-se, mesmo resumidamente que, do ponto
de vista de Smircich e Stubbart (1985), trés modelos tedéricos procuram explicar e
compreender a organizacdo ¢ o ambiente. Essas trés teorias nao devem ser confundidas
com Representacdes Sociais, ja que se situam no que Moscovici (1978) denominou como
universo reificado.

Temas cientificos ndo sdo Representagdes Sociais, embora, ao elaborar uma das
teorias o proprio pesquisador possa, despercebidamente fazer uso de concepgdes vindas de
um universo representacional. Embora ndo se possa descartar totalmente a presenca das
Representagdes Sociais € possivel supor, no caso dos cientistas que, quanto maior for seu
dominio sobre as teorias proprias de uma 4rea, menor sera a presenga em suas
verbalizagdes, pensamentos e acdes como profissionais de idéias provenientes dos
universos consensuais. Ja entre os grupos externos as Ciéncias, as relagdes entre
conhecimento cientifico e concepgdes populares seguem trajetorias inversas: como
Moscovici ja verificou em (1978) as populagdes ndo académicas se apropriam das
defini¢des cientificas e as transformam em Representacdes Sociais como forma de fazer
frente a sua propria historia, vivéncias e dificuldades.

Considerando que os micro e pequenos empresarios do setor de confecgdes de
Maringé, de acordo com o Grupo de Estudos Socio-Ambientais da Universidade Estadual
de Maringa (1999), apresentam uma histéria de contato recente com este ramo de
empreendimento e pouca familiaridade com as teorias cientificas, ¢ possivel supor que suas
decisdes sejam tomadas muito mais com base em representacdes sociais que em critérios

cientificos ou académicos.
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Nossa participagdo no processo que deu origem ao texto citado nos levou a
perceber que estes empresarios nao se utilizam, cotidianamente, de teorizagdes mais
elaboradas, mas elaboram suas decisdes e acdes principalmente com base nas relagdes
interpessoais e sociais que mantém.

Frente a isto, pretende-se, com base no referencial tedrico das Representagdes
Sociais, investigar a constru¢do de um saber formalizado por um grupo especifico de
pessoas, os micro e pequenos empresarios do setor de confeccdes de Maringé: as
Representacdes Sociais que eles compartilham sobre suas empresas e o mercado e as

formas como compreendem o mundo profissional que os cerca.



Capitulo 2

Estratégias Empresariais: a evolugao do conceito e as escolas

tedricas

O conceito de estratégia tem origem remota. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), os primeiros registros escritos deste conceito datam de mais de 2000 anos
e referiam-se a selecao de agdes para posi¢ao especifica no ambiente de batalhas militares.
“Esses escritos codificavam e expressavam a sabedoria do senso comum, a respeito das
condicoes ideais para se atacar um inimigo e defender a propria posi¢do” (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000: 70).

No mundo dos negobcios, a literatura administrativa, através, por exemplo, dos
estudos de Ansoff (1983), Porter (1986) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), mostra
que as diferentes formas de estratégias empresariais ja vém sendo instrumento utilizado
pelas organizagdes ha pelo menos quatro décadas. Neste periodo aquelas formas
evoluiram, acompanhando o curso das mudangas ocorridas no contexto das organizagoes.

De acordo com Ansoff (1983), logo apds a Revolugdo Industrial o foco da atividade
industrial voltava-se para a elabora¢do e aprimoramento dos mecanismos da produgdo em
massa. O objetivo primeiro das empresas era diminuir o custo dos produtos o que manteve-
se at¢é em torno de 1930, “os produtos eram, de modo geral, ndo diferenciados e a
capacidade de produzir ao preco unitdario mais baixo constituia o segredo para o sucesso”
(Ansoff, 1983: 32, 33).

Naquele periodo, segundo o mesmo autor, o foco da atencdo da geréncia
administrativa estava voltado para as situagdes ou variaveis internas da empresa, ja que as
mudangas externas eram bem previsiveis. Deste modo, a preocupacdo basica do
empresario residia na eficiéncia da produ¢do da empresa.

“«

Aquela preocupagdo basica teve como conseqiiéncia, um conjunto de
percepgoes, atitudes e preferéncias administrativas que, mais tarde, vieram a ser
conhecidas como ‘mentalidade produtiva’” (Ansoff, 1983: 32). Este mesmo autor define
mentalidade produtiva como a produg@o padronizada e executada em grande quantidade a

um custo minimo para a empresa.
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Mas a mentalidade produtiva ndo se estendeu por muitos anos e foi, gradativamente,
cedendo lugar a uma mentalidade de marketing, ja que por volta de 1930, ainda de acordo
com Ansoff (1983: 33),

«

. a demanda por bens de consumo badsico se encaminhava em direg¢do a
saturagdo. Com um automovel em cada garagem e um frango em cada panela,
o consumidor, cada vez mais afluente, comecou a exigir mais do que o
desempenho basico”

Assim, os produtos, que antes tendiam a obedecer a uma padronizacdo, por
exigéncia do mercado consumidor foram se tornando gradativamente diversificados. Com
o processo de diversificacdo, os dirigentes das empresas passaram a dar atencdo aos
acontecimentos que permeavam as condig¢des externas. A preocupagdo central, entdo, nao
era apenas produzir mercadorias padronizadas em grande quantidade, mas diferencia-las. A
diferencia¢do exigia novos procedimentos, que até entdo ndo haviam sido necessarios,
como a publicidade e a preocupacdo com a venda do produto. A idéia de segredo para o
sucesso da empresa deslocava-se, segundo Ansoff (1983) da mentalidade produtiva para
uma orientacdo para o marketing.

Até meados da década de 1950, as condi¢des externas eram entendidas, por parte
dos empresarios, como um dos elementos importantes para o crescimento de suas
organizagdes, mas ainda ndo representavam fonte de grandes preocupacdes, j4 que as
mudancas nos setores econdmicos e politicos ocorriam de forma lenta, o que permitia uma
certa previsibilidade dos eventos externos a organizagao.

Proximo ao inicio da década de 1960, algumas situagdes novas comecgaram a
aparecer, como a inflacdo, as restricdes governamentais, as insatisfagdes dos
consumidores, o ingresso de concorrentes estrangeiros e as novas tecnologias. A partir
deste periodo, o ambiente empresarial j4 ndo permitia mais tanta previsibilidade.
Preocupagdes que antes eram consideradas secundarias, passaram a fazer parte do
cotidiano dos empresarios. De acordo com Ansoff (1983: 34), “.. os eventos que se
acumulavam e se aceleravam comegaram a modificar as fronteiras, as estruturas e a
dindmica do ambiente comercial”.

Foi neste contexto, de acordo com Tavares (2000), aproximadamente no final da
década de 1960, que o planejamento estratégico passou a predominar no mundo das
empresas. Estas passaram a dar maior énfase a definicdo de estratégias, a partir do

diagnéstico das mudangas no ambiente e também das forcas e fraquezas da organizacio.
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O planejamento era elaborado por consultores externos e também era de
responsabilidade destes, o processo de implementacdo daquele planejamento. Este tipo de
procedimento acabava por ndo envolver os dirigentes das organizagdes no processo de
implementagdo das estratégias. Esta forma de conceber e agir, tanto por parte do consultor
quando do executivo, conduzia a um distanciamento entre o planejamento estratégico ¢ a
administracdo da organizagdo. Portanto uma das desvantagens do planejamento
estratégico, segundo o mesmo autor, estava relacionada as dificuldades de sua
implementagao.

Seguindo, ainda, as idéias de Tavares (2000), foi por volta do final da década de
1970 que surgiu o conceito de gestdo estratégica. Esta envolve uma integracao entre todos
os recursos da organizagdo para a obtengdo de seus fins. Este conceito surgiu quando o
ambiente empresarial estava passando por um ritmo acentuado de mudangas, tanto em
termos de diversificagdo de produtos, quanto de ampliagcdo de novos mercados.

Naquele mesmo periodo, segundo Ansoff (1983: 38), a

“... concorréncia ndo se torna mais frouxa, porém passa a ser mais intensa, em
conseqiiéncia da internacionalizagdo dos negocios, da escassez dos recursos,
da aceleracdo da inovagdo tecnologica. Os problemas de producdo e de
distribui¢do tornam-se maiores e mais complexos. A preocupa¢do empresarial
com a expansdo multinacional, com os novos avangos tecnologicos e a
obsolescéncia, com as mudangas estruturais na economia, adquirem
importancia capital”.

Em um ambiente que estava se tornando cada vez mais competitivo, de acordo com
Tavares (2000), a gestdo estratégica passava a ser um elemento complementar do
planejamento estratégico, porque levava em consideragdo o conjunto de todos os recursos
da organizacdo para que esta atinja seus objetivos. De acordo com o mesmo autor
(2000:149)

‘... 0 processo de gestdo estratégica envolve a andlise externa e andlise e
adequacgdo interna ao ambiente externo (...). O processo de gestdo é uma
func¢do orgdnica bdsica da administracdo. E um processo mental de
estabelecer o que ¢ desejdavel e como sera desenvolvido. Plano é a evidéncia
tangivel desse processo. E seu registro em um documento formal”.

Deste modo, para Tavares (2000) a gestdo estratégica agrupava, em um s processo,
o planejamento estratégico ¢ sua implementacdo, tendo a administracdo organizacional
uma participagdo ativa nos dois momentos

Hoje, quase trés décadas depois da analise de Ansoff, observa-se transformacdes

progressivamente mais intensas e freqiientes, tanto nas variaveis internas quanto externas
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as organizagdes. As mudangas sociais, econdmicas, politicas, culturais e tecnoldgicas,
sempre ocorreram ao longo da historia € ndo ha nenhum indicativo que deixardo de
acontecer, ao contrario; elas vém acontecendo de uma forma cada vez mais intensa € em
espaco de tempo cada vez mais curto.

Para as empresas, de acordo com Cohen (1999: 28)

“ao longo do tempo, sobreviver e prosperar significava adaptar-se e mudar.
Isso sempre foi verdade. O que ha de diferente nesta entrada do novo milénio é
que o tempo encurtou. Mudangas que apareciam em geragoes agora surgem de
um ano para outro”.

Num ambiente em que as mudangas tém ocorrido de forma tao intensa e rapida, os
processos de tomada de decisdes se tornam, ao mesmo tempo, indispensaveis e complexos.
Os estudiosos dos processos organizacionais tém apresentado diferentes abordagens sobre
o tema estratégia empresarial, conforme constata-se, por exemplo, nos trabalhos como os
de Porter (1986), Ansoff (1990) e Bethlem (1999). Estas diferengas podem ser detectadas
desde um nivel basico, no qual os estudiosos sobre o assunto tentam entender a logica que
orienta o pensamento estratégico.

Segundo Henderson (citado por Ghemawat, 2000: 21) “na maioria das empresas a
estratégia tende a ser intuitiva e baseada em padroes tradicionais de comportamento que
tiveram sucesso no passado”.

No entanto, para Henderson, o desejo ou a necessidade de crescimento por parte das
empresas, aliado ao contexto de mudangas do meio onde elas estdo inseridas, fazem com
que aquelas estratégias baseadas apenas nas intuigdes sejam raramente adequadas. Ao
contrario, “o ritmo acelerado de mudancas esta produzindo um mundo empresarial no
qual habitos gerenciais e organizagoes costumeiros sdo cada vez mais inadequados”
(citado por Ghemawat, 2000: 21, 22). Para Henderson, a estratégia, para ser adequada, ndo
deveria estar vinculada a um pensamento intuitivo, mas apoiar-se em um raciocinio logico.

Ghemawat (2000: 22) ressalta que de acordo com o Grupo de Consultoria de
Boston, o pensamento estratégico ndo deveria estar baseado em um conhecimento
socialmente construido pelos gerentes através de experiéncias cotidianas, mas em um
conhecimento baseado na logica que pudesse, “... verificar a (...) relevdancia dos dados, a
metodologia e os julgamentos de valores implicitos”.

Atualmente, discussdes sobre a natureza do pensamento estratégico ndo tomaram

um curso unico, como apontam, por exemplo, os estudos de Zaccarelli (2000), nos quais
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ele questionou o envolvimento somente de raciocinio 16gico na formulacao das estratégias.
Para Zaccarelli (2000: 43, 44),

“«“

. em um problema que pode ser resolvido pela logica, pessoas diferentes
chegariam a mesma solugdo (...). A caracteristica basica dos problemas de
estratégia - e que os diferencia dos da logica - é a existéncia de oponentes
com reagoes imprevisiveis ”.

Segundo aquele autor, a estratégia se distancia do raciocinio loégico puro e

73

caracteriza-se pelo raciocinio probabilistico. Trata-se de um tipo proprio de
racionalidade, que inclui, por exemplo, as expectativas de reagoes dos oponentes e o risco
madximo que os estrategistas se dispoem a correr” (Zaccarelli, 2000: 48).

Além da discuss@o envolvendo a logica do pensamento estratégico, a diversidade de
posicionamentos sobre os processos de formulacdo de estratégias empresariais € intensa a
ponto de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) terem reunido os diferentes pontos de
vista dos estudiosos e pesquisadores do assunto em dez escolas, posicionadas dentro de trés
grandes categorias: as prescritivas (que apontam as formas como as estratégias devem ser
formuladas); as descritivas (mais preocupados em entender como elas vém sendo
elaboradas) e as escolas que apresentam preocupagdes tanto prescritivas quanto descritivas.

Segundo os mesmos autores, as escolas prescritivas partem da premissa de que a
formulagdo da estratégia deve necessariamente compreender andlises constantes tanto das
condi¢des externas quanto internas da organizagdo. A primeira destas escolas, a de Design,
tem como um dos principais representantes, Chandler’, com o texto publicado em 1962.
Esta escola enfoca a formulagao da estratégia como um processo totalmente consciente, em
que a razdo determina as acdes que deverdo ser efetivadas. Estratégias eficazes sdo
elaboradas a partir de um processo de pensamento rigidamente controlado. “Neste sentido,
a formulagdo de estratégia é uma aptidao adquirida e ndo natural ou intuitiva — ela deve
ser aprendida formalmente” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000: 32).

O modelo da escola de Design da énfase as avaliacdes das situagdes de ameagas e
oportunidades do meio externo e das forgas e fraquezas da propria organizacdo. As
variaveis ambientais externas sdo compostas, por exemplo, por mudan¢as governamentais,
econdmicas, no mercado e nos fornecedores. As variaveis internas da organizagdo estao
diretamente relacionadas aos setores de marketing, pesquisa e desenvolvimento, operagdes,

financas, recursos humanos, etc. Para esta escola a estratégia ¢ tida como unica para cada

? Mintzberg, Ahlstrand e Lampel referem-se a obra de CHANDLER, A. D. Strategy and Structure:
Chapters in the History of the Industrial Enterprise. Cambridge, MIT Press, 1962
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organizagdo ¢ somente apos seu modelo simples e informal ser completamente elaborado ¢
que ela devera ser implantada.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), embora mantenha alguns
pontos em comum com a escola de Design, a de Planejamento, que tem como um dos
teéricos mais influentes Ansoff (1965)°, sustenta que a estratégia deve seguir um modelo
totalmente formal e quantificavel, desmembrado em etapas distintas: a) fixa¢do de
objetivos, no qual as metas da organizagdo devem ser quantificaveis, colocadas de forma
numéricas; b) avaliagdo das condigdes internas e externas da organizag¢do; c) andlise
financeira; d) operacionalizagdo da estratégia, na qual se originam conjuntos de hierarquias
em diferentes niveis com distintas perspectivas de tempo (planos estratégicos a longo,
médio e curto prazo); e) programagdo tanto do processos estratégicos quanto do tempo
pelo qual eles serao efetivados.

Para esta escola a responsabilidade pelo acompanhamento de todo o processo
estratégico ¢ do executivo principal, ficando sob responsabilidade dos planejadores a
execucdo. Para que possam ser implementadas, as estratégias devem ser explicitadas
mediante os detalhamentos dos objetivos, orgamentos, programas e planos operacionais de
varios tipos.

A escola de Posicionamento, embora nao tenha surgido com as idéias de Porter,
segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ¢ sustentada, principalmente, pelas
contribuigdes teodricas daquele autor. Esta escola se preocupa menos com a formulagdo da
estratégia e mais com o conteido. A escola de Posicionamento mantém varias premissas
das escolas de Design e Planejamento; no entanto, diferencia-se das outras duas quanto a
imposi¢cdo de limites sobre as estratégias. Para a escola de Posicionamento, “.. poucas
estratégias-chave — como posi¢coes no mercado — sdao desejaveis, em uma determinada
industria: as que podem ser definidas contra concorrentes atuais e futuros” (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000: 69).

Para a escola de Posicionamento as estratégias sdo consideradas genéricas,
especificamente comuns e identificadveis no mercado e o processo de formagdo de
estratégias esta diretamente relacionado a selecdo das posigcdes genéricas, fundamentado
estritamente em calculos analiticos. Embora o processo de formulacao, nesta escola, se

concentre mais na selecao de posigdes estratégicas, a formulagdo continua sendo entendida

3 Mintzberg, Ahlstrand e Lampel referem-se ao texto de ANSOFF, 1. Corporate Strategy. New York,
McGraw: 1965.
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como um processo consciente e controlado, do mesmo modo que nas duas outras escolas

prescritivas. O quadro 1 mostra, de modo resumido, os principais elementos componentes

das escolas prescritivas.

