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RESUMO

BOEIRA, Natalia Pascoali. Estratégias Organizacionais das Empresas de Grande Porte
Localizadas no Estado de Santa Catarina. 2009. 238 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administragio. Area: Gestdo Estratégica das Organizacdes). Curso de Mestrado Profissional
em Administracéo. Florianépolis, 2009.

A globalizacdo e a Revolugdo Tecnoldgica alteraram a dindmica da competigdo
organizacional. O ambiente competitivo global tem se tornado cada vez mais dinamico nas
Gltimas décadas. Alguns aspectos relacionados a globalizacdo, como a constante evolucdo
tecnoldgica, elevada volatilidade dos capitais, alto nivel de inovacbes na é&rea de
comunicacdes e, 0 aumento da concorréncia nos diferentes segmentos de mercado exigem das
empresas novas posturas e escolhas estratégicas para garantir sua competitividade e
sobrevivéncia. Assim, a administragdo de empresas passou a exigir modelos de gestdo mais
complexos, com a adogdo de estratégias para enfrentar as ameacas e oportunidades do
ambiente externo, pois 0 ambiente no qual as empresas competem é dindmico e as rapidas
transformagBes requerem constantemente estratégias e operagdes de mudanga que possam
refletir estas circunstancias. Diante desta evolugdo, a presente pesquisa busca identificar as
estratégias organizacionais adotadas pelas empresas de grande porte de Santa Catarina. Com a
finalidade de conhecer as estratégias, utilizou-se, entdo, as tipologias de Mintzberg (1987),
Porter (1999), Miles e Snow (1978) e Wright, Kroll e Parnell. Optou-se por uma abordagem
quantitativa haja vista a populacéo e o levantamento de campo como método de procedimento
adequado. As organizagdes pesquisadas sdo de grande porte localizadas no estado de Santa
Catarina, sendo que totalizam 137 empresas. A coleta de dados primérios foi realizada atraves
do envio de questiondrios que contemplou a identificacdo dos respondentes, perfil
organizacional, as tipologias estratégicas dos autores selecionados e, a caracterizagdo do
ambiente externo e identificacdo das forgas competitivas. A andlise e interpretacdo dos dados
coletados foram analisados e correlacionados de modo a responder a pergunta previamente
tracada, considerando todos o0s objetivos da pesquisa.

Palavras-Chave: Estratégia. Organizagdes de grande porte. Tipologias de estratégia.



ABSTRACT

BOEIRA, Natélia Pascoali. Organizational strategies adopted by companies of large size of
Santa Catarina. 2009. 238 f. Dissertacio (Mestrado Profissional em Administragdo. Area:
Gestdo Estratégica das Organizagbes). Curso de Mestrado Profissional em Administracéo.
Florian6polis, 2009

Globalization and technological revolution changed the dynamics of organizational
competition. The global competitive environment has become increasingly dynamic in recent
decades. Some aspects of globalization, and the constant technological change, high volatility
of capital, high level of innovation in the field of communications and the increasing
competition in different market segments require new attitudes of business and strategic
choices have to ensure their competitiveness and survival. Thus, business administration
moved to require more complex management models, with the adoption of strategies to deal
with the threats and opportunities of the external environment because the environment in
which companies compete is dynamic and rapid changes require constant strategies and
operations change that may reflect these circumstances. Given this trend, this research seeks
to identify the organizational strategies adopted by companies of large size of Santa Catarina.
In order to know the strategies, it was used, then the types of Mintzberg (1987), Porter (1999),
Miles and Snow (1978) and Wright, Kroll and Parnell. We chose to have a quantitative
approach to population and survey the field as a method of procedure. The organizations
surveyed are located in the large state of Santa Catarina, which totals 137 companies. The
collection of primary data was conducted by sending questionnaires that included the
identification of respondents, organizational profile, the authors selected types of strategic and
external environment of the characterization and identification of competitive forces. The
analysis and interpretation of data collected were analyzed and correlated in order to answer
the question previously drawn, considering all the research objectives.

Keywords: Strategy. Large organizations. Types of strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 EXPOSICAO DO TEMA

A evolugdo das corporagbes pode ser identificada através da observacdo de trés
aspectos bésicos: influéncias do ambiente, mudancas nas estratégias das empresas e as
consequiéncias nas organizagBes. No inicio do século XIX, o cenario era caracterizado por
mercados locais, transporte e comunicacdo lentos, além de producdo de trabalho intensivo.
Nesse ambiente as empresas eram pequenas e focadas em atender o mercado local, ndo havia
estrutura administrativa complexa ou sistemas de contabilidade (GRANT, 2002).

As inovagOes originadas do século XIX e, implementadas a partir do século XX,
possibilitaram o incremento da produgéo e sua sistematizagdo, permitindo o crescimento em
escala e sua distribuicdo proporcional. As empresas aumentaram suas linhas de produgéo e
expandiram a atuacdo geogréfica. Com isso, deu-se o surgimento de estruturas
organizacionais funcionais, orientadas pela alta geréncia. Sistemas de contabilidade e controle
foram desenvolvidos e houve a separagdo de linhas e divisdo do trabalho. Os avangos
conquistados como sistemas de distribuigcéo eficazes, aumento da disponibilidade de recursos
financeiros e outros avancos tecnoldgicos propiciaram as empresas o desejo de crescer e
diversificar a sua atuacéo.

Segundo Santos e Pires (1998), o nivel de competicdo entre as organizagBes tem
aumentado significativamente nos ultimos anos no mundo, o que, portanto também se verifica
no cenario nacional. De acordo com o MDIC (Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior), com a abertura do mercado brasileiro a partir de 1990, com o governo
Collor, em que se destaca a queda das tarifas de importac&o, o pais vivencia o crescimento das
relacbes comerciais internacionais, evidenciando-se o aumento da concorréncia (Anexos 15,
16, 17).

Considerando que a diversificagdo das estratégias também esta associada a
concorréncia, as empresas nacionais, que utilizavam estratégias extremamente tradicionais
(SANDRONI, 2006), tiveram a necessidade de mudar para se adaptar as novas caracteristicas
de mercado. As estratégias utilizadas pelas organizacdes brasileiras levavam em conta apenas
variveis como aumento populacional e variagdo de poder aquisitivo, sendo que para muitas

empresas havia delimitacdo de mercados e acordos sobre cotas, pregos e participagdo de
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mercado entre as empresas do mesmo segmento. A estagnacdo estratégica teve consequiéncias
drasticas, tais como faléncia, mudanca de ramo, entre outras, para muitas organizagdes que
ndo se adaptaram & nova estrutura de mercado mais competitiva (TORTATO, LAURINDO e
CARVALHO, 2003).

No contexto catarinense (Estado de Santa Catarina) a abertura comercial e a
sobrevalorizacdo cambial em 1991 também acarretaram sérias conseqliéncias em alguns
setores. Muitos segmentos sofreram com a venda dos seus ativos, privatizagcdo de empresas
estatais, diminuicdo da participagcdo no mercado. Dessa maneira, a falta de concorréncia e o
extremo protecionismo nacional gerou organizagOes despreparadas estrategicamente para
atuar em mercados mais competitivos. Apos o evento da abertura dos mercados brasileiros ao
comércio internacional, em 1990, o reposicionamento estratégico foi necessario na medida em
que as empresas lideres brasileiras e catarinenses, por motivos histricos, atuavam num
escopo por demais amplo de atividades, além da necessidade de adaptarem-se as
transformagdes ocorridas no ambiente externo (GOULARTI FILHO, 2003).

De acordo com Santos e Pires (1998), percebe-se que a globalizagdo e a Revolugdo
Tecnoldgica alteraram a dindmica da competi¢do organizacional. O ambiente competitivo
global tem se tornado cada vez mais dindmico nas Ultimas décadas. Alguns aspectos
relacionados a globalizacéo, como a constante evolucéo tecnoldgica, elevada volatilidade dos
capitais, alto nivel de inovacOes na &rea de comunicacOes e, 0 aumento da concorréncia nos
diferentes segmentos de mercado exigem das empresas novas posturas e escolhas estratégicas
para garantir sua competitividade e sobrevivéncia.

Segundo Kanter (1997), essas transformagdes acarretam mudangas no ambiente
externo e, consequentemente no processo de competicdo, muitas vezes valiosas e de grande
importancia para o desempenho empresarial. Mudangas nos conceitos de espago e distancia
fisicos, sobretudo nos sistemas de comunicacdo e tecnologia, contribuem para a reducdo dos
limites impostos as organizacBes no contexto competitivo: “as barreiras a inovacgdo, 0s
bloqueios & inspiracdo e & imaginagdo estdo sendo derrubados um a um” (KANTER, 1997,
p.03). Neste sentido, o rapido crescimento da competicdo global em termos de mudancas
tecnoldgicas e proliferacdo da variedade de produtos tém acentuado o papel da melhoria do
desempenho como um requisito estratégico e competitivo em muitas organizacoes.

Assim, a administracdo de empresas passou a exigir modelos de gestdo mais
complexos, com a adogdo de estratégias para enfrentar as ameacas e oportunidades do

ambiente externo (GRANT, 2002). Kennerley et al. (2003) afirmam que o ambiente no qual
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as organizacdes competem é dindmico e as rapidas transformacdes requerem constantemente
estratégias e operacdes de mudanca que possam refletir estas circunstancias.

Considerando que o estado de Santa Catarina detém um perfil que o diferencia dos
outros dois estados do Sul, respondendo por significativa parcela do PIB (Produto Interno
Bruto) nacional e, o representativo nimero de empresas instaladas ensejar um olhar critico
para 0 seu desenvolvimento, evidenciando-se como relevante conhecer um modelo de
estratégia privilegiado neste cenario. Ao estudar a realidade catarinense, percebe-se que néo
apenas a énfase dos minifundios produtivos como uma caracteristica propria, mas também um
desenvolvimento de um modelo industrial sustentado no perfil da colonizagdo focado no
desenvolvimento regional (FICKER, 1965) impulsionaram o crescimento do estado, gerando
uma capacidade industrial instalada representativa.