Quadro 1. Elementos componentes das Escolas Prescritivas

Elementos

Escolas Processo de Agente Base da Elaboragdo | Natureza do
Formulacio da da Estratégia Pensamento
Estratégia Estratégico

Desing Um ato criativo para | Executivo principal | Modelo simples e Uma grande deciséo
elaborar estratégias informal, com énfase |tomada com base em
sob medida para cada as avaliacOes das uma aptiddo
caso situagdes externas e adquirida.

internas

Planejamento | Elaboragao Em principio com o | Modelo formal, Raciocinio logico-
seqiiencial de etapas | executivo principal, |quantificavel indutivo; processo
apoiada por técnicas | na pratica com os consciente e
especiais. As planejadores controlado.
estratégias sdo
especificas.

Posicionamen- | Selecdo entre Em principio com o | Analises e estudos Raciocinio logico-

to posicdes estratégicas | executivo principal, | estatisticos dedutivo; processo
genéricas, comuns € | na pratica com os consciente e
identificaveis no estrategistas controlado.
mercado.

(Baseado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000)

A segunda categoria da classificagdo elaborada por Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel, (2000) engloba seis escolas de natureza descritiva: Empreendedora, Cognitiva, de

Aprendizagem, de Poder, Cultural e Ambiental.

A primeira das seis escolas, a Empreendedora, considera que estratégia ¢ um

“«

processo que depende da visao de quem a formula. Esta escola deu énfase ao “.. mais
inato dos estados e processos — intui¢do, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério. Isto
promove uma visdo de estratégia como perspectiva, associada com imagem e senso de
diregdo, isto é, visao” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000: 98).

De acordo com os mesmos autores (2000), para os estudiosos da escola
Empreendedora como McClelland (1961), Drucker (1970) e Mintzberg (1973)%, a

estratégia ¢ um processo individual, representado pela visdo do lider e a chave para o

sucesso da organizagdo estd estritamente relacionada com a lideranca personalizada ou
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visionaria. Esta escola considera que “... além de pesquisar a cogni¢do individual do ponto
de vista psicologico (...), é razodavel pensar que a coisa mais obvia a estudar sdo os tragos
dos empreendedores bem-sucedidos” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000: 103).

A escola Empreendedora tem, como algumas de suas premissas, que: a) a estratégia
existe na mente do lider como perspectiva; b) o processo de formagdo estratégica esta
baseado na experiéncia e na intui¢do do lider; c) a estratégia empreendedora ¢ a busca ativa
de novas oportunidades, através da tomada de grandes decisdes e tende a assumir a forma
de nicho protegido contra as for¢as da concorréncia.

De acordo com os mesmos autores a escola Cognitiva, sustenta a idéia de que a
formacdo de uma estratégia ¢ um processo cognitivo que se encontra na mente do
estrategista e este ¢, em parte, autodidata. Os estrategistas

“«

desenvolvem suas estruturas de conhecimento e seus processos de
pensamento, principalmente através da experiéncia direta. Essa experiéncia da
forma aquilo que eles sabem, que, por sua vez, da forma ao que eles fazem,
moldando assim sua experiéncia subsequente” (Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, 2000: 116).

Segundo os mesmo autores, a escola Cognitiva salienta, por um lado, a estratégia
como o processamento e a estruturagdo do conhecimento; como processo objetivo. Por
outro, ela ¢ uma espécie de interpretacdo do mundo e, assim, um processo subjetivo. Na
dimensdo objetiva encontram-se os trabalhos sobre viés cognitivo (limitagdes mentais do
estrategista); visdo de processamento de informacdo da cogni¢do estratégica, na qual
individuos e organizacdo operam basicamente seguindo os mesmos principios e estudos
sobre como a mente do estrategista mapeia as estruturas de conhecimento. A cogni¢do
estratégica sob o ponto de vista subjetivista é considerada como processo de construgao.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000), os pesquisadores da escola
Cognitiva como Reger e Huff (1993), Bogner ¢ Thomas (1993)°, se mostram mais
preocupados com os requisitos para pensar € ndo com o pensamento em si. Para eles,
estratégia ¢ uma espécie de interpretacdo do mundo. Ela emerge como perspectiva, na
forma de conceitos, esquemas, mapas mentais, que moldam o modo pelo qual as pessoas

lidam com informagoes obtidas da realidade externa.

* Mintzberg, Ahlstrand e Lampel referem-se aos textos de DRUCKER, P. E. Entrepreneurship in Busines
Enterprise. Journal of Business Policy: 1970 e MINTZBERG, H. Strategy-making in three modes.
California Management Review, n.16, 1973.

> REGER, R. K. and HUFF, A. S. Strategic Groups: A cognitive perspective. Strategic Management
Journal, n.14, 1993 ¢ BOGNER, W. C. and THOMAS, H. The role of competitive groups in strategy
formulation: a dynamic integration of two competing models. Journal of Management Studies, n.30, 1993.
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A escola de Aprendizagem, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ¢é
representada, entre outros, pelos estudos de Quinn (1980) e Crossan, Lane ¢ White (1977)°.
Para esta escola, as estratégias se originam de um conjunto de pequenas agdes e decisdes
tomadas por qualquer pessoa informada que faz parte da organizagdo. A idéia desta escola
¢ de que as pequenas mudancas tomadas em conjunto com o tempo, via de regra,
produzem mudangas maiores.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam como algumas das premissas
basicas da escola de Aprendizagem, as de que: a) no interior das organizagdes hd muitos
estrategistas em potencial; b) a formagao de estratégia necessita assumir a forma de um
processo de aprendizagem ao longo do tempo, de tal modo que formulacio e
implementagdo tornem-se etapas indivisiveis; ¢) o papel do lider ¢ o de gerenciar o
processo de aprendizagem, de forma que a administragdo estratégica envolva a interacao
entre pensamento e a¢do, controle e aprendizado, estabilidade e mudanga.

Para estes autores, a escola de Poder afirma a formacao de estratégia como um
processo politico, dependente das relacdes de poder que ocorrem, seja no interior da
propria organizacao ou nas relagdes desta com o seu ambiente externo. Aquela formacao,
portanto, & “... um processo aberto de influéncias, enfatizando o uso de poder e politica
para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses”’ (Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, 2000: 174). Para esta escola as estratégias tendem a ser emergentes e assumem
mais a forma de posi¢des do que de perspectivas.

Ainda de acordo com Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000), dentre as premissas
da escola de Poder destacam-se: a) os processos de negociagdo € concessOes entre
individuos, grupos e coalizdes — poder e politica — moldam a formac¢do de estratégia; b) o
poder micro vé a formagdo de estratégia como modos de interagdo, mediante persuasdo,
barganha e mesmo confronto direto, na forma de jogos politicos; ¢) o poder macro vé a
organizagdo como promovendo seu proprio bem-estar por controle ou cooperagdo com
outras organizagdes, mediante o uso de manobras estratégicas bem como de estratégias

coletivas em vdrias espécies de redes e aliangas.

% Mintzberg, Ahlstrand e Lampel referem-se aos textos de QUINN, J. B. Strategies for change: logical
incrementalism. Homewood, Irwin, 1980a; QUINN, J. B. Managing strategic change. Sloan Management
Review, 1980b ¢ CROSSAN, M. LANE, 1. I. and WHITE, R. Organizacional learning: toward theory.
Working Paper: London Ontario. Richard Ivey School of Business. University of Western Ontario, 1977.
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Enquanto a escola de Poder se preocupa com as influéncias de politicas internas na
elaboragdo de estratégia, a escola Cultural d4 mais énfase as influéncias da cultura
organizacional na manutencao da estabilidade estratégica.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: 194) salientam que

“a cultura pode ser estudada do ponto de vista de uma pessoa de fora ou do
nativo de dentro (corresponde as duas alas da nossa escola cognitiva). O
primeiro assume uma posi¢do objetiva sobre as razoes pelas quais as pessoas
se comportam como o fazem, as quais sdo explicadas pelo cardter unico dos
relacionamentos sociais e economicos. O segundo considera a cultura como
um processo subjetivo de interpreta¢do, ndo baseado em qualquer logica
abstrata universal”.

Segundo os mesmo autores, a formagao de estratégias, para a escola Cultural, ¢ um
processo de interagdo social, com base na socializagdo dos individuos, suas crengas e
valores. Uma das premissas desta escola ¢ a de que “... a cultura e, em especial, a
ideologia ndo encorajam tanto as mudangas estratégicas quanto a perpetua¢do da
estratégia ... ” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000: 197).

De acordo com eles, a escola Ambiental toma como foco para a formacdo das
estratégias o ambiente (conjunto de forcas externas a organizagdo); ele ¢ quem determina o
processo de geragdo de estratégia. A organizacdo, para esta escola, assume um papel
passivo na formacdo da estratégia; ela deve responder as forcas do ambiente ou nao
sobrevivera. Esta escola tem origem na chamada teoria contingencial, que se preocupa em
descrever as relagdes entre as variaveis do ambiente externo a organizacdo e atributos
especificos da mesma.

Dentre as premissas da escola Ambiental, descritas por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), destacam-se que: a) a lideranca ndo ¢ considerada como um elemento
ativo, no sentido de perceber e interpretar o ambiente e garantir a adaptagao adequada para
a organizacao; b) as organizagdes tendem a agrupar-se em nichos do tipo ecologico.

Resumidamente, as escolas Empreendedora e Cognitiva partem do pressuposto de
que a formacdo de estratégia ¢ um processo que depende da visdo de quem a formula
(Empreendedora) ou reside na mente do estrategista (Cognitiva). Ambas defendem a idéia
de estratégia como um processo individual. As escolas de Aprendizagem, de Poder e
Cultural argumentam, embora sob referenciais teodricos distintos, que a formulacdo de
estratégia ¢ mais que um processo individual, ¢ uma elaboragdo coletiva. A escola

Ambiental considera a formagao de estratégias como resposta as forgas do ambiente.
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O quadro 2 apresenta, de modo sintético, os principais elementos componentes das

escolas descritivas.

Quadro 2. Elementos componentes das Escolas Descritivas

Elementos
Escolas Processo de Agente Base da Elaboracio | Natureza do
Formulacio da da Estratégia Pensamento
Estratégia Estratégico
Empreendedo |Uma grande decisdo | Lider Visdo do lider Baseado na
ra intuitiva experiéncia e na
intui¢do, sabedoria,
julgamento, critério.
Cognitiva Conhecimento, sob a | Lider Interpretacao do Intelectual e
forma de conceitos, mundo subjetiva
mapas, esquemas.
De Pequenas agdes e Todos os Vivéncias diarias construtivista
Aprendizagem | decisdes participantes da
organizacao que
tenham capacidade e
recursos para
aprender
De Poder Processo politico Viérios agentes e Estrutura e conflitos politica
coalisdes de poder
Cultural Interagdo social Coletividade Crenca e valores culturalista
individuais
Ambiental Respostas as Poder macro da O ambiente determinista
exigéncias externas | organizagdo

(Baseado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000)

A tltima escola descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a de

Configuragdo, procura combinar as preocupacdes basicas das que compdem 0s grupos
anteriores. Esta escola sustenta que a formulacdo de estratégias pode se estruturar a partir
de uma elaboracdo conceitual ou de um planejamento formal; de calculos ou de uma
perspectiva visionaria; do aprendizado coletivo, da negociagdo ou do consenso entre os
grupos; pode envolver cogni¢do individual, socializacdo ou meras respostas a forcas
externas. Cada uma destas alternativas de formulagdo de estratégias depende tanto do
tempo de existéncia da organizagdo quanto do contexto em que ela estd inserida. Neste
sentido, a natureza do pensamento estratégico pode assumir tanto uma posi¢ao racionalista
quanto interativista.
Na concepc¢ao de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: 224),

“na maioria das vezes, uma organizagdo pode ser descrita em termos de
algum tipo de configuracdo estdavel de suas caracteristicas: para um periodo
distinguivel de tempo, ela adota uma determinada forma de estrutura
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adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz com que ela se engaje
em determinados comportamentos que ddo origem a um determinado conjunto
de estratégias.

Outra premissa da escola de Configuragdo ¢ a de que o objetivo da administragdo
estratégica ¢ sustentar a estabilidade da organiza¢do ou, no minimo, promover mudancas
estratégicas adaptaveis periodicamente.

O quadro 3, apresenta os principais componentes desta escola.

Quadro 3. Elementos componentes da Escola Prescritiva e Descritiva

Elementos
Escolas Processo de Agente Base da Elaboracao | Natureza do
Formulacio da da Estratégia Pensamento
Estratégia Estratégico
Configuraciao | Considera o ciclode |Executivos Mudangas que Racionalista e
vida da organizagdo e desencadeiam interativa
o0 contexto em que transformagdes na
estd inserida. organizagao

(Baseado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: 270), consideram que,

“todo processo de estratégia precisa combinar varios aspectos das diferentes
escolas. (...) Algumas estratégias parecem ser mais racionalmente deliberadas
(em especial, em industrias maduras de produ¢do em massa e no governo),
enquanto outras tendem a ser mais adaptativamente emergentes (como nas
industrias dindmicas de alta tecnologia). Algumas vezes, o ambiente pode ser
altamente exigente (...). Afinal, existem estagios e periodos identificaveis na
formagdo de estratégia, ndo no sentido absoluto mas como tendéncias claras”.

De acordo, ainda, com os mesmos autores, a formacao de estratégias engloba tanto
transformagao quanto perpetuacdo; envolve aspectos individuais e de interacdo social e €
permeada por relagdes tanto de cooperagcdo quanto de conflito; ela tem que incluir anélises
antes e programacdes depois; tudo combinado para efetivar respostas a um ambiente
exigente.

Num mundo em que os processos econdmicos tendem a atingir escalas globais, o
administrador ndo pode se limitar a realizar anélises que envolvam apenas a sua empresa, a
realidade mais proxima a ela ou algum aspecto isolado de ambas. E necessario, antes de
mais nada, que ele perceba a realidade como ampla, complexa e dinamica.

Tichy (1982) considera que as organizacdes, apos a década de 1980, vém sendo

afetadas por forcas externas que podem ser agrupadas em trés categorias: técnicas,




42

politicas e culturais. A primeira delas inclui mudangas tanto econdmicas quanto
tecnologicas, que envolvem o mercado, a capacidade produtiva e as inovagdes
tecnologicas. Segundo este autor, nos Estados Unidos, naquela década, as forcas técnicas
envolveram, por exemplo, baixo investimento de capital e em pesquisas e incertezas
quanto aos rumos da economia, elementos estes acompanhados de intensas mudangas
tecnologicas, principalmente nas areas de comunicagdo e computagdo. As forgas politicas
estdo diretamente relacionadas com a distribui¢do desigual da riqueza mundial, a falta de
mecanismos integrativos para resolver as disputas internacionais, a distribuicdo de poder e
o surgimento de conflitos entre politicas governamentais. As forgas culturais, segundo o
autor, envolvem, por exemplo, mudancas nas formas de conceber e agir em relagdo ao
trabalho.

Tichy (1982) cita também a existéncia, no ambito interno das organizagdes, de
sistemas técnicos, politicos e culturais igualmente mutaveis e, eventualmente, capazes de
apresentar conflitos entre si ou mesmo dentro de cada um deles.

Ainda de acordo com este autor, para administrar em tempos de rapidas mudangas €
necessario que a organizagao volte-se para questdes basicas sobre sua natureza e proposta,
bem como entenda também seus proprios sistemas técnicos, politicos e culturais. Os
problemas que surgem em uma organizagdo estdo relacionados as forgas externas, aos
sistemas e as combinacdes entre eles. Para Tichy (1982), os problemas que envolvem as
trés categorias (técnica, politica e cultural), nunca sdo totalmente resolvidos, porque eles
sdo ciclicos e s3o, ou devem ser, ciclicamente ajustados para a sobrevivéncia da
organizac¢do. O autor denomina o conjunto destes processos como ciclo organizacional.

Neste contexto, as acdes dos administradores devem se desviar da forma tradicional
de agir. Eles ndo devem levar em conta somente os aspectos técnicos; € necessario que
pensem e fiquem atentos também as areas politica e cultural que envolvem e permeiam a
organiza¢do. Quando incertezas em qualquer um dos sistemas e for¢cas ou na interacao
deles sdo percebidas, um conjunto de respostas deve ser ativado pelos administradores com
o proposito de reduzi-las ou mesmo entendé-las.

Segundo Tichy (1982), a chave para administrar estrategicamente mudangas e
tornar uma organizacao efetiva ¢ alinhar seus componentes com as forcas técnicas,
politicas e culturais. Desta forma, estratégia ¢ um processo dindmico que envolve

diagnoésticos das mudangas nas forgas técnicas, politicas e culturais do ambiente externo e
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um alinhamento dos componentes da organizagdo, sua missdo, estrutura € recursos

humanos, com aquelas mudangas.

Este panorama sobre os conceitos, a logica dos pensamentos estratégicos ¢ a
diversidade de posicionamentos sobre modelos e processos de formulagdo de estratégias,
tracados neste capitulo, teve como objetivos apontar, ainda que de forma breve, os
diferentes caminhos trilhados pelos estudiosos em suas tentativas de compreensdo daqueles
processos. A partir deste panorama, é possivel localizar em que posi¢do se situa o
referencial tedrico escolhido neste trabalho, que sdo as estratégias competitivas propostas
por Miles e Snow (1978), que sdo considerados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
como estudiosos e pesquisadores da escola de Configuragao.

Ao considerarem, como vé-se a seguir, a organizagdo como um processo em
constante movimento, Miles e Snow se aproximaram das idéias desenvolvida por Tichy
(1982) de que estratégia ¢ um processo dindmico que envolve diagnostico das mudangas
nas forgas técnicas, politicas e culturais das condi¢des externas e um alinhamento dos
componentes internos da organizagdo, dos seus sistemas técnicos, politicos e culturais.
Miles e Snow (1978) de forma semelhante, propdem que as forgas externas a organizacao
devem ser percebidas, compreendidas e analisadas de tal modo que os seus lideres possam
processar um efetivo alinhamento dos procedimentos aos problemas internos de

empreendimento, engenharia e administragao.



Capitulo 3

A Teoria de Miles e Snow sobre as Estratégias Competitivas

A formulagao tedrica de Miles e Snow (1978) sobre as estratégias genéricas esta
baseada em um estudo continuo realizado em quatro industrias e na literatura existente na
época. O objetivo de estudo dos autores era verificar como as organizacdes desenvolviam
meios para responder ao ambiente. Para tanto, eles levantaram as seguintes questdes: por
que as organizacoes dentro de uma mesma industria diferem em suas estratégias, estruturas
e processos? Quais os fatores que influenciam na decisao da empresa ao oferecer uma linha
estrita ou ampla de produtos ou servicos? Por que as organizagdes desenvolvem métodos
tipicos de responder a mudancgas e incertezas ambientais? Um particular tipo ou forma de
organizac¢ao requer um estilo especifico de administragao?

Para desenvolver seus estudos Miles e Snow (1978), apoiaram-se, em trés fontes
centrais: os trabalhos de Weick (1969), Chandler (1962) e March e Simon (1958)". De
acordo com Miles e Snow (1978), Weick argumentou que o ambiente influencia as
organizagdes, assim como as agdes organizacionais influenciam o ambiente e denominou
este processo complementar como representacao-ambiental. Para Weick a interagdo da
organizagdo com o ambiente ocorre através de um conjunto de escolhas que estdo
relacionadas aos mercados, aos produtos e as tecnologias necessdrias aos processos
produtivos. E este conjunto de escolhas que conduz a constru¢io de um ambiente
especifico pelas empresas.

Com base nas idéias de Weick, Miles e Snow (1978) distanciaram-se de uma visao
mecanicista, que supde que as organizacdes somente se ajustam as variaveis ambientais
sem interferir no ambiente, ou seja, que o ambiente interfere na organizagdo mas esta nao
interfere no ambiente, e aproximam-se mais de uma visao organica.

Para Miles e Snow (1978), examinar as organizagdes a partir de uma perspectiva
orgdnica requer que as teorias sobre o comportamento organizacional coloquem énfase nas

pessoas que estdo no topo da administragdo, naquelas que fazem escolhas estratégicas,

7 Miles e Snow referem-se aos textos de WEICK, K. E. The Social Psychology of Organising. Reading,
MA: Addison Wesley, 1969; CHANDLER, A. D. Strategy and Structure: Chapters in the History of the
American Industrial Enterprise. Cambridge, MA: MIT Press, 1962 ¢ MARCH, J. G. ¢ SIMON, H. A.
Organisations. New York: Wiley, 1958.
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porque o gerenciamento superior tem a oportunidade de perceber e entender a organizacao
como um todo.

A segunda das fontes citadas por Miles e Snow (1978) foi o trabalho de Chandler,
que definiu estratégia como “... a determinagdo de metas basicas a longo prazo, objetivos
da empresa e a adog¢do de cursos de agoes e distribui¢do de recursos necessarios para
levar adiante essas metas” (1978: 8). De acordo com os autores acima, Chandler discutiu o
impacto da estratégia na estrutura da organizacgdo. Ele argumentou que uma nova estratégia
requer, sendo uma nova estrutura, pelo menos uma estrutura remodernizada para que a
empresa possa operar eficientemente.

A terceira das fontes em que Miles e Snow (1978) se apoiaram para seus estudos foi
o trabalho de March e Simon (1958), que defendiam a idéia de que estrutura e processos
organizacionais ¢ que moldam as estratégias.

Com base nessas trés idéias e nas experiéncias praticas, Miles e Snow (1978)
propuseram elaborar uma teoria que mostrasse a organiza¢ao como um todo integrado e
dindmico e criar um modelo que levasse em conta o inter-relacionamento entre estratégias,
estruturas € processos.

A formulagdo tedrica dos autores € caracterizada por duas dimensdes: um modelo
geral de adaptacao organizacional “... que inclui uma descri¢do das decisoes necessarias
para um efetivo alinhamento entre empresa e seu ambiente” (Gimenez, 2000a: 39) e uma
tipologia organizacional “... apresentado diferentes padroes de comportamento adaptativo
usados pelas empresas dentro de uma industria” (Gimenez, 2000a: 39).

Segue-se, entdo, cada uma delas.

3.1 - Adaptacao Organizacional

Segundo Miles e Snow (1978), a adaptagdo organizacional ¢ um processo complexo
e continuo que envolve tomadas de decisdes por parte de quem estd no topo da
organizagdo, com o intuito de produzir alinhamento entre organizag¢do e ambiente.

O ambiente estd longe de ser homogéneo; ele ¢ composto por uma complexa
combinacgdo de varidveis, desde produtos, condi¢des de mercado, clientes, fornecedores,

normas governamentais e assim por diante. Cada uma destas varidveis tende a influenciar

as organizagdes; algumas delas podem produzir impactos maiores que as outras € a soma
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de todas forma uma condig¢ao critica a organizagdo, que deve adaptar-se a elas para manter
sua efetividade.

De acordo com os autores, o processo de adaptacdo organizacional ndo ¢ um
fenomeno desconhecido e nem um processo que envolve escolha perfeitamente racional e
eficiente. Ao contrario, acontece por uma série de decisdes administrativas que dependem
principalmente da efetividade nas escolhas integradas dos gerentes. Para os autores,
administradores tém falhado na escolha estratégica por considerar somente uma parcela do
processo de adaptacdo global e tratar a adaptagao organizacional como algo estatico.

Miles ¢ Snow (1978) consideravam que uma organiza¢do ¢ ao mesmo tempo um
proposito articulado e um mecanismo para atingi-lo. Muitas organizagdes empenham-se
em um processo continuado na busca de evolucdo de seus propositos, quer questionando,
verificando ou alterando o modo como interagem com o ambiente empresarial. As
organizagdes deveriam modificar-se constantemente e redefinir o mecanismo pelos quais
alcancam seus propositos. Organizagdes eficientes estabelecem mecanismos que
complementam suas estratégias de mercado.

A adaptagdo organizacional ¢ um processo dindmico e enormemente complexo,
permeado por incontaveis decisdes e conjuntos de agdes nos mais variados niveis da
organizacdo, de modo a ajustar as mudancas e incertezas ambientais € manter um
alinhamento efetivo com o ambiente ¢ a0 mesmo tempo administrar eficientemente as
interelagdes internas da organizagdo. Entretanto, Miles e Snow (1978) acreditavam que,
por mais complexo e multifacetado que fosse o processo de ajustamento organizacional,
ele poderia ser alcangado quando ha busca de padrdes no comportamento das organizagdes
que podem descrever ou mesmo predizer o processo de adaptagdo organizacional.

Miles e Snow (1978) verificaram que o processo de adaptacdo organizacional ¢é
composto por respostas as varidveis tanto externas quanto internas, que afetam a
organizacdo. FEles apresentaram, entdo, um modelo de adaptacdo organizacional,
denominado de ciclo adaptativo. O modelo “... propde que as empresas em geral
desenvolvam padroes de comportamento estratégico relativamente estaveis na busca de
um bom alinhamento com as condi¢oes ambientais percebidas pela administra¢do”
(Gimenez, 2000a: 40).

Para Miles e Snow (1978), o ciclo adaptativo ¢ composto por trés problemas que
envolvem as organizagdes: de empreendimento, de engenharia e de administragdo. Os

problemas de empreendimento envolvem a escolha do tipo de produto ou servigo que a
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empresa pretende oferecer e do mercado que ela anseia atingir com ele. Os problemas de
engenharia envolvem a escolha da tecnologia para a producao e para a distribuicao dos
produtos. Os problemas de administragdo compreendem todas as decisdes relacionadas a
estrutura empresarial e aos processos produtivos.

Todos os trés problemas que compdem o ciclo adaptativo encontram-se
intimamente relacionados; ¢ comum que “... a adaptagdo frequentemente se inicia pela fase
empreendedora, seguida pela de engenharia e depois pela administrativa. No entanto, o
ciclo pode ser iniciado também pelas outras fases” (Gimenez, 2000a: 41).

Cada um dos problemas ¢ interligado aos demais ¢ o conjunto deles deve ser
considerado integralmente pela administracao antes de um ciclo adaptativo ser efetivado e

completado, conforme ilustrado pela figura 1.

Problema de
Empreendimento

Dominio de
Produtos e
Mercados

Problema de
Administragao

Problema de
Engenharia

estruturas ¢
processos

tecnologia para a
producao e
distribui¢do

Figura 1 — Problemas que Compéem o Ciclo Adaptativo das Empresas, segundo Miles e
Snow (1978: 24)

Miles e Snow (1978) consideravam que a estratégia ¢ um conjunto de respostas aos
trés problemas que compdem o ciclo adaptativo referido a figura 1, ¢ o modo como o
administrador responde aos problemas de empreendimento, de engenharia e de
administracao.

No entanto, para que um conjunto de respostas eficientes possa ser elaborado e
adotado, ¢ necessario que o administrador perceba a organiza¢cao como um todo dindmico e

organizado, que ¢ influenciada pelos fatores que compdem as varidveis externas e que ao
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mesmo tempo, de acordo com as alteragdes que ocorrem internamente, também
influenciam as varidveis externas e assim sucessivamente.

A segunda dimensao do trabalho de Miles e Snow (1978) corresponde a elaboragado
de uma tipologia que propde que as organizagdes, em geral, desenvolvem padrdes de
comportamento estratégico praticamente estaveis na busca de um efetivo alinhamento com

as condigdes apresentadas pelo ambiente e percebidas pelos dirigentes.
3.2 - Estratégias Empresariais de acordo com Miles e Snow (1978)

Miles e Snow (1978) verificaram a existéncia de quatro tipos de estratégias
genéricas que representam meios alternativos para completar o ciclo adaptativo e as
classificaram em defensiva, prospectiva, analitica e reativa. A ado¢@o de cada uma destas
estratégias compreende distintos problemas de empreendimento, de engenharia e de

administracao.

3.2.1 - Estratégia Defensiva®

O empreendedor que adota a estratégia defensiva procura manter um restrito
dominio sobre produtos e mercados. O seu objetivo, quanto ao problema empresarial, ¢
reduzir o impacto entre duas variaveis: por um lado, manter os custos de sua empresa no

minimo possivel e, por outro, ndo perder de vista o padrao de qualidade e o rendimento.

Esta estratégia ndo prevé um crescimento rapido ou diversificado dos produtos da
empresa. Embora mantendo um estrito dominio de mercado, a organizagao cresce por uma
penetracdo intensa e profunda dentro do seu segmento de mercado. Este tipo de
crescimento ¢ facilitado por um restrito e estavel dominio de mercado que permite a
organizagdo tornar-se familiarizada com as necessidades dos seus clientes, procurando
sempre servi-los com a méxima eficiéncia.

A organizagdo que adota a estratégia defensiva apresenta como desenvolvimento de
produtos uma simples extensdo de suas linhas ja lancadas no mercado ou no maximo a
expansao de produtos que estejam intimamente ligados aos que a organizagdo vem
produzindo. Deste modo, os estrategistas defensivos sao considerados, via de regra, inaptos

para ampliar seu segmento de mercado frente a situagdes que exigem rapidez de agao.



49

Por outro lado, a adogdo da estratégia defensiva conduz, em geral, a organizacao a
uma constante notoriedade dentro de seu ramo de negdcio. O estrategista defensivo
procura proteger seu dominio de mercado mediante a oferta de produtos com melhor
qualidade e/ou menores pregos.

A alta administracdo da empresa conduzida pela estratégia defensiva tende a ndo
dar muita atencao aos acontecimentos empresariais fora de seu dominio. Normalmente ela
emprega pouco tempo em monitorar outras empresas, acontecimentos e tendéncias, porque
acredita que os eventos externos ndo representam impactos significativos sobre suas
operagdes internas.

Para o estrategista que adota uma postura defensiva o problema de engenharia ¢
basicamente o de como produzir e distribuir bens e servicos da forma mais eficiente
possivel. Para tanto, ele procura manter, em sua organiza¢do, um nucleo tecnoldgico
simples, mas que ¢ aperfeicoado constantemente para garantir a eficiéncia. Este estrategista
projeta seu sistema tecnoldgico para minimizar variabilidade e incerteza. Tanto quanto
possivel, os processos sdo rotinizados e os investimentos sdo direcionados muito mais para
a padronizacdo do trabalho humano do que para a aquisi¢do de equipamentos mais novos e
sofisticados. A eficiéncia tecnologica do estrategista defensor representa sua fonte primaria
do sucesso de sua organizagao.

Quanto aos problemas administrativos, o defensivo procura manter um controle
rigido da organizacdo de forma a garantir a eficiéncia. As solugdes para estes problemas
deverdo fluir necessariamente das alternativas encontradas pelo defensor para os problemas
de empreendimento e engenharia. O uso de mecanismos administrativos, tais como
planejamento, estrutura e controle, deverdo ser consistentes com o modo como a
organizagdo tem definido seu dominio de mercado e processo tecnologico.

O estrategista defensivo apresenta a preocupacdo de manter um planejamento
organizacional intensivo e seguido de uma rigida orientagdo de custos. O planejamento
deve anteceder as agdes que deverdo ser desencadeadas na organizagdo, na busca do
cumprimento dos objetivos desta.

Na maioria das empresas dirigidas por estrategistas defensivos, a alta administragao
¢ composta por grupos de chefes executivos ou, no caso de organizagdes

departamentalizadas, por um administrador geral, que tem o poder de controlar os

¥ Na medida em que todo o texto seguinte nestes sub-itens esti baseado na mesma obra (Miles ¢ Snow,
1978), optou-se por ndo indicar mais esta referéncia bibliografica para evitar repeti¢des desnecessarias.
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processos de produgdo e vendas. Sdo estes membros dominantes da empresa que tracam as
estratégias de decisdes e determinam como os recursos serdo alocados na organizagdo. A
énfase administrativa dos defensivos ¢ localizada nos departamentos financeiro e de
produgao.

Quanto ao quadro de funcionarios, este tipo de estrategista procura manter uma
pequena rotatividade, o que leva a organizagdo a ter uma mao-de-obra praticamente
estavel. A manutencdo desta estabilidade muitas vezes implica em uma folha de
pagamento mais alta que a de outras empresas. O defensivo entende que mantendo um
quadro estdvel de funcionarios pouca variacdo terd na manuten¢do da qualidade dos

produtos e/ou servigos de sua organizacao.

O estrategista defensivo procura manter uma estrutura administrativa projetada para
atingir estabilidade e eficiéncia. Tal estrutura requer deste estrategista um controle
operacional do sistema centralizado. Somente os executivos no topo da administragao
possuem as informacdes necessarias para tal controle, porque estes estrategistas mantém
um alto grau de formalizacdo e suas organizacdes tendem a apresentar processos de

trabalho rotinizados.

Os recursos financeiros e administrativos sdo investidos pelo defensivo,
prioritariamente, no problema de engenharia, ou seja, no processo de produciao e
distribuicdo dos produtos e/ou servigos.

Duas habilidades sdo bem marcantes no estilo de acdo do estrategista defensivo:
uma, para controlar o fluxo de material através do processo de producdo e outra para
calcular os custos de producao.

E muito dificil este tipo de empreendedor ser expulso de seu restrito nicho de
mercado, mas uma turbuléncia no mercado pode ameacar a sobrevivéncia de sua
organizagdo, ja que ele apresenta pouca habilidade ou quase ndo explora a habilidade de

captar e expandir novas oportunidades de negocio.

3.2.2 - Estratégia Prospectora

A estratégia prospectora visa manter um largo dominio de mercado e um processo
constante de desenvolvimento de produtos e mercados. O estrategista prospector procura
explora novas oportunidades de negdcio, tanto para produtos e servicos quanto para

abertura de novos mercados. Ele ¢ considerado como inovador, justamente por estar
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sempre desbravando novos mercados ou produtos e pelo entusiasmo com que se lanca
nestas novas aventuras de empreendimento.

Quanto ao crescimento da organizagdo, o prospector apresenta duas caracteristicas:
a) a busca de uma expansao horizontal, um crescimento localizado de novos produtos e
mercados e b) a concentracdo no crescimento da organiza¢do, mas um crescimento veloz,
sempre buscando e explorando desafios em atividades incertas. Geralmente, os resultados
que obtém, em ambos o0s casos, sdo muito bons.

A alta administracdo da organizacdo conduzida pelo estrategista prospector tende a
concentrar a aten¢do para acontecimentos, eventos e situacdes que ocorrem no ambiente
externo a organizacao. Para o prospector o problema na area de empreendimento reside em
como executar uma vigilancia continuada das varidveis externas. Para ele, o propdsito do
monitoramento externo ¢ melhorar a escolha do dominio de mercado.

Para manter flexibilidade, o estrategista prospector minimiza, a longo prazo, o
capital em processo de produgdo e preocupa-se mais com a busca ou criacdo de novos
produtos. Ele prima por atividades de empreendimento.