Neste mister, o olhar da pesquisadora procurava refletir a respeito do modelo
estratégico privilegiado pela industria catarinense, responsavel por significativa parcela do
desenvolvimento do mesmo. Assim, numa perspectiva em que a estratégia apresenta-se como
essencial para a administracdo das organizagdes, e com o fito de conhecimento da situagéo
atual das estratégias nas grandes organizacdes localizadas em Santa Catarina, este trabalho
propde-se estudar as estratégias privilegiadas nas empresas de grande porte de Santa Catarina.

Para tanto, esta pesquisa tem o propésito de responder a seguinte pergunta de

pesquisa:

Que perfil de estratégia(s) é (sdo) privilegiada(s) pelas empresas de grande porte

localizadas em Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Com o propdsito de responder a pergunta de pesquisa, foi estabelecido como objetivo
geral deste estudo analisar o perfil das estratégias organizacionais nas empresas de grande

porte localizadas em Santa Catarina.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para a realizacdo do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
delineados:

» Identificar as estratégias das empresas de grande porte localizadas em Santa

Catarina;

= Caracterizar as estratégias das empresas de grande porte localizadas em Santa

Catarina segundo as tipologias de estratégia apresentadas por Mintzberg (1987), Miles

e Snow (1978), Porter (1999) e, Wright, Kroll e Parnell (2000);

= Associar o perfil organizacional e as caracteristicas das estratégias das empresas de

grande porte localizadas em Santa Catarina segundo 0s segmentos e setores produtivos

com o ambiente externo e as forcas competitivas da industria;

= Estabelecer as correlagbes entre as tipologias de estratégia consagradas e

levantadas no referencial teérico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diante da competigdo e incertezas do ambiente, as organizag0es precisam permanecer
em processo constante de mudancas, buscando desenvolver estratégias que respondam as
pressdes ambientais e Ihes garantam uma posicdo competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. Essas estratégias, no entanto, além de atender as exigéncias técnicas da
competicdo, muitas vezes refletem as possiveis defesas de que a organizacdo se vale para
sobreviver em meio a complexidade e incerteza do ambiente (BARBOSA, 1999).

Neste cendrio, as transformacdes e, consequente instabilidade do ambiente externo tem
forcado diversos gestores e executivos da alta administracdo a refletirem sobre quais
estratégias devem tomar para alcangar seus objetivos no mercado em que atuam. A defini¢éo
e aplicacdo da estratégia empresarial pela organizacdo de modo inteligente e gil passa a ser
uma necessidade, e ndo mais uma opc¢éo, a definicdo e aplicacdo de estratégia empresarial
pela organizacdo de forma inteligente e &gil. Além disso, o crescimento do porte das
organizagdes e o incremento da sua complexidade estrutural provoca uma busca pelas praticas

de administracdo e, dentre elas a estratégia da empresa apresenta-se como condi¢do sine qua
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non para a sobrevivéncia da organizagdo (CAMARGOS e DIAS, 2003). Portanto, esta
pesquisa é relevante visto que possibilita a identificacdo das estratégias das grandes empresas
localizadas em Santa Catarina considerando a crescente necessidade das organizagdes
adotarem uma estratégia organizacional para atuar no ambiente externo cada vez mais
dinédmico.

Whittington (2002) destaca que a administracdo ndo pode ser entendida como a
aplicacdo do bom-senso, pois assim estar-se-a seguindo experiéncias e vivéncias que podem
nao ser a melhor alternativa. Neste caso, o respaldo de teorias, conhecimento cientifico é
fundamental. Por conseguinte, espera-se que a contribuicdo deste trabalho aos
administradores das empresas de Santa Catarina seja contar com um estudo a recorrer com a
finalidade de conhecer as estratégias privilegiadas pelas organizagdes de grande porte e
verificar suas percepgdes sobre o ambiente, bem como para 0s executivos que estejam sempre
em busca de diferencial para suas organizagdes. O estudo sobre este tema com enfoque nas
empresas de grande porte apresenta-se igualmente relevante haja vista a complexidade e a
relevancia econbmica e social de grandes organizagdes no contexto estudado (Anexos 8, 14,
15, 16).

O répido crescimento da competicdo global em termos de mudancas tecnoldgicas e
proliferacdo da variedade de produtos tém acentuado o papel da melhoria do desempenho
como um requisito estratégico e competitivo em muitas organizagdes. No contexto
catarinense (Estado de Santa Catarina) a abertura comercial e a sobrevalorizacdo cambial em
1991 também acarretaram sérias conseqiiéncias em alguns setores. Muitos segmentos
sofreram com a venda dos seus ativos, privatizagdo de empresas estatais, diminuicdo da
participagdo no mercado. Dessa maneira, a falta de concorréncia e o extremo protecionismo
nacional geraram organizagOes despreparadas estrategicamente para atuar em mercados mais
competitivos (GOULARTI FILHO, 2003).

A pesquisa em pauta ainda justifica-se pelo fato de estudar empresas localizadas no
estado de Santa Catarina visto que se destaca como um estado de grande atividade
empresarial e, devido a relevancia econdmica do estado no contexto brasileiro. Segundo
dados do IBGE, o PIB (Produto Interno Bruto) catarinense é o sétimo lugar no ranking
nacional dos estados no ano de 2004, sendo que o setor secundario corresponde a 52% deste
total. A industria de transformacédo é responsavel por 34% na geracdo de empregos de Santa
Catarina em 2006 (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2007) e, a producio
industrial vém apresentando taxas crescentes de 2004 a 2006 e, acompanhando a producéo
industrial brasileira (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA). No
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ano de 2005 havia cerca de 267 grandes empresas, as quais eram responsaveis por 1.486.969
empregados (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO - RAIS, 2005) (Anexos B, C, D,
E, I, K, L, M). Assim, Santa Catarina apresenta-se um Estado de grande relevancia para o
estudo proposto. Além disso, verificar a crescente utilizagdo de estratégias na administracao,
mostrando que as empresas localizadas em Santa Catarina vém superando as dificuldades da
instabilidade do ambiente.

Reforca a relevancia do tema, o crescente interesse de pesquisadores e executivos
acerca do assunto de estratégia, a partir de congressos, seminarios, livros e publicacbes em
periddicos de Administracdo. Gosling e Gongalves (2004) apresentam uma meta-anélise dos
trabalhos empiricos ou tedrico-empiricos apresentados nos ENANPADs (Encontro da
ANPAD) de 1997 a 2002 e, destacam a crescente projecdo da éarea de estratégia na
Administracdo. Sendo que isso pode ser observado ao se analisar a propria dimensdo da area
nos ENANPADs — em 1997, foram 28 artigos publicados, e, em 2002, esse nimero chegou a
55, sendo sempre crescente no intervalo entre esses anos. Note-se, ainda, que a area de
estratégia € tao relevante que, em 2003, aconteceu o primeiro congresso exclusivamente sobre
estratégia, denominado 3Es (Encontro de Estudos em Estratégia), realizado pela ANPAD
(Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo) (GOSLING e
GONCALVES, 2004).

Ainda antes do estudo de Gosling e Gongalves (2004), em 2001 a &rea de estratégia ja
vinha chamando aten¢do dos pesquisadores. Bignetti e Paiva (2002) analisaram os autores
mais citados nos artigos apresentados em Estratégia nas Organizagdes, desde 1997. Paulino,
Barbieri e De Freitas (2001) verificaram os artigos apresentados nos ENANPADs desde 1997,
classificando-os na tipologia proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no livro
Safari de Estratégia. Schneider et al (2008) ao fazer um levantamento da utilizacdo da
metodologia de Porter nos Anais dos ENANPADs desde 1997 até 2006 também observaram o
crescente aumento de publicacBes na &rea de estratégia (Anexo 21). Assim, 0 presente estudo
busca contribuir com a area de estratégia, que vem conquistando maior espaco e importancia
em trabalhos cientificos nos ultimos anos.

Hoskisson et al. (1999) fazem uma extensa revisdo bibliogréafica e apresentam mais de
240 referéncias sobre o tema. Mintzberg et al. (1998) afirmam passar de 2.000 a quantidade
de artigos sobre administragdo estratégica por eles revisada. N&o obstante a profusdo de
publicagbes e a insisténcia da natureza humana em definir cada conceito, “0 campo da
administracdo estratégica ndo é capaz de contar com uma defini¢do Unica de estratégia”
(MINTZBERG, 1987, p. 26).
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A pesquisa desenvolvida procura ratificar o modelo estratégico privilegiado pelas
grandes empresas localizadas em Santa Catarina como co-responsavel pelo seu
desenvolvimento. Como as organiza¢cBes possuem uma estratégia, qualquer que seja esta,
porém nem sempre Vvisivel ao observador externo ou corretamente percebida pelo mercado,
ratifica-se a relevancia da pesquisa na perspectiva de identificar e analisar o perfil das
estratégias praticadas ou adotadas como forma de assegurar sua inser¢do de modo competitivo
no mercado. Ao estabelecer a correlagdo das tipologias propde-se com a pesquisa reforgar

teoricamente a percepcédo da prética vivenciada pela industria na definicdo das suas estratégias
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2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo tem por objetivo a compilacdo e a organizagdo das principais
contribuicdes da literatura no entendimento da estratégia, posto que as organizagdes buscam a
adocdo de estratégia como forma de sobreviver no seu ambiente como meio e mercado,
alocando seus recursos e competéncias referentes ao ambiente interno. Assim, tendo em
mente 0S objetivos propostos nesta pesquisa, este capitulo estd estruturado da seguinte
maneira: na primeira sessdo apresenta-se o conceito e a classificagdo das organizagdes. Em
seguida, conceitua-se 0 ambiente como meio empresarial, ambiente interno e externo e, por

fim as definicBes de estratégia e as principais tipologias.