A preocupagdo do prospector na area de engenharia, ¢ como evitar, a longo prazo,
compromissos com um unico tipo de processo tecnoldgico; raramente o prospector tende a
atingir niveis altos de estabilidade de seus produtos e sistemas de distribui¢dao. Estes t€ém
que ser flexiveis para atender as constantes modificacdes dos produtos, o que, por sua vez,
também dificulta o estabelecimento de uma tecnologia estavel.

O processo tecnoldgico da organizagdo administrada por um prospector acompanha
o processo de desenvolvimento do produto. O prospector ndo se preocupa em estabelecer
uma rotina ou operagdes mecanizadas; prefere investir em pessoas com habilidades para
acompanhar e lidar com mudangas nos processos tecnolégicos. A for¢a de trabalho ou
mao-de-obra empregada tem que ser capaz de dirigir e controlar sua propria evolucao
tecnologica.

A organiza¢do que adota a estratégia prospectora, por ter um processo tecnoldgico
flexivel, podera apresentar condi¢des de responder com rapidez e agilidade as mudangas de
dominio de mercado, no entanto, ela ndo podera apresentar um desenvolvimento eficiente
a0 maximo em seus produtos por agrupar multiplas tecnologias.

O maior problema administrativo do prospector ¢ como coordenar e controlar as

numerosas e diversas operagdes. A énfase administrativa do prospector ¢ mais extensa,
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mais diversa e mais transitoria que a do defensor e normalmente estd centrada em torno
dos departamentos de marketing e desenvolvimento de pesquisas.

O gestor prospector investe em profissionais que tenham a habilidade de
acompanhar e analisar as mudangas ambientais, procurando sempre aproveitar as
oportunidades de mercado. Ele ¢, freqiientemente, visto como criador de mudangas em seu
segmento de mercado. A mudanga ¢ o maior instrumento usado por este tipo de
empreendedor para superar seus competidores.

O planejamento do prospector tende a estar sempre voltado para a busca de novas
oportunidades, tanto para o langamento de novos produtos quanto para a abertura de novos
mercados. Ele parte de uma avaliagdo do ambiente externo para, em seguida, promover
uma acdo experimental e posteriormente tragcar um planejamento.

A estrutura organizacional, no estilo prospector, tende a ser descentralizada, uma
vez que a organizagdo necessita de profissionais autonomos, que sejam habilidosos para
acompanhar as mudancas constantes que ocorrem nos processos de criagdo,
desenvolvimento e producdo dos produtos. Assim, o prospector mantém somente uma
pequena parte da organizacdo sob uma estrutura formalizada. A estrutura de sua empresa

esta basicamente voltada para produtos ou mercados.

3.2.3 - Estratégia Analitica

A estratégia analitica pode ser entendida como uma combinacdo das duas
anteriores. Uma organiza¢ao que respalda-se em uma estratégia analitica tende, por um
lado, a manter um dominio limitado de mercado, ou seja manter um nucleo de produtos
e/ou servicos relativamente estavel; por outro lado, procura também investir em novos
produtos e/ou servigos. Este tipo de organizag¢do ¢ tida como minimizadora de riscos e
maximizadora de oportunidades para lucros.

Para o estrategista analitico o problema de empreendimento ¢ como localizar e
expandir novas oportunidades e simultaneamente manter um centro estavel de produtos e
clientes. Para ele, o novo produto tem que ter sido aprovado pelo consumidor e s6 deve ser
langado ap6s a comprovagao de sua viabilidade comercial.

O analitico tende a copiar o melhor dos produtos e mercados desenvolvidos por
outras empresas e avaliar o sucesso desta imitagdo com base em uma extensa vigilancia de
marketing. O gestor analitico mantém um monitoramento constante do ambiente

empresarial externo para acompanhar o curso das novas tendéncias de mercado mas, ao
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mesmo tempo, também tém que estar atento para os aspectos internos de sua organizacao,
ndo perdendo de vista os acontecimentos operacionais € administrativos adotados para a
producdo de bens e ou servigos ja consagrados no mercado pela sua organizagao.

O estrategista analitico enfrenta dois pontos como problemas de engenharia: um
deles, como manter uma tecnologia eficiente para produtos e processos de distribui¢do que
j& se encontram no mercado, os chamados produtos tradicionais da organizagao; o outro,
como desenvolver tecnologia para elaborar prototipos, para criar novos produtos. Em
outras palavras, como manter uma estrutura tecnoldgica que seja, a0 mesmo tempo,
flexivel e estavel.

O nucleo tecnoldgico da organizagao dirigida por um estrategista analitico ¢ duplo.
Para uma consideravel parte de seus produtos, ele utiliza um processo tecnologico ja
padronizado na organizagdo, o que lhe garante a utilizagdo de uma tecnologia ja
estabelecida. No entanto, para produtos emergentes, procura desenvolver tecnologia nao
padronizada. O sistema tecnoldgico da organizacao dirigida pelo analitico ¢ caracterizado
por um moderado grau de eficiéncia técnica, diferente da organizacdo defensiva que
apresenta alto grau de eficiéncia técnica.

Em seu processo de planejamento, o estrategista analitico leva em conta, a0 mesmo
tempo, estabilidade ¢ mudanca. O desenvolvimento de novos produtos ocorre através de
um ciclo fechado que compreende as areas da pesquisa aplicada e de marketing. A tarefa
do grupo de planejamento ¢ vigiar e avaliar as areas de produtos e de mercados, que sao
constantemente explorados pelos prospectores. Deste modo, o processo de planejamento
do analitico para um novo produto ¢ parecido ao do prospector. Uma vez aceito um novo
produto, ele move agressivamente a estrutura operacional em direcdo ao planejamento e
produgdo. Paralelamente, lanca uma campanha de publicidade para introduzir o produto no
mercado. J& para os produtos tradicionais ele mantém o planejamento organizacional rigido
com uma orientacdo de custos bem delimitada, como faz o estrategista defensor.

Quanto a estrutura, a mais apropriada para garantir estabilidade e mudanga ¢ a
combinagdo de divisdes funcionais que reunem grupos auto-suficientes com
responsabilidades especificas.

O sistema de controle do analitico abrange tanto um sistema vertical quanto um
horizontal, uma vez que necessita manter uma estrutura funcional para produtos ja
consagrados no mercado e, a0 mesmo tempo, uma estrutura flexivel, capaz de atender

rapidas mudangas para novos produtos.
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3.2.4 - Estratégia Reativa

O quarto tipo de estratégia, a reativa, aproxima-se muito mais do que poderia ser
considerado como uma pseudo-estratégia. O dirigente do tipo reativo procura articular uma
estratégia, mas sua tecnologia, estrutura e processo nao sdo alinhados para um uso
apropriado.

O dirigente reativo procura nao arriscar em novos produtos e mercados a ndo ser em
ultima instancia, quando ameacado pela concorréncia. Seu dominio de mercado ¢
inconstante e transitorio. Responde ao ambiente somente quando forcado por pressdes
externas. Nao tem por habito manter um sistema de vigilancia interna da organizagdo e
nem externa a esta. Os dirigentes das empresas reativas freqlientemente percebem as
mudangas do ambiente empresarial, mas sdo inabeis para responder eficientemente, ja que
este tipo de organizagdo necessita de um relacionamento consistente entre estratégia e
estrutura. Para a organiza¢do reativa, o crescimento ocorre através de mudancgas
apressadas.

As organizacdes dirigidas por reativos sdo instaveis, por nao possuirem um
conjunto de mecanismos que lhes possibilite responder com consisténcia ao seu ambiente.
E provavel que os reativos criem ciclos de solugdes inapropriadas para responder as
mudangas e incertezas do ambiente. Suas respostas geralmente tendem a ser impulsivas e

de carater emergencial.

3.3 - Implicacdes das estratégias adotadas

De forma resumida, os trés primeiros tipos de estratégia (defensiva, prospectora e
analitica) fordo consideradas, por Miles e Snow (1978) como constantes e estaveis. Cada
uma delas apresenta um conjunto de mecanismos proprios de respostas que podem ser
constantemente aplicados ou ativados em ocasides em que a organizacdo tenha que
enfrentar mudangas provenientes tanto de seu ambiente interno quanto externo. Os
mecanismos tendem a se tornar cada vez mais aprimorados e refinados com o passar do
tempo. Para os autores, a organizacdo desenvolve um unico conjunto de forcas no qual
pode confiar e que formam uma base estavel a partir da qual a organizagdo responde ao

ambiente.
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No caso especifico do dirigente reativo, sua organiza¢ao ¢ inconstante e instavel,
por ndo apresentar um conjunto de mecanismos de respostas confidvel para reagir as
mudangas ambientais. Freqlientemente, o reativo permanece em um estado ininterrupto de
instabilidade.

Assim, de acordo com Miles ¢ Snow (1978), os processos de administracdo se
apresentam compostos por desafios diferentes para cada um dos estilos de estrategistas.
Cada um dos problemas que compdem o ciclo adaptativo das empresas ¢ visto sob uma
configuracdo distinta e consequentemente, as estratégias tracadas e adotadas visam
responder a diferentes propdsitos. Esses propositos ou preocupacdes fundamentais estao

resumidos nos quadros 4, 5,6 ¢ 7.

Quadro 4. Questoes enfatizadas em cada um dos problemas que compéem o ciclo

adaptativo

Tipos de Problemas

Estratégias Empreendimento Engenharia Administracao

Defensiva Como dominar uma fatia | Como produzir e distribuir | Como manter um controle
do mercado para criar bens e servicos da forma rigido da organizag@o de forma
conjuntos estaveis de mais eficiente possivel? a garantir sua eficiéncia?
produtos e servigos?

Prospectora Como localizar e explorar | Como evitar compromissos | Como facilitar e coordenar
novas oportunidades de de longo prazo com operagdes numerosas €
produtos e mercados? processos tecnologicos diversificadas?

simples?

Analitica Como localizar e explorar | Como ser eficiente nos Como diferenciar a estrutura e
novas oportunidades de segmentos estaveis do seu | os processos da organizagdo de
produtos e mercados e ao | dominio e flexivel nos forma a acomodar as areas
mesmo tempo manter uma | segmentos em estaveis e dindmicas de
solida base de produtos e | transformagao? operagdo?
servicos tradicionais?

Reativa Variavel Variavel Variavel

(Baseado em Miles e Snow, 1978: 48, 66, 79 ¢ 93)

Pode-se perceber, a partir do quadro 4, as relagdes entre o tipo de estratégia adotada
pelo gestor da organizacdo e as questdes que serdo enfatizadas, por ele, para cada um dos
problemas que compdem o ciclo adaptativo.

As estratégias defensiva, prospectiva e analitica foram consideradas por Miles e
Snow (1978) como formas estaveis de organizacao, ja a reativa como instavel.

“Se houver um alinhamento entre a estratégia escolhida e processos e
estrutura organizacionais, qualquer uma destas estratégias podera levar a
empresa a ser um competidor eficaz em uma industria em particular. Contudo,
um ndo-alinhamento entre estratégia e estrutura resultara na firma sendo
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caracterizado como formas
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instaveis de

organizagdo que Miles e Snow denominaram empresas reativas” (Gimenez,

2000a: 44)

Pode-se notar, a partir dos quadros 5, 6 e 7, que as solugdes oferecidas aos

problemas de empreendimento, engenharia e administragdo variam de acordo com cada

tipo de estratégia adotada.

Quadro 5 - Dimensdes do Problema de Empreendimento caracteristicas dos Tipos Estratégicos

Tipos de Estratégias

Dimensoes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
produtos e cuidadosamente expansdo continua | cuidadosamente transitorio
mercado focado ajustado
Postura de Proeminente em Ativa iniciagdo de Seguidores cuidadosos | Investidas
sucesso “seu” mercado mudanga de mudanca oportunistas e
postura de adaptacao
Monitora- Baseado no dominio | Orientado para o Orientado para a Esporadico e
mento e cuidadoso/forte mercado e concorréncia e dominado por
ambiental monitoramento ambiente/busca completa topicos especificos
organizacional agressiva
Crescimento | Penetracdo cuidadosa | Desenvolvimento de | Penetracdo assertiva e | Mudangas
e avancgos de produtos e mercados | cuidadoso apressadas

produtividade

e diversificagdo

desenvolvimento de
produtos e mercado

(Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) citado por Gimenez, 2000a: 46)

Conforme demonstra o quadro 5, as dimensdes do problema de empreendimento

englobam os dominios de mercado e produtos, a postura de sucesso, monitoramento das

condi¢des internas e varidveis externas da empresa e a visdo de crescimento adotados por

cada um dos tipos de estrategistas.

Quadro 6 - Dimensdes do Problema de Engenharia caracteristicas dos Tipos Estratégicos

Tipos Estratégicos

Dimensoes Defensiv | Prospectora Analitica Reativa

a
Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e inovagdo | Sinergia Desenvolvimento e
tecnologico custos tecnologica conclusdo de projetos
Amplitude Tecnologia tnica, | Tecnologias multiplas / | Tecnologias Aplicagdes tecnologicas
tecnologica focal / expertise avangando na fronteira | interrelacionadas | mutaveis/fluidez

basica /na fronteira
Anteparos Programas de Habilidades de pessoal | Incrementalismo e | Habilidades de
tecnologicos manutencdo e técnico / diversidade sinergia experimentar e
(“buffers”) padronizagio improvisar solugdes

(Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) citado por Gimenez, 2000a: 47)
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As dimensdes do problema de engenharia, apontadas no quadro 6, sdo compostas
por objetivos, amplitude e anteparos tecnoldgicos. Para cada uma destas dimensoes,

dependendo do estilo estratégico adotado, o conjunto de agdes ¢ bem distinto.

Quadro 7 - Dimensées do Problema de Administracdo caracteristicas dos Tipos

Estratégicos
Tipos Estratégicos
Dimensodes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Coalizao Financas e Marketing e P&D Pessoal de Solucionadores de
dominante Produc@o Planejamento problemas
Planejamento | De dentro para fora | Busca de problemas | Abrangente com orientado por crises e
/ dominado por e oportunidades / mudancas desarticulado
controle perspectiva de incrementais
programas
Estrutura Funcional / Por produtos e/ou Dominada por Autoridade formal
Autoridade de mercados assessores / orientada | rigida / desenho
linha por matriz operacional solto
Controle Centralizado, Desempenho no Meétodos multiplos / Evitar problemas /
formal ¢ ancorado | mercado / volume de | calculos de riscos resolver problemas
em aspectos vendas cuidadosos / remanescentes
financeiros contribui¢do de vendas

(Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) citado por Gimenez, 2000a: 48)

As dimensoes referentes aos problemas de administragdo, conforme indica o quadro

7, envolvem coalizdo dominante, estilos de planejamento, estruturas e formas de controle.

Outros estudos, como os de Snow ¢ Hrebiniak (1980), Snow e Hambrick (1980),
Hambrick (1983), Shortell e Zajac (1990), buscaram apresentar evidéncias empiricas sobre
a existéncia dos quatro tipos de estratégias genéricas apontadas inicialmente por Miles e
Snow (1978), nos mais diversificados ramos de atuacdo empresarial.

Mais recentemente, Parnell e Wright (1993) verificaram a tipologia de Miles e
Snow (1978) com relagdo a dindmica, crescimento e estabilidade das industrias prestadoras
de servigos de catalogos e enderecos residenciais. Estes autores concluiram que os
dirigentes de empresas caracterizados como reativos ndo apresentaram uma performance
tdo adequada quanto os que adotaram outras estratégias genéricas e que os negocios dos
reativos representavam uma taxa significativamente baixa em comparagdo com negdcios
dos prospectores, analiticos ou defensivos.

Naquela mesma pesquisa, verificou-se que os prospectores apresentaram elevados

niveis de crescimento da receita comparados a outros estrategistas. As empresas dirigidas
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pelos analiticos demonstraram ser significativamente mais lucrativas comparadas com os
outros trés tipos de estratégias.

Para Parnell e Wright (1993), os resultados da pesquisa sugeriram que a
combinagdo de estratégias adotadas pelos empresarios analiticos era um meio viavel para
fazer frente aos avangos competitivos, ja que estes empresarios apresentavam superior
rentabilidade nos negocios que iam ampliando, enquanto mantinham uma taxa de
crescimento progressiva nos produtos tradicionalmente oferecidos por suas empresas.

Nos estudos de casos com duas pequenas empresas no sul da China, Luo (1999)
pesquisou as relagdes entre performance-estratégia-ambiente, tendo com uma das bases
tedricas os trabalhos desenvolvidos por Miles e Snow (1978). Este autor concluiu que
pequenos empresarios do sul da China pareciam defenderem seus produtos e mercados ja
existentes (aqueles tradicionais) por meio de estratégias orientadas para a eficiéncia das
empresas enquanto, cautelosamente, buscavam alternativas de penetracdes em novos
mercados lidando com ambientes empresariais altamente complexos e dinamicos. Pelas
proprias caracteristicas do ambiente (dinamismo e complexidade), Luo considera que
aqueles pequenos negociantes do sul da China poderiam ser identificados como
cautelosamente prospectores (“wary prospectors”). Eles buscavam e penetravam em
novos mercados, mas somente mediante cautelosa analise ambiental.

De acordo com Gimenez (2000a: 40),

“a taxonomia proposta por Miles & Snow (1978) tem tido ampla aceitagdo
pelos pesquisadores na area de administragdo estratégica (Segev, 1987,
Shortel & Zajac, 1999, James & Hatten, 1994) e, especialmente os estudiosos

da area em pequenas empresas (Davig, 1986, Rugman & Verbeke, 1987, Olson
& Curri, 1992)”.

Para o presente estudo, em particular, a ado¢do destas linhas como instrumentos de
analise se justifica como forma de avaliar a adequagdo das pequenas e micro empresas
confeccionistas a um mercado que passa por rapidas e freqiientes transformacdes.

No capitulo seguinte, faz-se um estudo das Representagdes Sociais elaboradas e
compartilhadas pelos micro e pequenos empresarios do setor de confecgdes de Maringa e

das estratégias adotadas por este mesmo segmento.



Capitulo 4

Um Estudo das Representagoes Sociais e Estratégias
Competitivas nas Micro e Pequenas Empresas do Setor de
Confeccoes de Maringa

4.1- Procedimentos Metodolégicos

De forma esquematica, os objetivos ja expostos no inicio deste trabalho podem ser

sintetizados conforme ilustrado através da figura 2:

Fase Teorica Caracteristicas do Representacdes Estratégias
segmento Sociais Empresariais
Fase de Campo Representagdes Estilos Estratégicos
Sociais praticados
adotadas
v |
< |
pelo segmento <

Objetivos Compreender as relagdes entre as Representagdes Sociais referentes
a empresa e mercado compartilhadas pelos gestores das empresas e
as Estratégias Competitivas pelos mesmos

Figura 2 - Esquema de organiza¢io do processo de pesquisa

Coerente com os objetivos propostos no inicio deste trabalho e este esquema, o
estudo compreendeu, além da parte bibliografica, uma fase de campo sob a forma de
pesquisa descritiva. Esta, segundo Rudio, tem como objetivos conhecer a natureza do
fenomeno estudado, a forma como ele se constitui, suas caracteristicas € 0s processos que

13

dele fazem parte. Em uma pesquisa descritiva, “ ... o pesquisador procura conhecer e

interpretar a realidade, sem nela interferir para modifica-la” (1980: 55).
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4.1.1 - Universo e Amostra

O universo pesquisado foi composto por micro e pequenas empresas do setor de
confecgoes, cadastradas na Associagdo e Sindicato de Confeccionistas de Maringd. De
acordo com o critério adotado pelo Servigo Brasileiro de Assisténcia a Pequena e Média
Empresa, foram consideradas como micro empresas aquelas que contassem com até 19
empregados e como pequenas aquelas que empregassem entre 20 e 99 pessoas.

Em marco de 2001, ocasiao do levantamento dos dados para esta pesquisa, estavam
inscritas, no cadastro consultado, 109 empresas. Destas, 45 ndo foram incluidas no
universo da pesquisa ja que eram empresas de médio e grande portes ou ndo estavam
estabelecidas no municipio de Maringa. Deste modo, o universo desta pesquisa ficou
restrito a 64 empresas.

Inicialmente pretendia-se que a pesquisa incluisse todas estas empresas. No entanto,
ndo foi possivel atingir tal objetivo, uma vez que a maioria dos empresarios contactados
pessoalmente ou por telefone ndo se mostrou disposta a colaborar com o trabalho.

Assim, a amostra da fase de campo foi composta por 14 micro e pequenas empresas

do setor de confecgdes de Maringa.

4.1.2 - Instrumentos

Este trabalho contou com dois instrumentos, uma entrevista com questoes abertas,
através da qual obteve-se elementos para as andlises e compreensao das representagdes
sociais adotadas pelos micro e pequenos empresarios do setor de confeccdes de Maringé e
um questionario de multipla escolha que permitiu verificar os tipos de estratégias adotadas,

por aqueles empresarios, de acordo com a tipologia proposta por Miles e Snow (1978).

Entrevista

A entrevista foi composta por dez questdes abertas. Ela foi elaborada de modo que
englobasse a historia e as formas de ingresso dos micro e pequenos empresarios do
segmento de confecgdes; as expectativas que os mesmos tinham na ocasido em que
ingressaram no setor € no momento atual; a avaliagdo que fazem sobre a situacdo atual de
suas empresas ¢ a visdo geral que tém sobre o segmento em que atuam, incluindo as idéias
que possuem sobre seus consumidores e concorrentes. O roteiro da entrevista, possibilitou,

mediante a analise de conteido das informagdes e dos relatos dos micro e pequenos
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empresarios, a compreensdo dos possiveis conjuntos de agdes e/ou tomadas de decisdes
que vém executando e os valores e expectativas que vém mantendo em relagcdo as suas
empresas e ao mercado.

O roteiro para a entrevista foi composto pelas questdes seguintes.

Entrevista

1) O que o Sr. fazia antes de se tornar empresario de confecgoes?

2) Quais os contatos que o Sr. tinha com o ramo de confecgoes?

3) Quais os motivos que levaram o Sr. a atuar no ramo de confecgdao?

4) Quais eram as expectativas que o Sr. tinha em relagdo a sua empresa quando

entrou para o ramo de confec¢oes?

5) Como o Sr. vé sua empresa hoje?

6) Como o Sr. vé o setor de confecgoes atualmente?

7) Quais mudangas mais importantes ocorreram no setor de confec¢oes nos
ultimos 5 anos?

8) Quais as tendéncias que o Sr. prevé para o setor de confecgoes?

9) Que idéias o Sr. faz sobre o consumidor?

10) Que idéias o Sr. faz dos seus concorrentes?

Questionario

Para a formulagdo do questionario (que se encontra na pagina 63), utilizou-se
inicialmente a teoria de Miles e Snow (1978) e os trabalhos de Gimenez (2000a e 2000b)
para a composicdo de uma listagem de categorias relacionadas aos problemas que
compdem o ciclo adaptativo da organizacdo e aos itens que englobam estes problemas. O
conjunto das categorias e os itens e problemas a que se relacionam aparecem no quadro 8.

A partir das categorias, apresentadas no quadro 8, elaborou-se treze questdes
fechadas, envolvendo posturas e consideracdes dos empresdrios, que permitissem
identificar o estilo estratégico adotado por estes frente a cada uma das situagdes
apresentadas. Em cada questdo eram propostas quatro alternativas de respostas que
correspondiam, cada uma, a um dos tipos de estratégias descritas por Miles e Snow (1978).
Os respondentes deveriam assinalar a alternativa que mais se aproximasse das agdes e/ou
decisdes que vém tomando em suas empresas. As quatro possibilidades de respostas, que
apontavam um dos estilos estratégicos (defensivo, prospectivo, analitico ou reativo) nao
obedeciam a mesma seqiiéncia em todas as questdes. A correspondéncia entre as

alternativas e os estilos estratégicos esta apresentada na Tabela 1.
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1-

Problemas de Empreendimento
1.1- Dominio de produto e mercado
1.1.1- Produtos
1.1.1.1- Diversidade
1.1.1.2- expansdo
1.1.2- Mercado
1.1.2.1- Amplitude
1.1.2.2- Expansao
1.2- Monitoramento Ambiental
1.2.1- Orientacdo do monitoramento
1.3- Crescimento organizacional
1.3.1- Velocidade do crescimento
1.3.2- Tatica de crescimento
Problemas de Engenharia
2.1- Objetivos tecnoldgico
2.2.1- Fungao do investimento tecnologico
2.2- Amplitude tecnologica
2.1.1- grau de diversificacdo do investimento tecnologico
Problemas de Administracao
3.1- Coalizagdo dominante
3.1.1- Setores destacados na organizagao
3.2- Planejamento
3.2.1- Orientagao do planejamento
3.2.2- Flexibilidade do planejamento
3.3- Controle
3.3.1- Estrutura do controle

Conforme demonstra o quadro 8, para a analise dos estilos estratégicos englobou-se

os trés problemas que compdem o ciclo adaptativo, descrito por Miles e Snow (1978) e

cada uma das suas especificidades.

Tabela 1. Correspondéncia entre as alternativas apresentadas para as questdes e 0s
estilos estratégicos

Estilos Questoes
Estratégic | 01 | 02 | 03 | 04 [ 05| 06 | 07 | 08 | 09 | 10 | 11 | 12 | 13
oS
Defensivo a c a d a d a a c a a a a
Prospectivo | b b b a C b b d b b C b b
Analitico c d d b b c c c a c b C C
Reativo d a c c d a d b d d d d d

As sete primeiras questdes referiam-se aos problemas de empreendimento, as duas

seguintes ao problema de engenharia e as quatro ultimas ao problema de administragdo. O
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questionario para obter a caracterizagao dos estilos estratégicos ficou composto da maneira

seguinte.

Questionario

Tempo de existéncia da empresa: ........
Micro ()
Pequena ()

1-

2

3

4

5

6-

Sua empresa vém trabalhando:

a) sempre com a mesma ou as mesmas linhas de produto

b) com linhas diversificadas de produto

¢) com uma linha bdsica bem sucedida e criando algumas novas

d) dependendo do mercado ora mantém a mesma linha de produto ora muda

Sua empresa pretende:
a)esperar as tendéncias do mercado para decidir se vai manter as mesmas
linhas de produto ou mudda-las
b) manter uma politica de diversifica¢do de produtos
¢) continuar trabalhando com a(s)mesma(s) linha(s) de produto(s)
d) manter uma linha basica segura e também criar novas linhas de produtos

Sua empresa:
a) tem atendido um grupo relativamente fixo e pequeno de compradores
b)tem atendido um grupo de compradores que vém se diversificando
¢) ndo tem uma clientela definida
d)tem mantido um grupo fixo e relativamente pequeno de compradores e ao
mesmo tempo tem procurado conquistar novos grupos de compradores

Para o futuro sua empresa pretende:
a) atender uma clientela ampla, diversificada e crescente
b) atender um grupo relativamente fixo e pequeno de compradores e além
disso, ir ampliando e diversificando a clientela
¢) esperar as tendéncias de mercado para definir que clientela vai atender
d) atender um grupo relativamente fixo e pequeno de compradores

No seu trabalho:
a)o Sr. gasta mais tempo gerenciando as atividades internas da empresa do
que procurando verificar as tendéncias e mudangas no mercado
b)o Sr. gasta tempo relativamente igual entre as duas atividades
c)o Sr. gasta mais tempo acompanhando as mudangas e tendéncias do
mercado do que com atividades internas da empresa
d)o Sr. normalmente so acompanha as mudangas que considera mais
importantes para o momento atual

Com relagdo ao crescimento de sua empresa, o Sr. prefere:
a) considerar que o crescimento vai depender das condigoes de mercado
b) que ela tenha um crescimento rapido mesmo correndo alguns riscos
c)que ela tenha um aumento lento e seguro na venda de alguns produtos e
corra alguns riscos com outros
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d) que ela cres¢a de forma lenta, mas com seguranca

7- O Sr. considera que a melhor forma de promover o crescimento de sua empresa

a) melhorando a produtividade

b)diversificando a linha de produg¢do

c) procurando cuidadosamente tanto melhorar a produtividade quanto
diversificar a linha de produtos

d) procurando se adaptar ao mercado

8- Quando investe na aquisi¢do de mdquinas, equipamentos e técmnicas mais

modernas a sua principal intengdo é a de:

a)melhorar a produtividade

b)solucionar um problema que a empresa ja vem enfrentando

¢) tanto aumentar a produtividade quanto ter mais flexibilidade na produgdo
d) poder diversificar a produgdo

9-  Sua empresa tem optado por investir em maquinas, equipamentos, técnicas

a)seguindo basicamente a mesma linha tecnologica adquirindo alguns itens
inovadores

b) que seguem linhas tecnologicas ou processos inovadores, mesmo ndo tendo
tanta familiaridade com eles

¢) mais modernos, mas dentro de uma linha tecnologica ja conhecida

d)ora investe em linhas tecnologicas que sua empresa ja vem utilizando, ora
em linhas totalmente inovadoras

10- Como administrador o Sr. tem se preocupado mais ou dedicado mais tempo a
que drea:

a)produgdo e finangas

b) marketing, pesquisa e desenvolvimento

¢) planejamento

d)resolugdo de problemas conforme eles vao surgindo

11- O Sr. considera mais adequado:

a)partir da realidade da empresa para definir com seguranca linhas de
produtos e mercado

b)procurar agir com cautela garantindo produtos e uma clientela estaveis e
depois procurar investir em inovagoes

¢) tentar descobrir novas possibilidades de produtos e mercados e adequar a
empresa a eles

d) espera primeiro as condigoes de mercado para depois tomar decisoes

12- O Sr. acha que uma empresa:

a)precisa ter um planejamento rigido e que seja seguido por todos

b)deve ter um planejamento que sirva como forma de orienta¢do, mas pode
ser mudado sempre que necessario

c)em alguns caso precisa de um planejamento rigido e em outros de um
planejamento flexivel

d)nao precisa de um planejamento

13- O Sr. considera que o responsadvel por uma empresa:

a)precisa exercer um controle centralizado e rigido
b)deve se esfor¢ar para que os funciondrios tenham autonomia e criatividade
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c) precisa exercer um controle que garanta a eficiéncia mas que ndo tire a
autonomia dos funcionarios
d)deve ser capaz de resolver os problemas na medida que vdo surgindo

4.1.3 - Tratamento dos dados

Para a analise das Representacdes Sociais, foram realizadas oito entrevistas. Com a
permissdao prévia dos empresarios, suas respostas foram gravadas e as gravagdes
transcritas. As transcrigdes constam no Anexo 1.

O conteudo das transcri¢des foi agrupado de acordo com os temas ali abordados e
estes agrupamentos foram objeto de uma andlise qualitativa na qual procurou-se nao
apenas perceber as tendéncias representacionais manifestadas como compreender a origem
das mesmas, a partir da historia dos entrevistados. Os resultados desta analise formam o
topico 4.2.

Todas as respostas apresentadas em cada questionario foram, inicialmente, agrupadas
segundo o estilo estratégico, o que permitiu caracterizar cada um dos respondentes. Num
segundo momento, foram elaboradas tabelas contendo apenas as respostas relativas a cada
um dos diferentes problemas que compdem o ciclo adaptativo. Isto permitiu novas
classificagdes dos entrevistados, detalhando os posicionamentos dos mesmos frente a cada
um daqueles problemas. Os resultados das tabulacdes e as analises dai derivadas compdem

o topico 4.3.

4.2 - Representacdes Sociais dos Micro e Pequenos Empresarios do

Setor de Confecgdes de Maringa

De acordo com a teoria desenvolvida por Moscovici (1978), as Representagdes
Sociais sd3o formas de conhecimentos socialmente elaboradas mediante o
compartilhamento de idéias, vivéncias, experiéncias. Os sujeitos sociais constroem as
representacoes para que elas lhes possam servir de orientagao.

Kanaane (1999) destaca que os estudos sobre as Representagdes Sociais vém sendo
ampliados, de forma geral, por parte das ciéncias. Na area especifica da Administragao,
eles vém sendo realizados com a preocupagdo de compreender as expectativas, o0s

sentimentos e perspectivas que os colaboradores mantém sobre a realidade das
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organizagdes em que estdo inseridos. Tal compreensdo tem contribuido significativamente
para o repensar e reavaliar da realidade organizacional.

No caso especifico deste trabalho, o objeto de estudo ndo foi os colaboradores mas
0s proprios empresarios, enquanto gestores de seus empreendimentos. A analise das
Representagdes Sociais dos micro e pequenos empresarios do setor de confecgdes de
Maringa foi realizada como uma forma de compreender o conjunto de percepgdes,
informacdes, expectativas, sentimentos e significados que estes empresarios mantinham
sobre suas empresas ¢ o mercado.

O conhecimento da histéoria de um grupo ¢é elemento importante para a
compreensdo das representacdes sociais elaboradas e compartilhadas, na atualidade, pelo
mesmo.

Levando em consideracdo a intensidade das experiéncias anteriores dos
entrevistados, neste ramo de atividades, foi possivel distinguir dois sub-grupos: o dos que
ingressaram, como empresarios, no segmento da confec¢do, ja com um grau consideravel
de experiéncias e de conhecimentos sobre 0 mesmo € 0s que, no momento em que se
tornaram empresarios confeccionistas haviam tido pouco ou nenhum contato com o
segmento € nem mesmo possuiam qualquer experiéncia anterior no setor.

Dos oito entrevistados, trés declararam que, ja no inicio de seus empreendimentos,
possuiam algum tipo de contato com o setor, seja porque a familia ja estava atuando no
ramo ou porque, desde jovens, ja trabalhavam como empregados em confecgdes. Os outros
cinco entrevistados, ao abrirem seus empreendimentos, possuiam praticamente nenhuma
experiéncia e muito pouco conhecimento sobre o segmento.

Analisa-se, a seguir, os dois sub-grupos de entrevistados.

4.2.1 - Sub-grupo dos micro e pequenos empresarios que possuiam experiéncia anterior

Para o primeiro entrevistado deste sub-grupo, o segmento de confecgdes “...jd era
um assunto corriqueiro”’, porque a sua familia ja vinha atuando no mesmo. Na ocasido em
que este entrevistado decidiu abrir sua empresa, ja tinha um direcionamento quanto a linha
de produtos que pretendia oferecer; o recém-empresario havia percebido um nicho de
mercado:

“.. quando a gente comegou, a gente sabia que conseguiria emplacar uma
outra marca na mercado (...) a minha irmd tinha uma loja de atacado e ela
revendia pegas de uma outra industria (...), ela ndo tinha feito uma pesquisa de
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mercado, mas indiretamente ela via necessidade, porque todo mundo queria
aquelas roupas e nunca tinha, (...), ela percebeu que era um nicho de mercado

. (E1)°

Os outros dois entrevistados deste sub-grupo desde jovens ja trabalhavam em
empresas de confecgdes. Um deles chegou a passar por varias atividades dentro de uma
delas, desde limpar o chdo, pregar botdes até a geréncia de produgdo e posteriormente
atuou na area administrativa.