2.1 A ORGANIZACAO

Os estudos organizacionais comegaram por volta do século XIX, com pensadores
como Saint-Simon, que tentavam prever mudangas geradas pelo capitalismo industrial. A
evolugdo destes estudos segue o desenvolvimento do contexto social e suas diversas
transformacdes ao longo dos anos (REED, 1999).

A érea dos estudos organizacionais € um “campo de conflitos histéricos em que
diferentes linguas, abordagens e filosofias lutam por reconhecimento e aceitacdo” (REED,
1999. p. 64). Dessa maneira, Reed (1999) apresenta varias formas de se analisar as
organizagdes, sendo que cada modelo relaciona-se com 0s processos historicos e sociais, e é
definido com vistas & problemética central em torno da qual eles se desenvolveram e ao
contexto historico-social em que foram articulados.

Analogo a Reed (1999), Robbins (1990) destaca as diversas formas de conceituar as
organizagdes ao longo dos anos, haja vista que a organizacéo formal é concebida visando uma
estruturacdo das fungdes (KOONTZ e O’DONNEL, 1989). N&o obstante, Daft (1999) ressalta
a dificuldade de se ver uma organizagédo. Sabe-se que elas existem e percebe-se sua existéncia
pelos servicos e produtos que ofertam, mas a visdo da organizacdo como um todo é abstrata e
vaga.

A organizacdo é uma correlacdo de deveres ou fungdes para consecugdo de objetivos

especificos. Sendo a estrutura organizacional o ato fundamental em administragdo, na qual
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serdo aplicadas diversas técnicas administrativas (MILLER, 1983). Silva (1991, p. 36)
também ressalta que “a palavra organizacao é usada comumente como sinénimo de empresa”.

Riggs e Kalbaugh (1981) entendem que uma organizacdo é constituida do arranjo de
uma estrutura. Eles fazem a distin¢do entre a defini¢do de organizagdo como uma instituicdo e
como uma fungéo administrativa. No primeiro caso, organizacao refere-se a uma empresa, ou
seja, “ao arranjo de uma estrutura para facilitar metas administrativas e operacionais” (RIGGS
e KALBAUGH, 1981, p.57). E a funcdo de organizar € vista como o “processo de estabelecer
relacionamentos eficazes entre trabalhadores, local de trabalho e objetivos de trabalho”
(RIGGS e KALBAUGH, 1981, p.57).

Jucius e Schlender (1981) e Oliveira (1986) também ressaltam a funcdo de
organizagdo para a execugdo dos planos estabelecidos. Assim, “deve ser estabelecida uma
estrutura de organizacdo através da qual os diversos executivos e subordinados serdo
coordenados” (JUCIUS e SCHLENDER, 1981, p. 84). A organiza¢gdo monta a maquina que
serd dirigida e controlada na execucdo dos planos determinados. Sendo que a “maquina” de
organizacdo tem uma série de partes importantes. Desse modo, “a estrutura organizacional é o
arcabouco invisivel que, formal e informalmente, estabelece o status e o desempenho de cada
pessoa em relacdo a todas as demais pessoas no grupo” (JUCIUS e SCHLENDER, 1981, p.
84).

Na visdo de Oliveira (1986), a fungdo da organizacdo € o que define a estrutura
organizacional, sendo que deve ser delineada conforme seus objetivos e estratégias
estabelecidos. Assim a estrutura organizacional é uma ferramenta bésica para alcangar as
situacOes almejadas pela empresa. Para ele, “a organizacdo da empresa pode ser definida
como a ordenagéo e agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e
resultados estabelecidos” (OLIVEIRA, 1986, p.74).

Com uma perspectiva econdmica, Silva (1991, p. 13) destaca que uma empresa é a
representacdo de uma organizagdo econdmica “com a finalidade de reunir ou combinar os
fatores de producéo (trabalho e capital), tendo em vista produzir mercadorias e servigos para a
satisfacdo das necessidades humanas”. Além disso, o0 autor também salienta que 0 processo
administrativo de organizar uma empresa €, essencialmente, organizar sua estrutura
organizacional, ou seja, reunir as pessoas e equipamentos, conforme o planejamento efetuado.
Neste sentido, a estrutura organizacional pode ser definida & luz da teoria organicista como
um organismo econdmico destinado a producdo. E, a luz da teoria comportamental como um

agrupamento de pessoas que cooperam para a producéo.
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Corroborando com a visdo de Silva (1991), para Hampton (1992, p. 8) “toda
organizagao tém trés partes: pessoas, tarefas e administragdo”. Ele define a organizagdo como:
uma combinacéo intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado

objetivo. (...) Pessoas, dinheiro e materiais compdem 0s recursos que ingressam na
organizagdo. Bens e servigos (...) saem das organizacdes. Entre estas entradas e

saidas, recursos sdo transformados para criagio de excedentes (HAMPTON,
1992, p. 8).

Megginson (1986) corrobora com a perspectiva de Silva (1991) e define uma
organizagdo como um grupo de pessoas que produz bens e/ou servigos para os clientes com o
objetivo de obter lucro. Sendo que uma organizagdo desse tipo €, segundo Megginson (1986),
chamada de empresa, firma, sociedade andnima ou empreendimento. Este autor, ainda ressalta
que “uma organizagdo é um grupo de individuos com uma meta comum, reunidos por um
conjunto de relacionamentos de autoridade-responsabilidade” (MEGGINSON, 1986, p.191).

Robbins e Coulter (1999) e Simeray (1976) compartilham da visdo da organizagdo
como o arranjo de uma estrutura e déo énfase ao elemento humano na organizagéo. Para
Simeray (1976, p. 4) “a organizacdo abrange o conjunto de meios materiais e humanos, sendo
que a estrutura diz respeito a mais particularmente as pessoas em suas relacbes de
interdependéncia na empresa”. Enquanto na perspectiva de Robbins e Coulter (1999, p. 4,
Tradugdo nossa) “a organizagdo € um arranjo deliberado de pessoas para alcancar algum
propdsito especifico”. Mas também acrescenta que o termo organizacdo refere-se a uma
entidade com um proposito distinto, que inclui pessoas ou membros, e tem algum tipo de
estrutura deliberada. Neste sentido, o propésito da organizacdo é normalmente expresso em
termo de um objetivo ou um conjunto de objetivos, sendo cada organizagdo composta por
pessoas que realizam o trabalho necessario para que a organizagdo atinja seus objetivos. Além
destes pensadores, Sloan (2001) também ressalta que a organizagdo proporciona a estrutura,
mas s&o as pessoas que tomam as decisdes.

Outros autores definem a organiza¢do como entidades sociais com a responsabilidade
de atingir metas especificas (ETZIONI, 1964; TREWATHA e NEWPORT, 1979; ROBBINS,
1990; DAFT, 1999). Na viséo de Trewatha e Newport (1979) as metas estabelecidas existem
para acomodar os esforcos de individuos e grupos, sendo que a estrutura da organizagio
formal destina-se a dirigir esforgo em busca da consecucdo de objetivos predeterminados.
Enquanto Daft (1999) acrescenta que a organizagdo, como entidade social e dirigida por
metas, é projetada como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e
interligada ao ambiente externo. E, ressalta a importancia das pessoas e seus

interrelacionamentos por realizarem fungdes essenciais que auxiliem a alcangar metas.
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Na visdo de Daft (1999) o elemento principal de uma organizacdo é o elemento
humano e seus interrelacionamentos devido ao auxilio que prestam ao alcance das metas. O
reconhecimento desta importancia do individuo j& é latente nos atuais administradores, 0s
quais buscam maior colaboragdo das pessoas com vistas a consecucdo de metas comuns,
proporcionando maiores oportunidades de aprendizado.

Analogo a Daft (1999), Simeray (1976) ressalta que uma estrutura é a disposicdo de
um conjunto de pessoas reunidas por uma rede de ligagdes de dependéncia ou de cooperagéo,
constituindo inicialmente grupos elementares que se integram em uma sucessdo de conjuntos
mais complexos, o Ultimo dos quais constituird a empresa em si mesma. Assim, a estrutura de
uma empresa € a organizacdo das relacdes entre as pessoas que as constituem.

Para Robbins e Coulter (1999, p.4, Tradugdo nossa) uma organizacéo é uma entidade
social conscientemente coordenada, com uma base relativamente identificavel, que realiza
funcbes em uma base relativamente continua para atingir um objetivo comum ou um conjunto
de objetivos.

Robbins e Coulter (1999) ainda detalham cada aspecto da sua definicdo de
organizagdo. Primeiramente, as palavras conscientemente coordenada implicam em gest&o.
Devido a composi¢cdo de uma organizagdo ser de pessoas ou grupos de pessoas, define-se
como uma entidade social sendo que estes individuos demonstram padrdes de interacdo que
devem ser equilibrados e harmonizados de modo que minimize a redundéncia. Isto resulta na
necessidade de coordenagdo dos padrdes de interacdo entre as pessoas. Além disso, percebe-
se que a organizagdo tem uma fronteira relativamente identificavel, mas que pode mudar ao
longo do tempo e que pode ndo ser sempre perfeitamente clara. E, por fim, o Gltimo elemento
sd0 as metas a serem atingidas, ou seja, as organizacgdes existem para atingir algo e para isto
deve haver um acordo de todos os individuos com a missdo da organizacéo.

Com uma viséo de organizacdo como um conjunto de atividades, Schein (1965) e
Koontz e O’Donnell (1989) ressaltam a consecucéo e coordenacdo das atividades necessarias.
Para Schein (1965, p. 61, Tradugdo nossa) a:

organizagdo é a coordenacdo racional de todas as atividades de numerosas pessoas,

para a consecu¢do de algum proposito ou meta explicita, através da divisdo do
trabalho e de funcéo, por meio de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.