Os empresarios deste sub-grupo declararam que, j4 no inicio de seus
empreendimentos, incluiam a expansdo dos mesmos em seus planos para o futuro. No
entanto, ¢ possivel perceber que as expectativas de crescimento manifestadas, neste caso,
eram relativamente limitadas e, especificamente no caso dos dois ultimos entrevistados, a
nocao de crescimento empresarial era muito proxima da de sobrevivéncia no mercado. O
primeiro entrevistado, mesmo tendo percebido um nicho e tendo certeza que conseguiria
colocar uma marca no mercado declarou que ndo imaginava que “... ia ter tanta habilidade
como acho que eu tive”. O segundo pesquisado, mesmo alimentando uma perspectiva
inicial de crescimento da empresa, afirmava que tinha, como objetivos principais “
manter a familia bebendo e comendo (...) oferecer saude e estudo aos filhos” (E2). O
terceiro relatava que sua expectativa inicial era a de “conseguir sobreviver” (ES).

E possivel perceber, entdo, que os dois ultimos entrevistados deste sub-grupo nio
estavam preocupados em manter seus empreendimentos no mercado apenas em fungdo da
auto-realizagdo pessoal e ou profissional, mas sobretudo pelo significado que atribuiam as
atividades que desempenhavam e da qual retiravam ndo s6 os seus sustentos como os de
suas familias.

Ao que parece, as relacdes sociais que os empresarios deste sub-grupo
estabeleceram, em seus cotidianos, permitiram a eles captar conjuntos de informagdes que
contribuiram para um melhor desempenho de suas atividades empresariais. Suas empresas
cresceram e segundo eles, encontram-se numa fase boa, j& que conseguiram aumentar o
volume de vendas, adquirir transporte proprio e atingir uma produg¢do maior, com
qualidade. No entanto, em seus depoimentos, pode-se notar que suas representagcdes sociais
sobre empresa parecem, na atualidade, ndo ter se distanciado das que tinham quando
ingressaram no mercado, embora considerem que seus empreendimentos estejam numa

fase boa. Segundo aqueles mesmos empresarios, “.. gracas a Deus ndo temos divida

? A sigla corresponde ao entrevistado niimero um
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nenhuma (...). Nos ndo devemos nada para ninguém, nods estamos nos mantendo
trangiiilos, levando uma vida trangiiila, da para investir em alguma coisa mais ...” (E2) ou
“... ja passei pelo processo de sobrevivéncia, mas continuo tentando sobreviver porque o

’

mercado mundial hoje é um mercado que exige muito e que traz muita inseguranga ..." .
(ES).

Apesar de terem, em comum, graus relativamente altos de experiéncia anterior com o
setor, os entrevistados deste sub-grupo divergiram, consideravelmente, em relacdo ao
sucesso de seus empreendimentos. Por um lado, tem-se o depoimento do primeiro
entrevistado, de que suas a¢des empresariais ndo se limitaram somente ao ambito de sua
empresa, mas se deslocaram para a compreensao do segmento na sua totalidade, tanto no
que se refere as condigdes internas da empresa quanto as externas. O fato de ter obtido
sucesso empresarial ndo foi usado, por ele, para assumir uma postura de passividade frente
ao mercado competitivo; ao contrario, o sucesso atuou como um elemento a mais para
desencadear, nele, novas reflexdes e a busca de novos conhecimentos que lhe
possibilitassem continuar ndo s6 mantendo-se no mercado como em constante processo de
crescimento.

Nas palavras do proprio entrevistado,
“.. as vezes eu fico questionando porque do sucesso, porque deu certo,
mas até quando vai dar certo, entdo hoje eu tenho que ter certeza de que
tudo isso que esta acontecendo é porque eu estou embasada nas coisas e
ndo apenas na minha intuigdo (...). Porque dentro de uma confec¢do tem
que saber analisar seu mercado, mas eu fazia isso antes sem saber que
era necessario...” (E1).

O conjunto de acdes que tinha empreendido para manter o crescimento de sua
empresa ia desde “... saber analisar o comportamento da pessoa, saber o que aquela
roupa vai atingir, principalmente dentro da gravida, quando eu ia fazer uma roupa eu
pensava como ela ia se sentir, como seria a aceitacdo dela...” (E1), até¢ a busca de novas
informacgdes em palestras, cursos, exposi¢cdes, ou mesmo em viagens ao exterior ndo sO
para acompanhar as tendéncias da moda como para obter informag¢des mais precisas sobre
o segmento do negdcio. “Comecei a perceber que tinha um monte de coisas que tinha que
aprender. Iniciei a faculdade de moda” (E1). Toda esta busca de conhecimento e
informacgdes, para este entrevistado, teve um objetivo bem claro “... aprimorar cada vez
mais ...” (E1).

Os outros dois entrevistados que compuseram este sub-grupo manifestaram

conjuntos de acdes empresariais mais voltados para o desempenho de atividades internas
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da empresa, com nenhuma ou relativamente poucas preocupacdes em acompanhar as
mudangas que vinham ocorrendo no mundo dos negécios. Um deles afirmou estar
tranqiiilo, j& que ndo possuia dividas; o fato de ndo estar investindo ou estar investindo
pouco era, para este entrevistado, sinonimo de tranqiiilidade empresarial ¢ mesmo de
crescimento. Estar com a empresa em uma posi¢ao satisfatoria era ter conseguido aumentar
o volume de vendas, ter adquirido transporte proprio, confeccionar um produto com boa
qualidade. Com estas conquistas o empresario considerava que “.. é mais facil {(...)
suportar” (E2), ou seja, era mais facil enfrentar um periodo de crise. A preocupacao deste
entrevistado ndo era a de avaliar as possibilidades ou monitorar as varidveis externas para
prever periodos que, por ventura, poderiam ser causadores de crise, mas muito mais a de
ter condigdes internas de suportar uma possivel crise no setor.

O terceiro entrevistado relatava apresentar sentimentos de insegurancga frente ao
mercado mundial e considerava que sua empresa continuava passando por um processo
apenas de sobrevivéncia. No entanto, mesmo inseguro com relagdo ao mercado mundial,
ele ndo apresentava nenhum conjunto de agcdes que visasse colocar sua empresa em uma
posi¢do mais confortavel, ou mesmo obter informac¢des mais precisas e seguras sobre o
mercado mundial. Ao contrario, suas agdes estavam voltadas, quase que exclusivamente,
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para o ambiente interno da empresa, “.. ndo fabrico nada sem estar vendido. E uma
questdo de saber comprar a matéria prima, de saber fabricar, ... boa produgdo” (ES).

Pode-se perceber que a visdo de empresa € o conjunto de agdes que o primeiro
entrevistado desenvolveu, para atingir seus objetivos, se distanciaram do universo
consensual e se aproximaram muito mais do universo reificado. J& as visdes de empresa e
as acdes empresariais efetivadas pelos outros dois entrevistados deste sub-grupo, para
alcangar seus objetivos, estavam mais proximas do universo consensual.

As representagdes sociais sobre mercado, evidenciadas por este sub-grupo,
apontavam para a percep¢ao das mudangas que vinham ocorrendo no mercado, ndo sé o de
confec¢des, mas, mundialmente, no setor dos negdcios. No entanto, os significados destas
mudangas ndo eram percebidos como a mesma intensidade por eles.

O primeiro entrevistado considerava que o segmento da confec¢do era um mercado
que,

“«

. estd engatinhando, na verdade nem nascendo. E um mercado que vai
detonar, detonar. Ele esta em fase de transformacgdo (....) as pessoas estdo
comeg¢ando a se alertar para a necessidade de um estilista dentro da empresa,
isso eu falo aqui em Maringa, Cianorte, a nossa regido (...) a busca de
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informagdo, a tecnologia (...) sdo as coisas que estdo sendo mais acessiveis,
sdo as coisas que eu acho que foram as maiores mudangas e o pensamento
também” (E1).

Em funcdo desta percepcao de mercado, o entrevistado estava procurando atualizar-
se para poder acompanhar niao s6 as mudangas que estavam ocorrendo, como também ter
condi¢des de continuar crescendo dentro de um mercado cada vez mais competitivo.

Este mesmo entrevistado relatou que, do seu ponto de vista,

“0 mercado é um so para qualquer um, para pedreiro, agricultor, o que a
gente ndo sabe é trabalhar (...) a maior dificuldade ¢ fazer um planejamento, a
gente nunca aprendeu isso, entdo, hoje o povo que esta estudando esta vendo
que mais que o mercado o planejamento é fundamental para qualquer vida de
empresa. E ninguém pensa nisso, ninguém. Agora que esta comec¢ando a criar
esse pensamento, que as coisas tém que serem colocadas no papel, que as
coisas tém que serem pensadas a longo prazo” (El).

Os outros dois entrevistados do sub-grupo também percebiam as mudangas que
estavam ocorrendo no cenario dos negocios, mas sobretudo as que estavam mais proéximas
de seus contatos face-a—face.

No caso do segundo entrevistado, as percepgdes eram mais estreitas, voltadas
diretamente ao seu nicho de mercado. Segundo ele, neste nicho “a diversificagdo maior
chegou através da lavanderia. Pega-se uma cal¢a jeans coloca um brilho, um ‘fio de
ouro’, inventa de tudo. Mas a mudang¢a mais bacana que nos tivemos foi isso ai.” (E2).
Este entrevistado relatou que, antigamente, mudava-se os detalhes nos bolsos das calgas e
o modelo destes bolsos era o principal processo de criagdo. No entanto, “hoje se cria
alguns modelos de bolsos e se muda somente o processo de estonagem. A tendéncia é a
continuagdo da criatividade. (...) O processo de criagdo com a roupa ndo tem como parar
mais, isso ¢ um inicio sem volta” (E2).

Jé& o terceiro entrevistado considerava que muitas mudangas ainda poderiam ocorrer
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no mercado e que “... vem tanta coisa pela frente ainda que ndo tem nem como imaginar.
Parece uma bola de cristal” (ES). As percepcdes deste empresario sobre as perspectivas
futuras do mercado, embora estivessem presentes em seu cotidiano, foram extremamente
vagas e relacionadas a aspectos ou elementos internos da empresa: “femos que evoluir ndo
s0 o produto, mas a forma de vender que é importante também (...), vocé tem que evoluir
na forma de vender e produzir...” (ES).

As visdes sobre o consumidor expressas por esses empresarios também foram

distintas. Um deles relatou que, no mercado consumidor, ha dois tipos de cliente, os que
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dao lucro e os que ndo dao lucro e a empresa necessita desenvolver conjuntos de agdes que
atinjam aqueles consumidores que necessariamente oferecem um retorno a empresa.

“A gente precisa daquele consumidor que compra sonho e por isso a
gente precisa vender um sonho, eu acho que é isso que o comerciante
tem que trabalhar em cima, ndo de vender uma roupa, mas de vender um
sonho, (...) nem que for em uma roupinha bdsica, mas se vocé passar
aquela imagem de que ele vai estar maravilhoso e que ele vai realizar o
sonho dele. E este consumidor que a gente quer” (E1).

Para este empresario, consumidor era aquele que estd preocupado com a imagem,
aquele que “... vai procurar a personalidade que esta meio abalada, sua auto-estima, seu
sonho ...”" (EI).

O segundo entrevistado, embora de forma mais sutil, também expressou a
percepcao de que o consumidor busca, no produto, algo que transcende as suas proprias
necessidades basicas. Este entrevistado ndo chegou a referir-se a compra de um sonho, mas
afirmou que o consumidor busca “... a espécie que seria a beleza do produto ..” (E2), além
de estar, também, procurando qualidade e prego.

Para o terceiro entrevistado, embora o consumidor fosse a mola propulsora de seus
negocios, ele ndo era visto como alguém que, por estar se tornando mais exigente ao
adquirir produtos, pode estar levando o empresario a repensar novas alternativas de
produtos e mercado. Ao contrdrio o consumidor, por ser uma “incognita”, por estar
constantemente solicitando inovacdes nos produtos era percebido, por este empresario,
como um elemento que incomodava e que “... tudo que eu faco para ele ainda é pouco”
(ES). Foi possivel perceber que, para este entrevistado, embora a empresa tivesse que
procurar agradar o cliente, ndo era um prazer estar introduzindo inovagdes nos produtos
oferecidos por sua empresa. As inovagdes produzidas por sua empresa ocorriam nao em
funcdo do cliente, mas do concorrente, jA que “...vai ter sempre um concorrente meu
querendo oferecer melhor que eu” (ES).

Quanto a concorréncia, o segundo entrevistado apontou que nao apresentava muita
preocupacdo em relagdo a este aspecto do mercado, j4 que dependia dele mesmo a
manuten¢do e ou crescimento de sua empresa. Para continuar ocupando sua fatia do
mercado, segundo ele, era suficiente manter a qualidade do produto. Uma vez esta
garantida, muito dificilmente o concorrente iria “atrapalhar” seu empreendimento.
Segundo as palavras do pesquisado

“«

. ndo tenho muita preocupag¢do com a concorréncia ndo. Para eu
ficar para tras depende de mim mesmo, tenho que manter a qualidade do
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produto. A qualidade deve estar em primeira mdo. Depois a
preocupag¢do com a ampliagdo da empresa, depois pensar em ganhar
dinheiro” (E2).

Para o terceiro entrevistado o concorrente era aquele que vendia num preco justo e
oferecia ao consumidor um produto de qualidade.

As concepgdes que estes dois empresarios apresentavam sobre seus concorrentes
eram proximas do que Berger e Luckmann (1995) colocam como as relagdes face-a-face,
jé& que eles percebiam como concorrentes somente os seus vizinhos mais proximos, aqueles
que participavam do mesmo reduto industrial local ou regional. Nenhum dos dois
apresentou uma visdo mais ampliada sobre a concorréncia e nem dimensionou a
possibilidade de abertura de novas empresas que viessem a dominar seus mercados. Este
modo de pensar e agir, compartilhado por estes empresarios levava-os, possivelmente, a
continuar a visualizar, como importantes, somente as atividades internas das empresas, sem
a preocupa¢ao de um monitoramento mais preciso e eficiente do ambiente empresarial
externo, reduzindo inclusive a busca de novas informagdes sobre o segmento industrial em
que atuavam.

Por outro lado, o primeiro entrevistado deste grupo apresentou uma visdo que se
aproximava mais do universo reificado. Sua visdo, enquanto empresario, ia além de
atender o cliente com produtos de qualidade e preco adequados ou, pelo menos, proximos
aos praticados pelos concorrentes; preocupava-se com a empresa na sua totalidade, tanto
no que se referia as atividades internas quanto as possiveis ameagas externas. Além disto,
ndo se limitava a pensar e agir individualmente; na medida em que ampliava seu campo de
conhecimento tendia a compartilhd-lo com seus concorrentes locais. Segundo o
empresario,

“... vou te dar uma idéia. O ano passado nos fomos viajar, fazer uma pesquisa
de mercado, nos fomos em seis pessoas, eu vou, a minha amiga: - se vocé for
eu vou, a outra foi também, fomos assim de supetdo. Quando eu cheguei todos
ficaram sabendo, cidade pequena tem disso. Na proxima ocasido nos fomos em
18 pessoas, porque nos tivemos a iniciativa de ir. Provavelmente o ano que
vem vdo os 18 mais umas dez. Coisa que antigamente ndo ia ninguém. O ano
que vem, mesmo que eu ndo vd, este grupo ja estd formado e vai mais 10.
Entdo, olha a diferenca. Porque isso? Isso beneficia todos, porque ele vai
trocar idéia, vai buscar informagcées. (...). E ai que a gente garante o mercado,
porque ninguém vem a Maringd, fazer compra em um shopping no Mercosul,
no Vestesul, por causa de uma empresa, ele vem porque Maringa é otimo para
fazer compra, ndo tem que divulgar uma empresa, tudo tem que ser bom.
Ninguém usa uma grife so, isso nao existe” (E1).
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Para este entrevistado, quando maior fosse o conhecimento e as informagdes que o
grupo de confeccionistas pudesse vir a ter, mais retorno sobre seus investimentos todos

teriam.

4.2.2 - Sub-grupo dos micro e pequenos empresarios que nao possuiam experiéncia
anterior

Os cincos entrevistados deste sub-grupo, ao iniciarem suas atividades empresariais
no ramo de confec¢des, desconheciam quase que totalmente o que era instalar e
administrar uma empresa, especialmente no ramo em que passaram a atuar. Todos
comecaram seus empreendimentos como empresas de fundo de quintal.

Os componentes deste sub-grupo passaram a atuar no segmento de confecgdes
porque necessitavam ‘‘fazer alguma coisa”, “queriam voltar ao mercado de trabalho” ou
por convite de um pretendente a s6cio que aconteceu “ao acaso”. Quando abriram seus
empreendimentos, apresentavam como expectativas para oS mesmos um crescimento
gradativo, de modo que pudessem ir, aos poucos, aprendendo na pratica, no cotidiano.
Apesar de desejarem e sobretudo lutarem para que suas empresas crescessem, estes
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entrevistados, ndo idealizavam que a “... empresa fosse crescer como cresceu, ndo tinha
expectativas de um crescimento tdo acentuado” (E3). Como relatava este outro
entrevistado “... queria atender com uma qualidade boa (...) a gente queria assim, nem que
fosse uma clientela pequena, mas vender com qualidade e foi isso, foi dando certo” (ES).