Enquanto na visdo de Koontz e O’Donnell (1989) a organizacdo € o conjunto de
atividades necessarias para a consecugdo dos objetivos, sendo responsabilidade do

administrador, com autoridade para isto, supervisionar cada um destes conjuntos.
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Hall (2006) e Blau e Scott (1979) definem a organizagdo como uma coletividade. Na
visdo de Hall (2006, p. 30)
uma organizagdo € uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel,
uma ordem normativa (regras) niveis de autoridade (hierarquia) , sistemas de
comunicacdo e sistemas de coordenagdo dos membros (procedimentos); essa
coletividade existe em uma base relativamente continua, estd inserida em um
ambiente e toma parte de atividades que normalmente se encontram relacionadas a

um conjunto de metas; as atividades acarretam consequéncias para 0os membros da
organizagdo, para a propria organizacdo e para a sociedade.

Para Blau e Scott (1979), as organizacOes séo coletividades estabelecidas com um
propdsito claro, ou seja, a concretizagdo de objetivos. Além disso, ele diferencia a
organizacdo de acordo com algumas caracteristicas especificas: fronteiras relativamente fixas,
0 estabelecimento de uma ordem normativa, niveis de autoridade, um sistema de
comunicacgdes e um sistema de incentivos aos participantes de modo que trabalhem juntos
para a realizagdo de metas comuns.

J& Morgan (2002) e Lawrence e Lorsch (1973) apresentam uma visdo de organizagao
como um sistema. Para Morgan (2002) a organizagdo é a integracdo de cinco subsistemas: (a)
estratégico, responsavel pelas decisdes e agdes relativas aos negdcios, produtos e mercados da
empresa e sua eficacia a longo prazo; (b) tecnoldgico, o qual abrange a criacdo de novos
produtos e processos e a producdo e entrega dos bens e/ou servigos; (c) estrutural, que
responde pelas defini¢bes de divisdo de tarefas e sua coordenagéo; (d) social, que refere-se as
relacbes entre os individuos e processos de lideranca, motivagdo, comunicagdo, poder e
cultura; e (e) o administrativo, responsivel pelas atividades formais de planejamento e
controle dos outros subsistemas e sua integracdo. Além disso, a organizagdo apresenta um
conjunto de recursos e capacidades integrativas, que de modo sistémico, possibilita a entrega
de bens e servigos de valor ao mercado.

Enguanto na perspectiva de Lawrence e Lorsch (1973, p. 34)

uma organizacdo empresarial € um sistema aberto, no qual os comportamentos dos
membros sdo inter-relacionados. Os comportamentos dos membros de uma empresa
sdo também interdependentes da organizacdo formal, das tarefas a serem executadas,

das personalidades de outros individuos e das regras ndo escritas relativas ao
adequado comportamento de um membro.

Daft (1999) destaca as primeiras teorias administrativas, as quais viam a organizagao
como um sistema fechado, ou seja, autbnomo e isolado do mundo externo, sendo que sua
principal preocupacio era apenas a eficiéncia dos sistemas internos da organizagéo. A medida
que as teorias administrativas evoluiram, percebeu-se que uma empresa ndo sé interage como

também depende do ambiente para sobreviver, fazendo dela um sistema aberto.
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Em um sistema aberto, a eficiéncia interna é apenas mais um problema. Afinal, “a
organizacdo também deve encontrar e obter recursos, interpretar e agir nas mudancas do
ambiente, dar destino aos produtos e controlar e coordenar as atividades internas em face das
perturbacbes ambientais e das incertezas” (DAFT, 1999, p. 8).

O estudo das organizagOes em interagdo com o ambiente externo foi iniciado pela
escola estruturalista. Esta escola enfatizou as relagbes interorganizacionais, e definiu a
organizacdo como um sistema construido em constante relacdo de interchmbio com o meio
ambiente. No estruturalismo, a maximizacdo de resultados é vista como objetivo das
organizagdes (STONER e FREEMAN, 1995).

Assim, as organizagdes sdo visualizadas como sistemas abertos, organicos e
adaptativos, visto que muda sua natureza como resultado das mudangas no sistema externo
que envolve. A adaptacgéo, por outro lado, ndo é passiva, haja vista que o sistema afeta o
sistema maior e é influenciado por ele. Desse modo, o sistema coopera com 0 ambiente, assim
como o individuo coopera com o sistema (STONER e FREEMAN, 1995).

Denomina-se estrutura ao desenho da organizacdo, & forma que ela tomou para
integrar seus recursos. Chama-se estratégia ao plano de alocacdo desses recursos a uma
demanda antecipada, ou seja, ao atendimento a flutuagbes a curto e longo prazo (LODI,
2003). E, assim como Daft (1999) destaca que, embora haja diferentes tipos de organizacdes,
pode-se observar algumas caracteristicas em comum e definir uma organizacdo como uma
entidade social, dirigida por metas, projetada como sistemas de atividades deliberadamente
estruturados e coordenados e interligada ao ambiente externo. E, neste sentido que o ambiente
externo como meio e mercado e 0 ambiente interno sdo essenciais no estudo acerca de
estratégia, haja vista que a partir destes elementos, as organizagdes definem a melhor forma

de competir.

2.1.1 Classificacdo das organizagdes

Ha diversas formas de classificagdo de organizacdes, desde o porte até de acordo com
seus fins. Hall (2006) aponta a grande dificuldade em criar tipologias de organizagdes devido
a sua complexidade e consequente complicagdo em aderir a algumas variaveis como forma de

tipificar.
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As formas mais comuns de tipologia sdo as designadas como tipologias tradicionais,
populares ou baseadas no bom senso. Uma dessas maneiras é a classificacdo das organizagdes
quanto a seus fins, ou seja, com ou sem fins lucrativos (HALL, 2006). Para Wright, Kroll e
Parnell (2000, p. 398), € possivel classificar as organiza¢cbes como empresariais, sem fins
lucrativos e publicas. As organizacBes que visam o lucro sdo privadas sendo que suas
atividades sdo as vendas de produtos e servigos. J& as organizacfes sem fins lucrativos séo
“entidades que visam contribuir para o bem da sociedade e sdo custeadas por fundos
privados”. E, as organizagdes publicas “sdo criadas, custeadas e regulamentadas pelo setor
publico e incluem 6rgdos em todos os niveis do governo” (Quadro 1:).

Ainda que seja possivel caracterizar estas organizagBes, Johnson, Scholes e
Whittington (2007, p. 66) ressaltam que esta distingdo entre os objetivos do setor privado e as
organizagdes do setor sem fins lucrativos e/ou setor publico estdo modificando. O primeiro
era composto por organizagdes que visavam o lucro e o interesse dos acionistas, todavia este
setor vém sofrendo modificacdes devido a novas regulamentagdes e reformas na governanga
corporativa, além de pressdes para o desenvolvimento de uma estrutura de ética empresarial e
responsabilidade social corporativa. E o setor publico corre o risco de “ser dominado pelo
objetivo de ‘financiadores’ e, preocupar-se mais com a eficiéncia de recursos do que com a

eficicia de servigos”.

Organizacio
empresarial

Organizagdo sem
fins lucrativos

Organizacio
publica

Propriedade

Privada

Privada

Pablica

Vendas de produtos e

ContribuicGes de sécios,
de fontes publicas e/ou

Impostos e taxas de

Custeio Servigos privadas, vendas de usuario
produtos e servigos
Educacionais,
] Unico dono, sociedade, fi I_antropu;as, serwgo Governos federal,
Tipos social, servigo de salde, s
empresa estadual e municipal

fundacgdes, culturais e
religiosas

Quadro 1: Diferencas entre organizagdes com e sem fins lucrativos. Fonte: WRIGHT, KROLL e PARNELL
(2000, p. 398)

J& Mintzberg (1979) apresenta uma abordagem com base nas formas pelas quais as
organizagOes sdo estruturadas para enfrentar as diversas contingéncias que se apresentam. O
primeiro tipo é a estrutura simples, a qual as organizagdes sdo pequenas e estdo inseridas em
ambientes dindmicos, a supervisdo é direta e suas tecnologias ndo séo sofisticadas. O segundo
é a organizagdo-maquina que apresenta caracteristicas de trabalho padronizado, tamanho

grande, ambientes estaveis e controle por alguma instituicdo externa.
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O terceiro tipo € a burocracia profissional, onde o trabalho é padronizado por meio de
treinamento profissional ou orientado as tarefas, e 0 ambiente € estavel, porém nédo inclui
controles externos da organizagdo. A organizagdo diversificada refere-se a corporacgdes, na
qual cada divisdo possui sua propria estrutura podendo ser tipificada como uma das cinco
apresentadas pelo autor. E, por fim a adhocracia, que se mostra a forma mais complexa, seu
ambiente é considerado dindmico e desconhecido, e sua estrutura pode mudar de acordo com
0s eventos que exigem ajuste (MINTZBERG, 1979).

E possivel, também, tipificar as organizacbes quanto ao setor da sociedade em que
atuam, como educacional, agroindustrial ou téxtil (HALL, 2006). A FIESC (Federagdo das
Inddstrias do Estado de Santa Catarina), por exemplo, classifica as empresas conforme o
segmento da atividade principal, sendo o resultado 29 segmentos de atividades (Sitio da
FIESC). A BOVESPA (Bolsa de Valores de Sdo Paulo) assim como a FIESC também usa o
critério do segmento da atividade principal. A classificacdo das empresas é realizada por meio
da analise dos produtos ou servigos que mais contribuem para a formagdo das receitas das
companhias, sendo que a estrutura para a classificagéo setorial é elaborada considerando-se,
principalmente, os tipos e 0s usos dos produtos ou servigos desenvolvidos pelas organizagdes
(Sitio da BOVESPA).

A classificagdo das empresas segundo o porte é a mais utilizada, mesmo que apresente
certa dificuldade devido a uma nao uniformidade nos critérios de ordenacdo do tamanho das
empresas. Uma destas complicagdes é a obtengdo de uma definigdo universal, haja vista que
fatores geogréficos, mercadoldgicos e tecnoldgicos fazem com que caracteristicas iguais
tenham significados e importancias diferenciadas em ambientes distintos. Isto acontece
quando, por exemplo, empresas com 0 mesmo nimero de funcionarios e faturamento s&o
classificadas diferentemente devido a sua atuagdo no mercado (LEONE, 1991).