No momento da pesquisa este sub-grupo de pesquisados ja se encontrava no
mercado no minimo ha oito anos. O mais antigo entre eles atuava no setor ha treze anos e
parecia ter conquistado o crescimento empresarial que almejava ou até mais do que
visualizava, porém acompanhado de situagdes nada faceis “o crescimento da empresa
veio, mas com muitas dificuldades” (E3).

Uma vez atingidos os objetivos iniciais, a perspectiva, na época, que a maioria
desses entrevistados alimentava, era a de manter a empresa como ela estava, ou seja,
conseguir garantir a estabilidade do empreendimento, que, segundo eles, era algo
concretizado, gragas as suas tentativas, esforcos e capacidade de desenvolver conjuntos de
acodes para uma condugdo eficaz de seus empreendimentos. Isto evidencia que, nas fases
iniciais do processo de desenvolvimento de suas empresas havia, por parte destes
empresarios, uma disposicdo bem mais intensa para mudancas do que a existente no

momento da pesquisa. Os proprios entrevistados consideravam que as conquistas atingidas
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por suas empresas tinham sido suficientes: “entdo hoje, a gente vé que de quando a gente
abriu a gente estd conseguindo até algo mais e de agora para frente é manter e é um
desafio a gente conseguir” (E8). Ou como disse outro entrevistado “eu quero que minha
empresa continue assim em paz, tranqiiila, sem muito tumulto ...” (E4).

Com a expectativa de manutengdo de suas empresas, o conjunto de agdes que 0s
incluidos neste sub-grupo vinham empreendendo estava voltado quase que exclusivamente
para o ambito das atividades internas das empresas. Havia, pelo menos no relato dos
entrevistados, pouca disposicdo ou interesse em acompanhar as mudancas que vinham
ocorrendo no segmento. Somente um dos pesquisados, referiu-se a efetuar um
acompanhamento das tendéncias da moda por intermédio de feiras, exposicdes e revistas e,
mesmo assim, ndo sistematicamente.

Alguns entrevistados chegaram a considerar que o desempenho da empresa
dependia praticamente do conhecimento que o proprietdrio tinha ou seja, estava

I3

diretamente relacionado a capacidade e habilidade do empresario de “... saber levar uma
boa administra¢do, uma boa produgdo ...".(E4). Percebe-se, portanto, a existéncia de
preocupagoes e de praticas quase que exclusivamente reduzidas as atividades e processos
internas da empresa. Ou como relata este outro entrevistado “hoje a gente tem a 1SO 9002
(E8). Pode-se notar que, para este sub-grupo de entrevistados, a atividade administrativa se
reduzia basicamente a compra da matéria prima, processo de producdo e qualidade do
produto. Uma vez adquirido dominio sobre estas etapas, as empresas, supostamente,
tinham condi¢des de manter-se no mercado.

Mesmo tendo passado por todo um processo de desenvolvimento e crescimento de
suas empresas, as representacdes sociais deste sub-grupo pareciam estar mais proximas do
plano socio-afetivo, de modo que as empresas vinham a ser uma extensao das familias, do
que do plano racional e cientifico.

A visdo que estes entrevistados tinham de mercado era um tanto restrita, na medida
em que praticamente ndo levavam em consideracdo as transformagdes que vinham
ocorrendo no setor de confecgdes e no mercado globalizado; pode ser que até estivessem
percebendo as mudangas, mas provavelmente ainda ndo sentiam ou ndo percebiam os
reflexos das mesmas diretamente em seus empreendimentos. A maioria destes
entrevistados acreditava que o setor onde atuavam tendia, cada vez mais, a melhorar, ja

que “...o setor cresce aos poucos, mas com perspectivas”.
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Num mercado global extremamente dinamico ¢ num segmento em que as mudangas
sdao ainda mais freqiientes e rapidas, a estagnagdo da gestdo e das acdes, por parte deste
entrevistados, pode colocar em risco ndo sé a estabilidade como a propria sobrevivéncia de
suas empresas.

A andlise das representagdes sociais destes entrevistados permitiu confirmar que, de
forma geral, eles ndo se utilizavam, nos seus cotidianos, de teorizagdes abstratas, nem dos
rigores logicos e metodologicos legitimados pelas Ciéncias; ao contrario, suas atividades
intelectuais e praticas tomavam como base, primordialmente, os conhecimentos advindos
de suas experiéncias pessoais, das interagdes que vivenciavam e dos grupos e pessoas com
0s quais conviviam nos seus cotidianos e com os quais iam, gradativamente elaborando o
que Moscovici (1986) denominou como universos consensuais.

No entanto, um dos aspectos que contribuiu para a manutencao deste sub-grupo de
entrevistados no mercado foi a melhoria de qualidade dos produtos oferecidos, o que indica
que este conjunto de empresarios apresentava uma visdo bastante detalhada quanto as
mudangas nas preferéncias dos consumidores e que vinham tentando oferecer, a seus
clientes, produtos compativeis com aquelas preferéncias. Estes empresarios apresentavam
graus razoavelmente altos de disposi¢do para a inovagdo, no que se refere a busca de
qualidade. Como relatava um entrevistado, “o consumidor de hoje é bem diferente do de
antigamente. Hoje ele tem bastante informagdo, sabe o que quer, exige qualidade faz
pesquisa de preco” (E3).

As formas de relagdes diretas e continuadas que normalmente estabeleciam com
seus clientes permitiam que os empresarios pesquisados se movimentassem com
desenvoltura dentro do contexto que os rodeava de forma mais proxima. Dentro do que
Moscovici (1986) denominou de esferas mais proximas da vida social, os entrevistados
eram capazes de elaborar representacdes eficientes e detalhadas, a ponto de transformarem
o percebido em acdes concretas, como ¢ o caso por exemplo, da atualizagdo do
maquinario, elemento indispensavel para a melhoria da qualidade dos produtos. Quase
todos os entrevistados possuiam equipamentos com um nivel, no minimo, razoavel, de
atualizagao.

Os entrevistados deste sub-grupo, viam a concorréncia como algo positivo, que ao
contrario de atrapalhar seus negocios era “... um elemento estimulador. Ela faz com que
ndo fiqguemos estagnados” (E3). Segundo eles, a concorréncia sé tendia a contribuir com o

processo de inovagdo, mesmo em situagdes dificeis ou desagradaveis. Como disse este
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entrevistado, o concorrente “... as vezes te passa uma rasteira ali que vocé fica .... p.m. ....,
ndo era isso, mas é por ai. Ela te faz achar outro caminho, te faz melhorar” (E6).

Os relatos apontam que este grupo de micro e pequenos empresarios, por um lado,
apresentava uma visdo muito estreita sobre a concorréncia, na medida em que considerava
como seus concorrentes somente os empresarios locais e regionais do mesmo setor. Neste
ponto, eles nao diferiam, em nada, dos ultimos entrevistados do sub-grupo visto
anteriormente. Concorrente era alguém que também estava lutando por um espago no
mercado de trabalho, um outro ator social que buscava, mediante a atividade de trabalho, o
sentido da vida e o sustento. Este sub-grupo nio acreditava na necessidade ou na

I3

conveniéncia da eliminagdo dos concorrentes porque “... mercado tem para todos” (ES),
cabia a cada empresario “... estar procurando inovar, ser sempre diferente dos

concorrentes” (E4).

4.2.3 - Uma sintese sobre as Representagoes Sociais dos entrevistados

As Representacdes Sociais tém a funcao de possibilitar ao individuo compreender e
explicar a realidade em que esta inserido. Elas permitem ao sujeito social adquirir ou
produzir conhecimentos e integra-los em quadros assimilaveis e compreensiveis para ele
proprio, coerentes com seu funcionamento cognitivo e com os valores que adota.

A analise das Representacdes Sociais dos micro e pequenos empresarios do setor de
confecgdes de Maringa evidenciou que a trajetéria profissional dos entrevistados ou seja,
as experiéncias e vivéncias que cada um deles teve antes de sua participacdo como
empresario no segmento ndo se constituiram em elementos que diferenciavam
fundamentalmente suas agdes profissionais.

Pode-se notar que, para os dois sub-grupos, as representagdes sociais sobre empresa
e mercado eram praticamente as mesmas. Tinha-se a expectativa de que as experiéncias
anteriores dos empresarios fossem um elemento diferencial para a elaboracdo de suas
representacdes, mas a analise do conteudo das entrevistas permitiu verificar que isso nao
aconteceu. Com excecao de um pesquisado, os demais apresentaram representagdes sociais
praticamente idénticas.

Nao se pode negar que a administracdo das empresas dos entrevistados tinha, na
pratica, no cotidiano, sido embasado nas representacdes sociais € ndo nos conceitos

cientificos. Os empresarios foram apreendendo, no dia-a-dia, a administrar suas empresas
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de formas relativamente distantes dos pardmetros considerados logicos e racionais pela
ciéncia. E interessante notar que a média de vida das empresas era de aproximadamente
nove anos, € neste espaco de tempo os empresarios entrevistados, com exce¢do de um,
mantiveram praticamente as mesmas representacdes sociais para a conducdo de seus
empreendimentos.

Em outras palavras, os desafios colocados pelo mundo empresarial nao foram
capazes de fazé-los adotar visdes mais amplas e dindmicas sobre seus empreendimentos e
sobre as necessidades de mudangas para um gerenciamento mais adequado dos mesmos.

Outro elemento importante que ficou evidente nesta analise foi que, apesar do
volume de informagdes disponiveis, ndo sé sobre o segmento de confecgdes, mas sobre os
produtos e o mercado em geral, as mudangas que vinham ocorrendo no mundo do trabalho,
o processo de globalizagdo, fatores que afetavam a economia, entre muitos outros, o
universo representado por quase todos os entrevistados, era extremamente estreito. Eles
mostravam pouca ou nenhuma disposicao para buscar estas informagoes; as informacdes
basicas e limitadas de que dispunham eram tidas como suficientes para dar continuidade
aos seus empreendimentos.

Estudar as Representagdes Sociais de um grupo ¢ uma forma de mostrar uma
realidade, um fendmeno do qual muitas vezes nao nos damos conta, mas que possui grande
poder mobilizador e explicativo.

A partir do estudo sobre as Representagdes compartilhadas por este grupo de
empresarios, pode-se derivar duas linhas de raciocinio opostas. Uma delas, tomando como
bases as concepcoes teoricas desenvolvidas pelas ciéncias da Administracao e levando,
igualmente, em conta, um conjunto amplo de informagdes sobre as configuracdes e a
dindmica dos mercados mundiais, aponta para a perspectiva de que as concepgdes €
praticas adotadas pelos entrevistados no gerenciamento de seus empreendimentos criam o
risco de que estes, por nao estarem sintonizados ou em condigoes de fazer frente as
exigéncias globais, possam perder seu espago no mercado ou que venham a ser eliminados
do mesmo.

Outra linha de raciocinio parte da constatagcdo de que os objetivos tragados por estes
empresarios, para seus empreendimentos, sdo muito modestos e ndo condizem com aqueles
propostos como validos para qualquer empresa, pelo mundo do capital. Com base nesta
constatagdo, ¢ possivel aceitar a idéia de que as agdes efetivadas pelos entrevistados podem

ndo ser as mais adequadas para a obtengdo destes ultimos objetivos, mas sdo, ou t€m sido,
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suficientes para a manutencao das expectativas que eles, os entrevistados, se propdem a
atingir.

Isto pode explicar, por exemplo, porque suas empresas tém se mantido no mercado
por periodos consideravelmente longos e, embora ndo tenham passado por crescimentos
expressivos, dos pontos de vista financeiro ou de lucratividade, tém conseguido manter
patamares de desempenho que, na 6tica dos entrevistados e frente as expectativas deles,
tém sido satisfatorios.

A discussdo entre a adequagdo dos empreendimentos as regras de mercado ou as
expectativas dos empreendedores ja ¢ uma nova reflexdo e pode ser um ponto de partida

para novos trabalhos.

4.3 - Estratégias Competitivas nas Micro e Pequenas Empresas do Setor de
Confecc¢oes de Maringa

Neste topico estdo apresentados os agrupamentos e analises das respostas obtidas a
partir da aplicacdo do questionario para a caracterizagdo dos estilos estratégicos adotados
pelos dirigentes das micro e pequenas empresas do setor de confecgdes de Maringa.

Os dados foram agrupados tomando como base cada um dos respondentes. Como
cada pergunta do questiondrio apresentava quatro alternativas de respostas, cada uma
indicando a opg¢do por um estilo estratégico, seguiu-se o procedimento adotado por
Gimenez, segundo o qual

“para cada alternativa marcada, é associada uma determinada estratégia
competitiva, e no final das questoes pode-se identificar qual a estratégia que
mais se sobressai para a empresa, podendo ser defensiva, analitica,
prospectora e reativa. O critério de classificacdo das empresas em uma dessas
estratégias, ¢ o de maior numero de respostas associadas a elas. Quando
houve empate entre as estratégias identificadas, elas foram classificadas como
analiticas, mas caso o empate fosse com a estratégia reativa, esta se

sobressairia” (2000b: s/p.).

Em alguns casos, os entrevistados optaram por assinalar mais de uma alternativa a
mesma pergunta. Quando isto ocorreu, foram computadas todas as alternativas assinaladas,
o que fez com que o nimero de respostas nao fosse 0 mesmo para todos os entrevistados.

A partir destes critérios, o conjunto de respostas foi agrupado tal como aparece na

tabela 2.
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Tabela 2. Distribuicio da quantidade de respostas entre os estilos e tendéncia

estratégica de cada um dos entrevistados

Entrevistado N° Resps. Estilo Estratégico Tendéncia
Defensivo Prospector Analitico Reativo Geral
1 13 3 7 3 Prospector
2 15 8 1 4 2 Defensivo
3 13 6 2 3 2 Defensivo
4 13 3 2 6 2 Analitico
5 17 4 6 5 2 Prospector
6 13 1 3 6 3 Analitico
7 13 4 4 3 2 Analitico
8 14 7 2 4 1 Defensivo
9 14 3 4 5 2 Analitico
10 14 2 2 6 4 Analitico
11 13 1 3 6 3 Analitico
12 13 4 1 8 Analitico
13 13 8 1 4 Defensivo
14 12 3 2 7 Analitico
Totais 190 57 40 70 23

Com base nesta organizagao dos dados realizou-se uma sintese com a distribui¢ao

dos entrevistados entre os estilos estratégicos. O resultado aparece na tabela 3.

Tabela 3. Distribuicido dos empresarios pelos estilos estratégicos

Estilos N° %
Estratégicos
Defensivo 4 28.6
Prospector 2 14,3
Analitico 8 57,1
Reativo 0 0,0
Totais 14 100,0

A tabela 3 permite perceber que mais da metade dos empresarios se concentrou no

estilo estratégico analitico. Por outro lado, o tratamento realizado com as respostas

fornecidas por eles mostra que nenhum se posiciona como adotando um estilo reativo. A

segunda maior concentracao foi a dos empresarios classificados como defensivos, com um

numero equivalente a metade dos classificados como analiticos. Os que foram classificados

como prospectores correspondem a um quarto destes ultimos.

Isto indica que, primordialmente, os empresarios entrevistados, se caracterizam por

procurar minimizar os riscos e, a0 mesmo tempo, maximizar as oportunidades de obtencdo

de lucros, em seus empreendimentos.

Buscando um maior detalhamento nos dados optou-se por tabular em separado, mas

seguindo os mesmos critérios, as respostas apresentadas pelos entrevistados as questdes
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especificas sobre cada um dos problemas que compdem o ciclo organizacional de acordo
com Miles e Snow (1978). Os resultados aparecem nas tabelas de 4 a 9.

As tabelas 4, 6 e 8 sdo referentes a distribuicdo de respostas individuais entre os
estilos estratégicos e tendéncias estratégicas de cada entrevistado sobre cada um dos
problemas que compdem o ciclo adaptativo. As tabelas 5, 7 ¢ 9 mostram a distribui¢ao dos
empresarios pelos estilos estratégicos com relacao aos problemas de empreendimento, de

engenharia e de administragdo respectivamente.

Tabela 4. Distribuicio da quantidade de respostas entre os estilos e tendéncia
estratégica dos entrevistados sobre os problemas de empreendimento

Entrevistado | N° Resps. Estilo Estratégico Tendéncia

Defensivo Prospector Analitico Reativo Geral
1 7 3 2 2 Defensivo
2 8 5 1 1 1 Defensivo
3 7 2 3 2 Analitico
4 7 2 1 4 Analitico
5 8 1 3 3 1 Analitico
6 7 1 2 3 1 Analitico
7 7 3 1 2 1 Defensivo
8 7 4 3 Defensivo
9 7 1 2 3 1 Analitico
10 7 1 1 4 1 Analitico
11 7 1 1 3 2 Analitico
12 7 2 5 Analitico
13 7 6 1 Defensivo
14 7 1 6 Analitico

Totais 100 33 14 43 10

Tabela 5. Distribuicio dos empresarios pelos estilos estratégicos com relacio aos
problemas de empreendimento

Estilos N° %
Estratégicos
Defensivo 5 35,7
Prospector 0 0,0
Analitico 9 64,3
Reativo 0 0,0
Totais 14 100,0

A tabela 5 que engloba as sete primeiras questdes do questiondrio, mostra que em
relacdo aos problemas de empreendimento, ocorre uma concentragdo ainda maior de
empresarios adotando o estilo estratégico analitico. Em compensacao desaparecem os
prospectores e aumentam, ainda que relativamente pouco, os defensores. Ha, portanto, uma
continuidade da tendéncia dominante, embora com alguma alteracdo no conjunto da

distribuicao.
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Esta nova configura¢do de dados torna possivel supor que, de uma forma geral, os
empresarios envolvidos nesta pesquisa tendem a adotar posturas mais cautelosas ao
enfrentarem ou tentarem solucionar dificuldades relacionadas ao dominio de seus produtos
e mercados, evitando a exploracdo mais acentuada de novas oportunidades de negocios.