No que se refere as complicagdes do reconhecimento de empresas segundo o porte no
Brasil, Leone (1991) aponta ainda maior dificuldade quando se trata das caracteristicas de
pequenas e medias empresas, pois as grandes empresas, normalmente, apresentam
caracteristicas de tamanho bem demarcadas, 0 que muitas vezes é mais dificil de verificar nas
pequenas e médias empresas.

Deakins (1996) corrobora com Leone (1991) e, destaca a dificuldade de se classificar
as empresas conforme o porte, principalmente as pequenas, no Reino Unido. Por esta razdo, o
autor sugere o uso de alguns critérios recomendados pelo Comitee of Inquiry on Small Firm,
como o numero de empregados e giro financeiro, a serem aplicados conforme as

especificidades de cada caso. J& nos Estados Unidos utiliza-se com muita freqiiéncia o
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niamero de funcionéarios como critério, sendo que de 0 a 10 empregados caracteriza-se uma
micro empresa, de 11 a 100 é uma pequena empresa, de 101 a 500 uma media empresa e mais
de 500 empregados é uma grande empresa.

Os critérios utilizados para a classificacdo de empresas segundo o porte podem ser
divididos em quantitativos e qualitativos. Os fatores qualitativos s&o menos utilizados haja
vista a dificuldade em coletar os dados necessarios, pois 0s mesmos s6 podem ser pesquisados
internamente, nos processos da empresa. Estes indicadores qualitativos referem-se ao estilo de
lideranga, ao perfil, as percepc¢des e as atitudes dos dirigentes e, conseqlientemente da propria
empresa (LEONE, 1991).

Embora os critérios qualitativos fornecam uma visdo multidimensional, Leone (1991)
aponta que os critérios quantitativos predominam, haja vista sua facilidade de definicdo e
obtencéo. Alguns destes critérios quantitativos sdo: o valor do ativo imobilizado, o nimero de
empregados, o faturamento ou volume de vendas, o célculo do valor adicionado, o valor e
estrutura do capital social, nimero de dirigentes, consumo de energia e quantidade de centros
de lucro.

Desse modo, um dos indicadores quantitativos é o valor do ativo imobilizado, o qual é
utilizado normalmente por instituicbes bancérias e agéncias de fomento para analisar as
condicBes de crédito. Apresenta-se especialmente adequado para dimensionar fisicamente as
empresas (LEONE, 1991).

O numero de empregados também € outro critério quantitativo sendo este o mais
difundido, principalmente em pesquisas académicas. A escolha deste critério deve-se a sua
facilidade de obtencéo junto as organizaces pela natureza da informag&o e pela possibilidade
de se verificar uma grande quantidade de empresas. Este critério é adotado por muitas
instituicdes no Brasil, como SEBRAE e Federacdo das IndUstrias e Empresas de Santa
Catarina (LEONE, 1991).

A classificagdo segundo o faturamento ou volume de vendas tem maior utilidade no
mercado financeiro e por Orgdos governamentais para concessdo de financiamentos.
Apresenta a vantagem da avaliacdo da empresa do ponto de vista do seu mercado, no entanto
é vulneravel as flutuacBes da moeda e a eventuais mudangas nos critérios contdbeis, o que
pode fragilizar séries histéricas (LEONE, 1991).

Ja o célculo do valor adicionado ¢ usado apenas para empresas industriais. E um
critério contabil, que apura o valor das vendas subtraido o valor dos insumos adquiridos de
terceiros. Esta forma de taxonomia permite fazer consideragOes sobre produtividade, todavia

permanece a fragilidade em relag&o aos critérios contabeis (LEONE, 1991).
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Leone (1991) destaca que o valor e estrutura do capital social sdo frequentemente
utilizados nos 6rgdos governamentais e meios financeiros. Juntamente com dados sobre o
patriménio liquido e passivo, possibilita a analise de risco para concesséo de financiamentos.

Embora ndo muito usados, outros indicadores quantitativos para classificar empresas
de acordo com o porte é o nimero de dirigentes, o consumo de energia e, 0 nimero de centros
de lucro. O consumo de energia apresenta a desvantagem de mascarar o porte real da empresa
haja vista o fator tecnoldgico (uso intensivo ou ndo de méo-de-obra). E, o nimero de centros
de lucro, ou seja, as diversas atividades que uma empresa de grande porte possui. No entanto,
este fator apresenta problemas conceituais e de operacionalizagdo (LEONE, 1991).

Com o objetivo de obter uma tipologia Unica para as organizacbes do MERCOSUL
(Mercado Comum Sul-Americano) que abordasse os critérios mais relevantes para o caso, a
Comissdo de Micro, Pequenas e Médias Empresas do MERCOSUL adota uma combinagéo
entre os critérios quantitativos de modo a reduzir a unidimensionalidade destes fatores.
Assim, desenvolveu-se o indice de Tamanho da Empresa (GONCALVES e KOPROWSKI,
1995):

12 Onde:
PO v C = coeficiente de tamanho da empresa
C=10% . PO = numero de funcionarios da empresa
POm Vin POm = numero referencial de funcionarios

V= faturamento anual da empresa

Vin = faturamento anual de referéncia

Equacio 1: Indice de tamanho da empresa. Fonte: Extraido de GONCALVES e
KOPROWSKI (1995)

Com base neste calculo do indice de Tamanho da Empresa foi, entdo, legalmente
instituido uma classificacdo para os paises integrantes do MERCOSUL conforme segue na 0

Conforme mostra o quadro 2, o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social) classifica as empresas conforme o porte baseado na receita operacional
bruta. Enquanto o Banco do Brasil e a legislagdo do Simples classificam as empresas segundo
o faturamento bruto anual. E, o Ministério da Previdéncia Social reconhece o porte das

organizagdes conforme o valor médio da massa salarial.
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Tabelal: Classificagdo de empresas segundo o porte (MERCOSUL)

CATEGORIA Pom Vin COEFICIENTE

Micro Empresa  até 20 empregados  até USS 400.000 ate 0,52

Pequena até 100 até US$ 2.000.000 até 2,58

Empresa empregados

Meédia Empresa até 300 até US$ até 10,00
empregados 10.000.000

Fonte: GONCALVES e KOPROWSKI (1995).

No quadro 2, segue a descricdo das principais instituicbes do pais e seus critérios de
classificagdo segundo o porte da empresa.

Uma das classificagdes mais importantes pode ser conferida na legislacdo do Simples
(Lei n° 123 de 14 de dezembro de 2006). Esta lei considera as organizagdes de acordo com
seu porte considerando o faturamento bruto anual em reais, e estabelece concessdo de
tratamento diferenciado aos pequenos neg6cios nos campos: administrativo, tributério,
previdenciario, trabalhista, crediticio e de desenvolvimento empresarial (BRASIL, 2006).

O SEBRAE (Servigo de apoio as Micro e Pequenas Empresas de Santa Catarina)
utiliza a receita bruta anual ou o nimero de empregados como critério de classificagcdo do
porte das empresas, sendo este Gltimo o mesmo critério utilizado pelo IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica). Embora o IBGE adote o nimero de empregados como
critério de classificacdo para micro, pequenas, médias e grandes empresas, variam os limites
maximos de ocupacdes entre o setor de comércio, indUstria e servico.

Da mesma forma que o SEBRAE e 0 IBGE, o FUNCEX (Fundagéo Centro de Estudos
do Comércio Exterior) e a FIESC (Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina)
classificam as empresas conforme o nimero de empregados. Contudo, 0 FUNCEX considera
apenas as industrias, enquanto a FIESC reconhece ndo s6 as industrias, como também,

COMErCIo e Servicos.
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Quadro 2: Critérios de classificacdo de organizacOes por porte. Fonte: Elaborag

e Teixeira (2003).

Outra maneira de classificar as organizacbes ¢ de acordo com o setor econémico.

Nesta abordagem, ha as empresas do setor primario, secundario e terciario, conforme mostra o

Quadro 3: a sequir:
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Setor Primario Setor Secundario Setor Terciario
Agricultura, Pecuaria,
Silvicultura e Exploragdo

Comércio, Reparagdo de
IndUstrias de Transformacéo Veiculos Automotores, Objetos

aletl Pessoais e Domésticos
Producédo e Distribuicdo de . . x
Pesca Eletricidade, Gas e Agua Alojamento e Alimentacdo
IndUstrias Extrativas Construcdo UGS, (UL

Comunicagoes

Intermediacdo Financeira,
Seguros, Previdéncia
Complementar e Servigos
Relacionados
Atividades Imaobilirias,
Aluguéis e Servigos Prestados as
Empresas
Administragdo Publica, Defesa e
Seguridade Social
Educacéo
Salde e servigos sociais
Outros Servigos Coletivos,
Saciais e Pessoais
Servigos Domésticos
Organismos Internacionais e
outras Instituicoes
Extraterritoriais.

Quadro 3: Classificagdo das empresas segundo 0 setor econdmico. Fonte: Portaria de Credenciamento n°. 999 de
30 de marco de 2005.

As tipologias organizacionais sdo diversas, assim como seus critérios, sendo que estes
indicadores variam conforme os objetivos e as instituigdes. Por conseguinte, cada caso deve
adotar a tipologia mais apropriada com seus objetivos, critérios e dados disponiveis (HALL,
2006).

2.2 O AMBIENTE

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apontam que as condi¢cBes ambientais atuais sdo
muito diferentes das percebidas anteriormente, tanto em termos de complexidade como de
velocidade: (a) as mudancas tecnoldgicas e a crescente necessidade de coletar e processar as
informagBes requerem agBes e reacbes competitivas mais rapidas e eficazes por parte das
organizagdes; (b) as mudancas socioldgicas que afetam as demandas de consumidores cada
vez mais diferentes; (c) as politicas governamentais e as leis que determinam onde e como as

organizacdes escolhem competir. Todas estas mudangas afetam ndo s6 o ambiente
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competitivo geral, como também as decisdes estratégicas, as quais devem ser tomadas com
vistas a obter competitividade estratégica e éxito. Assim, € necessario que as empresas
percebam e compreendam todas as dimensdes do ambiente externo e interno.

Segundo Miles e Snow (1978, p. 16) “o ambiente organizacional pode ser definido
como uma rede de influéncias externas e relacionamentos em que a organizagdo esta
inserida”. Mais especificamente, 0 ambiente € uma entidade ndo homogénea constituida por
uma complexa combinagéo de fatores como as condi¢des do mercado de seus produtos e do
trabalho, praticas industriais, regulamentacbes governamentais, e relagbes com 0s
fornecedores financeiros e de materiais. Cada um destes fatores tende a impactar a
organizacdo de alguma maneira, sendo alguns previsiveis e outros ndo.

O ambiente externo da empresa é constituido por todos os fatores do meio ambiente
que possam ter influéncia na atuagdo da instituicéo e, pode ser dividido em regides, mercados
ou ramos de negocio. Neste sentido, uma organizacdo pode ser em termos geograficos
mundial ou regional, por exemplo, e em termos de operagdo fazer parte de um determinado
ramo de negdcio ou industria (BETHLEM, 2004). Para Bethlem (2004) o ambiente é
constituido pelos fatores sociais, culturais, econdémicos, politicos, tecnolégicos, psicoldgicos
e, 0 grupo dos stakeholders que seriam o grupo de relagéo direta com a empresa.

Pode-se dividir o ambiente empresarial, a principio, em ambiente externo e interno. O
ambiente externo afeta o crescimento e a lucratividade das empresas, e por isso é fundamental
sua compreensdo, independente do setor que a empresa atue, para sua sobrevivéncia e éxito. E
necessario atencdo as condicOes deste ambiente, as ameagas e oportunidades geradas para as
empresas, sua influéncia nas opgOes estratégicas de uma organizagdo, as consequentes
tomadas de decisdes e a capacidade de afetar suas acbes estratégicas. Somando-se a isto, 0
conhecimento do ambiente interno é crucial para formar sua visdo, criar sua missdo e tomar
medidas que resultem em competitividade estratégica e retornos acima da meédia. (HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2008).

Sob o ponto de vista de Hall (2006) e Stoner e Freeman (1995) o ambiente externo é
todo o universo que envolve externamente a organizacao, isto €, tudo aquilo que esta fora da
organizacdo. Isto porque as organizagdes ndo vivem num vécuo, isoladas e auto-suficientes,
mas vivem dentro de um contexto, do qual dependem para sobreviver, crescer e se
desenvolver. Além disso, é do ambiente que as organiza¢Bes captam 0s recursos humanos,
matérias-primas, informagdes, etc. E, ap0és a captagdo dos recursos do ambiente, as

organizagdes processam e devolvem ao seu contexto como produto e/ou servigo.
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Em contraste com Hall (2006), Robbins (1990) considera que a definigdo de ambiente
externo como tudo que esté fora da fronteira da organizagéo é uma visdo simplista. Robbins
(1990) e Robbins e Coulter (1999) destacam que o ambiente refere-se as instituicdes externas
ou forgas que afetam a performance de uma organizac¢do. Eles diferenciam o ambiente geral
do especifico. O ambiente geral é tudo aquilo que esté fora da organizacéo, ou seja, os fatores
econdmicos, condi¢Bes politicas, influéncias socio-culturais, globalizacdo e fatores
tecnoldgicos. Desse modo, o ambiente geral diz respeito a todas as condi¢ces que podem
afetar a organizacdo mas que a relevancia ndo esté clara. E, o ambiente especifico € uma parte
do ambiente que é diretamente relevante para o atingimento de objetivos de uma organizag&o.
Esta parte consiste de fornecedores, clientes ou consumidores, concorrentes, Orgaos
governamentais e ndo governamentais. Neste sentido, o ambiente especifico de uma
organizacdo varia conforme o nicho, isto €, nicho de segmento de mercado que a empresa
atua.

Harrison (2005) corrobora com a perspectiva de Robbins (1990) que considera a
conceituagdo de Hall (2006) simplista. E define o ambiente externo da organizagdo como 0s
publicos interessados e forgas fora das fronteiras tradicionais da firma e, pode ser dividido em
ambientes geral e operacional. Sendo que o ambiente geral forma o contexto no qual a
empresa e seu ambiente operacional existem, incluindo influéncias sécio-culturais,
econdmicas globais, politicas/legais e influéncias tecnoldgicas. E, o ambiente operacional
refere-se aos principais interessados que tem relacdo direta com a organizagdo, como
“clientes, fornecedores, concorrentes, agéncias, e administradores governamentais,
comunidades locais, grupos de ativistas, sindicatos, midia e intermediarios financeiros”
(HARRISSON, 2005, p. 60).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000) a administracéo consiste de trés niveis de analise:
(a) o macroambiente da empresa, (b) o setor no qual ela opera e, (c) a organiza¢do em si. O
macroambiente engloba uma complexa rede de forgas ambientais, como tendéncias e sistemas
politico-legais, econdmicos, tecnoldgicos e sociais que afetam as organizacdes na medida em
que criam oportunidades e ameagas para 0s estrategistas. J& o setor industrial € um ambiente
mais especifico formado por um grupo de empresas que ofertam mercadorias ou servigos
concorrentes. A forma como o setor é estruturado implica na intensidade da competigdo entre
as empresas que o compdem. E, a organizacdo em si, a qual deve ser analisada como o
ambiente interno que compde 0S recursos organizacionais, de modo que “0 sucesso da

administragdo depende da criagdo de um elo entre a empresa e seu ambiente externo por meio
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de atividades de analise ambiental” (WRIGHT, KROLL, e PARNELL, 2000, p. 47) (Figura
1).

Organizagio

Ambiente setorial: ameacas
de entrada, intensidadeda
rivalidade entre
concorrentes existentes,
pressio de produtos
substitutos, poder de
barganha dos compradores

Macroambiente: forgas
tecnoldgicas, socais,
econdmicas e politico-legais

Figura 1: Trés niveis de analise. Adaptado de WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000, p. 48).

Johnson, Scholes e Whittington (2007) apontam que, embora as organizagdes tentem
influenciar alguns fatores do macroambiente, nem sempre isto é possivel por se tratar de
fatores que as empresas ndo tém controle direto. Desse modo, a administracdo estratégica
busca criar condi¢Oes para que a empresa alcance seus objetivos ndo obstante as ameagas ou
restricdes do macroambiente. Assim como Wright, Kroll e Parnell (2000), Johnson, Scholes e
Whittington (2007) apresentam uma divisdo do ambiente empresarial em camadas, sendo que
0 macroambiente abrange o segmento (ou setor), o qual engloba os concorrentes e mercados,

do qual faz parte a organizagdo, conforme mostra a figura 2 a seguir.
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A orgamzacao

Concorentes e
mercados

Segmento ou
setor

O
macroambiente

Figura 2: Camadas do ambiente empresar. Adaptado de JOHNSON, SCHOLES, WHITTINGTON (2007)

O ambiente geral é chamado de macroambiente e é composto de fatores ambientais
amplos que impactam, em menor ou maior grau, quase todas as organizagdes. Johnson,
Scholes e Whittington (2007) sugerem o uso da estrutura PESTEL com o intuito de identificar
e analisar as tendéncias futuras nos ambientes politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos,
ambientais (ou environment) e legais.

No macroambiente a estrutura PESTEL categoriza as influéncias ambientais em:
politicas, econbmicas, sociais, tecnoldgicas, ambientais e legais (Figura 3). Sendo que estes
fatores ndo sé&o independentes um do outro, assim quando uma destas questdes muda, todo o
ambiente é afetado. Em virtude disso, Johnson, Scholes e Whittington (2007) apontam que é
necessario que os gerentes entendam os principais condutores de mudanca, os quais sdo forcas
que afetam a estrutura de um segmento, setor ou mercado e o impacto diferencial destas
influéncias externas, ou seja, nem todos estes fatores serdo importantes, apenas os efeitos

combinados de alguns.
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Ambiental | Tecnoldgica

A
organizacao

Fatores
econdmicos

Fatores
socioculturais

Figura 3: Influéncias macroambientais - a estrutura PESTEL. Adaptado de JOHNSON, SCHOLES e
WHITTINGTON (2007).

Analogo a Wright, Kroll e Parnell (2000) e Johnson, Scholes e Whittington (2007),
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.35) também estratificam o ambiente, sendo que para estes
autores “o ambiente geral é composto por dimensfes na sociedade geral que influenciam a
indUstria (setor) e as empresas que o compdem”. Estas dimensdes estdo agrupadas em seis
segmentos: demogréafico, econdmico, politico/juridico, sociocultural, tecnoldgico e global,
conforme mostra a figura 4 a seguir. Apesar desses fatores do ambiente geral, muitas vezes,
influenciarem as organizagbes e suas decisdes estratégicas, estas ndo podem controla-los
diretamente, mas devem coletar as informagOes para compreender cada um destes segmentos

e suas implicacOes para a formulacéo da estratégia adequada de modo a competir eficazmente.
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Ambiente da Induistri a(setor’

- Ameaca denovos entrantes
-poder dos fornecedores
- poder dos compradores
- produtos substitutos
- mtensidade da rivalidada

Ambiente da Concorréncia

Figura 4: O ambiente externo. Fonte: HITT, IRELAND e HOSKISSON (2008).

Cada uma destas dimensdes do ambiente externo envolve certos fatores de anélise de
modo que a organizagdo possa compreender certas influéncias e antecipar determinados
acontecimentos. Com o fito de melhor visualizar estes aspectos, divididos em segmentos e
suas composicdes, apresenta-se na 0.