Na tabela 6, em relacdo aos problemas de engenharia, que referem-se as questdes
oito e nove do questionario, pode-se notar um maior agrupamento de respostas individuais
em torno do estilo estratégico defensivo, em comparacdo com a distribui¢do dos

empresarios por estilos estratégicos (tabela 3).

Tabela 6. Distribuicio das respostas entre os estilos e tendéncia estratégica dos
entrevistados sobre os problemas de engenharia

Entrevistado | N° Resps. Estilo Estratégico Tendéncia

Defensivo Prospector Analitico Reativo Geral

1 2 1 1 Analitico

2 3 2 1 Defensivo

3 2 2 Defensivo

4 2 1 1 Analitico

5 3 2 1 Defensivo

6 2 1 1 Reativo

7 2 1 1 Analitico

8 2 2 Defensivo

9 2 1 1 Reativo

10 2 2 Reativo

11 2 1 1 Reativo

12 2 2 Analitico

13 2 2 Defensivo

14 1 1 Prospector

Totais 29 13 2 8 6

Para as questdes que envolvem os problemas de engenharia, percebe-se que ha uma
reducdo no estilo prospectivo e a adogdo, por praticamente um quarto dos empresarios
entrevistados, de cada um dos estilos estratégicos analitico e reativo. Assim, para esta
categoria de analise, pode-se observar o surgimento da ado¢do de um modelo estratégico
reativo.

Tabela 7. Distribuicio dos empresarios pelos estilos estratégicos com relacio aos
problemas de engenharia

Estilos N° %
Estratégicos
Defensivo 5 35,7
Prospector 1 7,1
Analitico 4 28,6
Reativo 4 28,6
Totais 14 100,0
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Com base nestes dados, ¢ possivel notar a existéncia de uma postura muito

cautelosa na gestdo e nos investimentos que envolvem equipamentos e tecnologia. Além

disso, pode-se supor que praticamente vinte e cinco por cento dos dirigentes entrevistados

ndo estejam mantendo padrdes de comportamento eficientes e eficazes em relagdo ao

processo de produgdo e distribui¢do dos produtos.

A tabela 8, que contém as respostas oferecidas as questdes 10, 11, 12 e 13 que estao

relacionadas aos problemas de administragdo, quando comparada a distribuicdo dos

empresarios por estilos estratégicos, aponta, também uma tendéncia dominante de adogado

do analitico, com pouca variagdo percentual, porém com uma distribui¢ao diferente.

Tabela 8. Distribuicdo das respostas

entrevistados sobre os problemas de administracio

entre os estilos e tendéncia estratégica dos

Entrevistado N° Resps. Estilo Estratégico Tendéncia
Defensivo Prospector Analitico Reativo Geral
1 4 4 Prospector
2 4 1 3 Analitico
3 4 2 2 Analitico
4 4 1 1 2 Reativo
5 6 1 3 1 1 Prospector
6 4 1 2 1 Analitico
7 4 3 1 Prospector
8 5 1 2 1 1 Prospector
9 5 1 2 2 Analitico
10 5 1 1 2 1 Analitico
11 4 2 2 Analitico
12 4 2 1 1 Defensivo
13 4 1 3 Analitico
14 4 2 1 1 Defensivo
Totais 61 11 24 19 7

Conforma demonstra a tabela 8, ha uma diminuicdo, por parte dos entrevistados,

dos que optaram pela adocdo de estratégias defensivas e o aparecimento, ainda que

pequeno, de estratégias reativas.

Tabela 9. Distribuicio dos empresarios pelos estilos estratégicos com relacio aos

problemas de administracao

Estilos N°¢ %
Estratégicos
Defensivo 2 14,3
Prospector 4 28,6
Analitico 7 50,0
Reativo 1 7,1
Totais 14 100,0
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A tabela 9 demonstra de modo sintético a distribuicdo dos empresarios
entrevistados pelos estilos estratégicos com relacao aos problemas de administragao.

Tomando-se como base os dados expostos nas tabelas 3, 5, 7 e 9 pode-se compor
graficamente a distribuicdo dos posicionamentos apresentados pelos empresarios que
participaram do estudo, tanto no conjunto de suas respostas, quanto frente a cada um dos

problemas que compdem o ciclo adaptativo. A figura 3 mostra estas distribuicdes.

Figura 3: Agrupamentos percentuais das classificacoes dos empresarios entrevistados em
geral e frente aos problemas que compdem o ciclo adaptativo, distribuidos pelos
estilos estratégicos.

Problemas de 14,3
Administracédo

Problemas de 35,7 28,6
Engenharia
7
Problemas de 35,7 &i) 64,3
Empreendimento

Geral 28,6 57,1 I

O Defensor [EProspector [Analitico EReator

A vpartir desta organizacdo dos dados ¢é possivel perceber uma relativa
homogeneidade nos posicionamentos dos empresarios em torno do estilo estratégico
analitico, tanto para os problemas de administragdo quanto para os de empreendimento.
Embora a tendéncia analitica também esteja presente quando se trata dos problemas de
engenharia, neste caso ela ndo ¢ a predominante. Por um lado, aquela relativa

homogeneidade indica a possibilidade de que estas empresas estejam conseguindo manter
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graus satisfatorios de eficiéncia e/ou de eficacia frente a alguns problemas especificos; por
outro lado, a existéncia da variacdo sugere que dificilmente alcancam niveis satisfatorios
de efetividade em sua atua¢ao como um todo.

As relagdes entre as Representacdes Sociais compartilhadas pelos entrevistados e os

Estilos Estratégicos manifestados pelos mesmos s3o discutidas no Capitulo seguinte.



Capitulo 5

Conclusoes

Ha dois elementos que devem ser ressaltados, inicialmente, nas conclusdes deste
estudo. O primeiro deles foi a existéncia de um grau consideravel de resisténcia, por parte
dos empresarios contatados, em participar do mesmo. Isto fez com que o tamanho da
amostra ficasse abaixo do pretendido inicialmente. Por isto, ¢ preciso alguma cautela antes
de tentar generalizar as conclusdes aqui apresentadas para todo o grupo dos micro e
pequenos confeccionistas de Maringa.

O segundo elemento ¢ a considerag¢do de que ndo ¢ possivel estabelecer correlagdes
matematicas entre os estilos estratégicos adotados pelos empresarios e as representagdes
sociais manifestadas pelos mesmos em suas verbalizagdes e agdes. A natureza diferenciada
dos conceitos e das teorias que os embasam nao permitiria este tipo de tratamento dos
dados.

E possivel, entretanto, de forma coerente com o objetivo inicial do estudo, buscar
compreender as relagdes entre as representacdes sociais elaboradas e compartilhadas pelos
gestores das micro e pequenas empresas envolvidas e as estratégias competitivas adotadas
por eles.

As representacdes sociais expressas pelos entrevistados sobre suas empresas e
mercado foram praticamente as mesmas, com excecao dos pensamentos e das praticas de
um dos entrevistados (aquele identificado como E1) que mostrou estar conduzindo seu
empreendimento com base em parametros cientificos e numa logica diferenciada, muito
mais voltada para a inovacdo, a atualizagdo e para algumas formas coletivas de acdo. Os
posicionamentos manifestados por este entrevistado, portanto, se afastaram das
representacdes sociais compartilhadas pelos demais e, por isto, ndo estdo incluidos nas
conclusdes que tomam como base as manifestagdes do grupo.

Feitas estas ressalvas, percebe-se que o niicleo das representacdes ¢ 0 mesmo para
todos estes entrevistados. Especificamente, as representacdes que eles elaboram sobre as
fungdes de suas empresas estdo intimamente ligadas ao sustento do grupo familiar; quanto
aos projetos para o futuro de seus empreendimentos, os entrevistados apresentam
expectativas de manutenc¢do da estabilidade.

A visdo de mercado dos entrevistados ¢ bastante limitada. Eles percebem as

mudancas que estdo ocorrendo tanto no segmento de confecgdes, em especial, quanto as
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que envolvem o mundo dos negécios de modo geral. No entanto, ndo apresentam uma
percepcao muito clara dos reflexos daquelas mudancgas para seus empreendimentos, como
¢ o caso, por exemplo, das representacdes que eles compartilham sobre a concorréncia:
concorrentes, para eles, sdo os confeccionistas vizinhos e de estrutura empresarial
semelhante. Por fatores como este suas visoes sobre a administragdo tendem a estar mais
voltadas para o ambito interno da empresa.

O estilo estratégico predominante adotado pelo grupo pesquisado foi o analitico. Este
grupo de empresdrios procura manter um centro de produtos estaveis e um dominio
limitado de mercado mas, a0 mesmo tempo, preocupa-se em investir em novos produtos
que exigem modelagens mais eficientes, cortes com maiores graus de aproveitamento dos
tecidos, tecidos mais apropriados ndo s6 as estacdes do ano mas as exigéncias dos clientes,
aviamentos mais modernos etc. Procura, ainda, localizar e expandir, mesmo que
lentamente, novas oportunidades de mercado, como forma de manter seus
empreendimentos.

Como estrategistas analiticos, em rela¢do aos problemas de empreendimentos, eles
tendem a monitorar os langamentos de novas cole¢des para, em seguida, (re)produzi-las e
langa-las no mercado. Simultaneamente, continuam produzindo pecgas de vestuario com
menor grau de inovacdo. Frente aos problemas de administracdo, adotam estruturas
centralizadoras e formas de planejamento que permitem a implementacdo das mudancas
parciais requeridas por aquela estratégia de producao.

As representacdes compartilhadas por estes empresarios tornam compreensivel a
adogdo destas posturas. Na medida em que seus empreendimentos tém, para eles, como
funcdo bésica, a manutencao do nivel de conforto ja conquistado para o grupo familiar, os
entrevistados tendem a considerar mais importante manter-se no mercado que crescer. Por
isto procuram, a0 maximo, evitar os riscos. Apesar de atuarem em um segmento em que o
grau de novidade ¢, normalmente, um elemento altamente valorizado, preferem nao ousar,
ndo inovar. Esperam que outros corram este risco.

Na medida em que ndo podem continuar, indefinidamente, colocando no mercado
os mesmos produtos, adotam mudangas, mas o fazem sempre de forma cautelosa,
procurando minimizar as possibilidades de fracasso ou de perdas financeiras.

Esta postura fica ainda mais clara na forma como se posicionam frente aos
problemas de engenharia. Maquinas e equipamentos compdem, normalmente, os elementos

de custo mais alto neste tipo de empreendimento. Além disto, na medida em que fatores
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como a marca, a tradicdo ou o nome da empresa tendem a ser pouco valorizados por estes
empresarios, os elementos tangiveis tendem a ser identificados como a totalidade do
empreendimento. Talvez por isto, em relagdo aos problemas de engenharia, o maior
agrupamento dos entrevistados adote posturas tipicamente defensivas; em relacdo aos
mesmos problemas, aparece, também, uma concentragdo consideravel de respostas que
denotam um estilo reativo.

Na medida em que as expectativas que estes empresarios mantém sobre seus
empreendimentos sdo relativamente modestas, a ado¢ao destas formas de conduta tém sido
capaz de suprir, a0 menos em parte, aquelas expectativas. E possivel afirmar, portanto, que
aquelas estratégias administrativas vém obtendo graus ao menos razoaveis de eficacia e de
eficiéncia. Gracas a isto, estes empreendimentos permanecem atuantes a, no minimo, nove
anos.

No entanto, a adocdo de estratégias diferentes frente aos problemas que compdem o
ciclo organizacional sugere que os entrevistados podem estar tendo dificuldades em
perceber seus empreendimentos como um todo, ou que podem ndo estar conseguindo
elaborar conjuntos coerentes de acgdes, capazes de fazer frente as transformagdes que
ocorrem no mundo empresarial ¢ aos impactos produzidos pelas mesmas. Em outras
palavras, indica a possibilidade da existéncia de um desempenho pouco efetivo.

Um segundo fator deve ser considerado. Nenhuma estratégia garante
continuadamente o sucesso do empreendimento. Frente a uma realidade em constante
mudangas, posturas que foram ou que estdo sendo bem sucedidas podem se tornar, em um
breve periodo de tempo, inadequadas. Isto € especialmente verdadeiro para o segmento que
foi objeto deste estudo.

O setor de confeccdes apresenta caracteristicas bastante especificas. Uma delas,
como ja foi referido no inicio deste trabalho, é que pegas de vestuario, para manterem-se
atraentes devem apresentar alto grau de inovagao, tanto em desenhos e modelagens quanto
em seus componentes. Vestimentas, tanto masculinas quanto femininas tornam-se, na
atualidade, rapidamente desatualizadas. E comum dentro de uma mesma estagio do ano
serem lancadas varias colegdes distintas pela mesma empresa. O mundo da moda
caracteriza-se fundamentalmente por produtos que apresentem originalidade, criatividade e
que ao mesmo tempo exigem centros tecnoldgicos flexiveis tanto para os processos de
criacdo como de producdo e empresas que tenham alto grau de flexibilidade operacional e

agilidade para se adequarem constantemente a mudangas.
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Nao hé evidéncias de que, nas representagdes sociais dos entrevistados, estejam
incluidas expectativas de criagdo de moda, ja que as agdes concretas do grupo estdo
concentradas em aguardar as defini¢cdes das tendéncias criadas e langadas pelos grandes
centros, para posteriormente reproduzi-las. Suas expectativas, portanto, sdo restritas a
produgdo de confecgdes, nao de moda.

E facil supor que, agindo desta forma, os entrevistados ndo consigam acompanhar,
de imediato, os langamentos elaborados pelos centros produtores de moda. Existe,
necessariamente, um intervalo de tempo entre o lancamento das tendéncias pelos grandes
centros € 0 momento em que 0s empresarios entrevistados finalmente colocam no mercado
os produtos que langcam, tentando seguir aquelas tendéncias. No setor do vestudrio, este
periodo pode ter sido o suficiente para que os novos produtos tenham se tornados obsoletos
ou que tenham tido seu valor comercial diminuido.

Justamente por isto, o entrevistado identificado como El, que se diferencia dos
demais, afirmou que Maringd tem que comecar a produzir moda € nao somente
confeccionar roupas

"... sem informagdo a gente ndo faz nada, porque antigamente vocé produzia
apenas para se vestir, hoje vocé tem que produzir a moda, porque as pessoas
estdo bem informadas. o que estd acontecendo ¢ que a gente ndo estd
conseguindo produzir a moda (...) hoje esta em grande fase de transformacdo,
as pessoas estao come¢ando a se alertar da necessidade de um estilista dentro
da empresa, isso eu falo aqui em Maringa, Cianorte, a nossa regido (...) Os
grandes centros ja sdo diferentes (...) Tem gente que nem revista compra, SO
depende de Manequim e quando sai no Manequim ja esta na rua a trés meses
atras” (E1).

Através do depoimento deste entrevistado ¢ possivel perceber que a idéia de
producdo de moda para o municipio e regido ja ¢ algo que ndo estd muito longe de se
concretizar. Deste modo, caso haja empreendedores dispostos a arriscar nesta idéia, aquele
grupo de empresarios entrevistados pode vir a perder seu espago no mercado.

As representacdes sociais ja estabelecidas possibilitam a qualquer participante de
um grupo social compreender e explicar a realidade na qual estd inserido, mas elas também
permitem a elaboracdo de novos conhecimentos e a integracdo destes aos corpos de
conhecimentos ja existentes. Assim, para que as acdes deste grupo de empresarios passem
por processos mais acentuados de mudancas, de forma a garantir um acompanhamento
mais sistematico e atualizado do mundo dos negocios, ¢ necessario, antes de mais nada,
uma disposi¢ao para a mudanga, por parte do mesmo.

Apesar das conquistas ja atingidas, ao longo dos anos, por estes entrevistados e de
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seus esfor¢os isoladas na produgdo de confecgdes, ¢ possivel supor que se ndo houver a
disposi¢do para a elaboragao de novos conhecimentos e conseqiientemente de mudancgas
em seus estilos estratégicos, a sobrevivéncia de seus empreendimentos estara ameacada.

Existe, ainda, uma outra linha possivel de analise, combinando alguns dos elementos
vistos neste estudo. Nele, foi possivel detectar que a maior parte dos entrevistados adota
praticas administrativas que tendem a levar em consideragdo essencialmente os aspectos
mais proximos da realidade e a manter nlcleos restritos de relagdes profissionais. Este
fator, por si sO, j& contrasta com as caracteristicas do mercado atual, extremamente
exigente, competitivo e globalizado.

Além disto a maior parte dos entrevistados tende a adotar formas personalizadas,
centralizadas de administra¢do e a tomar decisoes levando em consideragao basicamente
suas experiéncias anteriores € conhecimentos pessoais. Ao mesmo tempo, embora tenha
percepgoes relativamente adequadas sobre o segmento e especialmente sobre o mercado
em que atua, dispde de informagdes escassas e pouco precisas sobre o mundo dos
negocios, de forma geral.

Todos estes fatores somados sdo elementos potencialmente comprometedores para os
empreendimentos da maioria dos entrevistados, bem como para a economia local, ja que
um grande nuimero de pessoas extrai das micro e pequenas empresas do setor de

confeccoes sua subsisténcia.
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