Wright, Kroll e Parnell (2000) e Johnson, Scholes e Whittington (2007) compartilham
da mesma perspectiva sobre a segunda camada ou segmento do ambiente. Para Wright, Kroll
e Parnell (2000), cada empresa também opera dentro de um ambiente mais especifico
chamado de setor industrial, ou seja, um grupo de empresas que produzem mercadorias ou
oferecem servigos concorrentes. Embora para Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 113)
dentro do macroambiente, a proxima camada é chamada de segmento ou setor, ou seja, “um
grupo de organizagbes produzindo 0s mesmos produtos ou servigos”, ambos 0s autores
ressaltam que neste &mbito, observa-se como a estrutura do setor pode influenciar na
intensidade da competicdo entre as organizagOes, provocando tanto desvantagens como

vantagens competitivas para determinadas organizacoes.
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-

Segmento Demografico: e preocupa com
o tamanho. estrutura etaria, distribuicio
geografica, mistura étnica e distribuicio

derenda de uma populagio

+ Tamanho dapopulagio
+ Estrutura etana

+ Distribuigo geogrifica
« Mistura étnica

+ Distribuig®o derenda

Segmento Economico: dizrespeito a

natureza e ao rumo da economia na qual
a empresa comp ete ou pode competir.

+ Taxas de inflagio

» Taxas de juros

« Déficits ou superdnts comercias

+ Déficits ou superdvits orcamentanos
+ Taxas de poupangapessoal

» Taxas de poupanga comercial

+ Produto Interne Bruto

\.

( )
Segmento politicojuridico: campono
qual tanto as empresas como os grupos
influentes competem por atencio,
recursos evozna elaboracio deleis que
regulamentam a interacio entre os paises.

» Legislagdio antitruste

+ Legislagio tnbutiria

+ Filosofias de desregulamentag 3o

» Leis de treinamento demo-de-obra
+ Filosofias ¢ politcas educacionais

\.
7

Segmento Sociocultural: sepreocupa
com as atitudes e og valores culturais de
uma gociedade.

+ Mulheres no mercado de trabalho

+ Diversidade de mén-de-obra

+ Antudes em relacdn 4 qualidade davidaprofissional
+ Preacupagfies com o melo ambiente

+ Mudangas nas preferfncias emrelagiio 4 caracteristicas de produtos e servigos

\. v

(
Seazmento Tecnoldgico: inclui as
instituicoes e atividades envolvidasna
criacio denovos conhecimentosena
transformacio desse conhecimento em
novos produtos, processos e materiais.

» Inovagies dos produtes

+ Aplicagiies do conhecimento

+ foco nos gastos privados e piblicos de P&D
+ Movas tecnologias de comumcag o

\. J
s

Segmento Global: inclui novos mercados
relevantes, os mercados existentes que
estio setransformando, eventospoliticos
internacionaisimportantes e as
caracteristicas culturais einstitucionais

+ Aconteciraentos politices importantes

+ Mercados globais essenciais

+ Novos paisesmdustridizados

» Diferentes atributos culturais e institucionas

esgenciais dos mercados globais.

Figura 5: Segmentos e elementos do ambiente geral. Adaptado de HITT, IRELAND e HOSKISSON (2008).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 36) o proximo nivel de analise do ambiente é

0 ambiente da inddstria ou setor, o qual é “um conjunto de fatores que influencia diretamente

uma empresa e as suas medidas e reagdes competitivas: a ameaca de novos entrantes, o poder
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dos fornecedores, o poder dos compradores, a ameaca de produtos substitutos e a intensidade
da rivalidade entre os concorrentes”.

Este segmento de analise é chamado de ambiente operacional por Thompson (1976), o
qual adota o conceito de Dill (apud THOMPSON, 1976, p. 43) para identificar “(...) as partes
do meio ambiente que sdo relevantes ou potencialmente relevantes para estabelecer e atingir
um objetivo”. O ambiente é constituido de quatro setores principais: (a) clientes
(distribuidores e usuérios); (b) fornecedores (de matérias-primas, méao-de-obra, capital,
equipamento e espago de trabalho); (c) concorrentes (de mercado e recursos); e (d) grupos
regulamentadores (6rgdos do governo, sindicatos e associagdes de firmas).

A competitividade € inerente & nocdo de estratégia, e isto significa obter vantagem
sobre os concorrentes. A compreensdo das fontes de competicdo é uma premissa para o
alcance dos objetivos da organizagdo (PORTER, 1999; JOHNSON, SCHOLES e
WHITTINGTON, 2007). Em virtude dessa perspectiva de competigdo, Porter (1999)
desenvolveu a estrutura das cinco forgas competitivas do setor, que sdo a ameaga de novos
entrantes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos compradores, a
ameaca de bens substitutos e a intensidade da rivalidade entre os concorrentes do setor. A
interacédo destas cinco forgas determina o potencial de lucro de setor.

Nesta camada do ambiente, denominada de ambiente setorial, segmento ou setor, que
as cinco forcas competitivas de Porter (1999) sdo extremamente Uteis, haja vista que a partir
da analise setorial proposta por ele a organizacdo deve posicionar-se na industria de modo a
garantir o melhor desempenho.

A ameaga de novos entrantes no mercado diz respeito a novos concorrentes, 0 que
acarreta aumento de capacidade produtividade e busca mais acirrada por fatias de mercado. Ja
a intensidade da rivalidade entre os concorrentes depende de vérios fatores que resultam,
muitas vezes, em maior competicdo na forma de reducéo de precos, batalhas publicitérias,
introdugdo de novos produtos, melhor atendimento aos clientes e garantias, dentre outras. A
ameaca de produtos substitutos que podem concorrer com a organizagao caso haja vantagens
agregadas a estes produtos substitutos, como por exemplo, menor custo (PORTER, 1999)

O poder de barganha dos compradores decorre de diversos fatores, desde a compra em
grande quantidade até a baixa relevancia do produto para o comprador. Quando esta forca é
patente, o poder de negociacdo dos clientes é exacerbado e a empresa corre o risco de
diminuir o seu lucro. E, o poder de barganha dos fornecedores ocorre devido aos mesmos
fatores do poder de barganha dos compradores e podem comprimir a lucratividade de um

setor incapaz de repassar 0s aumentos de custos aos seus clientes (PORTER, 1999).
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Na visdo de Thompson (1976) ndo ha dois ambientes operacionais idénticos, o
ambiente operacional de uma organizagdo serd determinado pelos requisitos da tecnologia,
pelos limites do dominio e pela composigdo do ambiente indireto ou geral. Assim, o ambiente
operacional de cada empresa constitui uma contingéncia para essa organizagdo e, cada
empresa interage somente com uma parte do ambiente geral, o qual passa a ser seu ambiente
operacional. Este ambiente operacional possui determinadas caracteristicas que sdo distintas
das demais organizacdes. Neste sentido, h4 uma grande diversidade de tipos de ambientes
operacionais, as quais diferem conforme os autores e critérios utilizados para sua
classificagao.

Embora Wright, Kroll e Parnell (2000) destaquem que subsequentemente a anélise
setorial h& a anélise da organizacdo, na abordagem de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) ainda
h& a dimensdo da analise da concorréncia. Esta analise é determinada pela maneira como as
empresas obtém e interpretam as informac@es sobre seus concorrentes sendo complementar as
perspectivas visualizadas nas analises do ambiente geral e da indUstria ou setor. Este exame
dos concorrentes informa a empresa sobre seus objetivos futuros, estratégias, premissas e
capacidades atuais das organizacBes em que h& competitividade direta. Ela deve examinar
ainda os complementadores que sustentam a estratégia de um concorrente como dados e
informagBes dos objetivos, estratégias, premissas e capacitagcdes dos concorrentes formando,
assim, a inteligéncia competitiva. Este conjunto de dados e informagbes auxiliam no
entendimento e previsdo das agdes dos concorrentes.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) corroboram com Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) e, apontam que apds a analise do setor, ainda hd uma camada mais proxima da
organizacdo, que consiste de concorrentes e mercados. Conforme a viséo de Johnson, Scholes
e Whittington (2007, p. 127) dentro do setor h& diversas organizacbes com diferentes
caracteristicas e concorrendo em bases diferentes, as quais sdo denominadas de grupos
estratégicos. Para identificar os reais concorrentes de uma organizagdo € necessario além de
identificar os grupos estratégicos, também verificar o segmento de mercado da empresa, ou
seja, 0 “grupo de clientes que tem necessidades similares diferentes das necessidades de
clientes em outras partes do mercado”.

Assim como Johnson, Scholes e Whittington (2007), Kotler e Armstrong (1998, p. 7)
definem o mercado como um *“grupo de compradores reais e potenciais de um produto. Esses
compradores tém uma necessidade ou desejo especifico, que podem ser satisfeitos através da
troca”. Enquanto que para Bethlem (2004), o mercado compde-se de compradores de

produtos ou de servigos, sendo que estes compradores desejam adquirir bens e/ou servigos
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que preencham suas expectativas. Neste sentido, tanto o tamanho como a participagdo de
mercado de uma empresa, em comparagcdo com suas maiores rivais no setor, sdo aspectos que
devem ser considerados na formulacdo e implementacdo de estratégias e no controle de sua
direco estratégica (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Uma organizagdo é um sistema aberto que interage e depende do seu ambiente, sendo
que o meio externo das empresas ndo sdo sempre 0s mesmos para todas. Dessa forma,
Robbins e Coulter (1999) destacam a questdo da incerteza ambiental, ou seja, o grau de
mudanca e complexidade do ambiente de uma organizacdo e, pode ser dividida em duas
dimensdes: o grau de mudancas e o grau de complexidade (Figura 5). O grau de mudanca é
medido de acordo com a alteragdo dos componentes que constituem o ambiente externo da
organizagdo. Caso os componentes do ambiente de uma organizacdo mudem frequentemente,
entdo este é um ambiente dindmico. J4 o ambiente estavel é definido quando esta
transformacao é minima.

A outra dimensdo de incerteza considerada é a complexidade do ambiente, ou seja, 0
nimero de componentes no ambiente de uma organizagdo e 0 quanto a empresa conhece
destes componentes que constituem seu ambiente externo. E, conforme a figura 5, percebe-se
que a matriz da incerteza ambiental tem quatro células, sendo a célula 1 o mais baixo grau de
incerteza ambiental e na qual os gestores podem ter maior influéncia nos resultados da
empresa e, a célula 4 é o maior grau de incerteza ambiental e os gestores tem o mais baixo
nivel de influéncia nos resultado e, as células 2 e 3 sdo intermediarias. A incerteza ambiental é
sempre uma ameagca a eficacia das empresas haja vista o grau de mudancas e complexidade
que o0s gestores devem monitorar e administrar buscando minimiza-los a0 maximo
(ROBBINS e COULTER, 1999).
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Figura 6: Matriz de Incerteza Ambiental. Adaptado de Robbins e Coulter (1999)

Portanto, é necessario que as organizacdes estejam freqlientemente atentas ao
ambiente, de modo a verificar tendéncias, mudangas e adaptarem-se a elas, afinal, para o
sucesso da estratégia em uma organizacao € necessario o conhecimento do ambiente externo e
identificar ameacas e oportunidades. Por este motivo, revela-se essencial o reconhecimento do
ambiente interno como forma de compreender os pontos fortes e fracos da empresa a fim de
obter vantagem competitiva (JOHNSON, SCHOLES e WHITTINGTON, 2007).

Kotabe e Helsen (2000) ressaltam a importancia da empresa de ampliar suas fontes de
vantagem competitiva arduamente no decorrer do tempo, sendo que para isto também torna-se
necessario a avaliacdo da posicdo competitiva atual da organizagcdo. Uma técnica util é a
analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas), a qual verifica o ambiente
externo e o interno a fim de identificar as oportunidades e ameagas do ambiente externo e as

forgas e fraquezas do ambiente interno. Assim, “diz-se que uma empresa criou uma vantagem
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competitiva sobre seus rivais se ela criou uma distancia maior do que seus concorrentes entre
a disposicgdo de pagar dos clientes e seu custo de produgdo” (GHEMAWAT, 2007, p. 60).

Ghemawat (2007) ressalta que para obter uma vantagem competitiva ou um valor
adicionado superior ao das rivais, uma empresa precisa fazer as coisas de maneira diferente da
delas, no dia-a-dia. Essas diferencas em atividades e seus efeitos na posicao relativa de custos
e a disposicdo para pagar podem ser analisadas em detalhe e usadas para gerar e avaliar
opgoes para a criacdo de uma vantagem competitiva.

Praticamente qualquer recurso pode ser considerado uma vantagem competitiva, isto
depende da capacidade das empresas concorrentes possuirem ou desenvolverem estes
recursos, logo deixando de ser uma vantagem competitiva para a empresa que a possuia
(BETHLEM, 2004). Os recursos da empresa podem ser divididos em tangiveis ou intangiveis.
Os tangiveis sdo “ativos que podem ser vistos e quantificados” (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008, p. 74). Ha quatro tipos de recursos tangiveis — financeiros,

organizacionais, fisicos e tecnoldgicos (Quadro 4).

Recursos Tangiveis
capacidade de empréstimo da empresa

Recursos Financeiros capacidade da empresa de gerar recursos
internamente
a estrutura formal de apresentacdo de
Recursos Organizacionais relatorios da empresa e seus sistemas formais

de planejamento, controle e coordenagdo
sofisticacdo e localizacdo da fabrica e dos
Recursos Fisicos equipamentos de uma empresa

acesso a matérias-primas

acbes de tecnologia, tais como patentes,
direitos autorais ou outros.

Recursos Tecnoldgicos

Quadro 4: Recursos tangiveis das organizacOes. Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (p. 74, 2008)

Enquanto os recursos intangiveis “séo ativos que (...) estdo profundamente enraizados
no histérico da empresa e foram acumulados com o tempo” (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008, p. 74). Sendo que ha trés tipos de recursos intangiveis — 0os humanos,
inovagdes e os ligados a reputacdo (quadro 5).

De acordo com estes recursos, Bethlem (2004) ressalta que o principal objetivo de sua
analise é determinar as vantagens competitivas da organizagdo em relacéo a outras. Isto sera
uma forma de medir a capacidade competitiva da empresa em termos de forcas ou, também,

apontar as desvantagens em termos de fraquezas.
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Recursos Intangiveis
Conhecimento

Confianca

Recursos humanos — —
capacitagdes gerenciais

rotinas organizacionais
Idéias

Recursos de inovacdes capacitac@es cientificas
capacidade de inovar

reputacdo para os clientes

Marca
] percepcdes de qualidade, durabilidade e
Recursos relacionados & Reputacéo confiabilidade do produto

reputacdo para os fornecedores
para interacBes e relacOes eficientes, eficazes, de
suporte e mutuamente benéficas

Quadro 5: Recursos Intangiveis das organizagdes. Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008).

Para Harrisson (2005) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) o ambiente interno é formado
por recursos e aptiddes. A capacidade dos recursos ou aptiddes de gerarem vantagem
competitiva sustentdvel por uma empresa, a qual refere-se a obtencdo de uma vantagem
comercial de longo prazo comparativamente as empresas rivais, depende de algumas decisdes
da organizacgdo. Os recursos ou aptiddes citados por Harrisson (2005) estdo esquematizados
na figura abaixo (figura 76):

Wright, Kroll e Parnell (2000) destacam que o ambiente interno € composto pelos (a)
recursos humanos como experiéncia, capacidades, conhecimentos, habilidades e julgamento
de todos os funcionérios da empresa; (b) organizacionais como o0s sistemas e processos da
empresa, inclusive suas estratégias, estrutura, cultura, administracdo de compras/materiais,
producdo/operacgdes, base financeira, pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas de
informag&o e sistemas de controle e; (c) fisicos como instalacdes e equipamentos, localizacdo
geogréfica, acesso a matérias-primas, rede de distribuicdo e tecnologia. Caso 0s trés
componentes trabalhem juntos passam a oferecer & empresa uma vantagem competitiva
sustentada, ou seja, estratégias dificilmente copiadas pelos concorrentes resultando em alto

retorno financeiro.
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=

- Fortes ligacGes com
financiadores

Humanos

- Presidente com caracteristicas
superiores

- Gerentes experientes

Conhecimento e aprendizado

- Desenvolvimento de tecnologia
superior

Processos de inovacao excelentes e

N
N

empreendimento organizacional
Processos de aprendizado

Fisicos

- Estrutura ou cultura de alto
desempenho

- Funcionarios bem treinados,
> motivados e leais

N
N

excepcionais

- Fabrica ou maquinarios de l'lltiln§
geracao
Superioridade no processo ou na
fungdo de agregar valor

- Instalages ou matérias-primas
superiores

- Produtos e/ou servigos
excepcionais

-

) (

>0rganizacionais gerais
- Excelente reputagdo ou marca
- Patentes
- Contratos exclusivos

- Associagbes superiores com
influéncia

T

Figura 7: Recursos ou aptiddes de uma organizacdo. Fonte: Adaptado de HARRISSON (2005).

Recursos
humanos

Vantagem
competitiva

Recursos
organizacionais

sustentada

Recursosfisicos

Figura 8: Caminho para a vantagem competitiva sustentada. Adaptado de WRIGHT, KROLL e PARNELL

(2000).
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Para Prahalad e Hamel (1998) o foco esta no ambiente interno da organizagdo, sendo
que a competéncia essencial, ou seja, recursos intangiveis como aprendizado, integracéo,
dentre outros, constituem a vantagem competitiva sustentavel da empresa.

Na anélise do ambiente interno, uma organizacéo verifica o que ela pode fazer, isto é,
as possibilidades permitidas por seus recursos, capacidades e competéncias essenciais
exclusivos. As competéncias essenciais séo as capacitacdes que diferenciam uma empresa da
outra, as atividades que uma organizagao executa com mais eficiéncia que outra de forma que
séo a fonte da vantagem competitiva de uma organizacdo (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2008).

Na abordagem de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) a cria¢éo de vantagem competitiva
é a base para a administragdo estratégica da organizacdo. Dessa maneira, a analise do
ambiente interno é feita a partir dos elementos que consistem na vantagem competitiva. Sendo
que “os recursos, capacidades e competéncias essenciais formam a base da vantagem
competitiva. Os recursos sdo a fonte das capacidades de uma empresa, sendo agrupados para
criar capacitagdes organizacionais, que, por sua vez, sdo a fonte das competéncias essenciais
de uma empresa, que formam a base das vantagens competitivas” (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008, p. 74).

As mudancas no ambiente externo geram incertezas que possuem caracteristicas
especificas, mas que passam pelo crivo da percepgdo e da interpretacdo dos administradores
no processo de tomada de decisdo quanto ao posicionamento das empresas frente a tais
mudancas. Esse posicionamento das empresas traduz-se em estratégias de gestdo que, por sua
vez, sdo operacionalizadas nas escolhas quanto a forma de organizagdo do processo de
trabalho (GIMENEZ e GRAVE, 2000).

Na mesma linha de pensamento, Robbins (1990) e Levitt (1960, apud Clutterbuck e
Crainer, 1993) ressaltam a importancia da distin¢éo entre o ambiente real e o percebido. Para
Robbins (1990) o ambiente real é o fato em si e, 0 ambiente percebido é aquele interpretado
pelos individuos que observam. Dessa maneira, 0s estrategistas e tomadores de decisdo
interpretam o ambiente de acordo com suas percepcdes para, entdo elaborar uma estratégia ou
tomar uma deciséo. Enquanto que para Levitt (1960 apud Clutterbuck e Crainer, 1993, p. 165)
“ver € uma coisa, mas para se perceber precisa-se de esforco cognitivo e envolvimento
pessoal. A gente contribui com algo que se vé”.

Somando-se & percepcdo do ambiente externo e suas dimensdes e segmentos, o
conhecimento do ambiente interno auxilia nas tomadas de decisdes da organizagéo (HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2008).
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As organizagdes participam de um ambiente complexo, influenciando e

principalmente sendo influenciada pelas forgas que o compdem. Neste sentido, “a
competitividade estd no &mago das sociedades capitalistas, visto que a escolha de produtos e
servicos, por parte dos clientes, é por aqueles que Ihes ofertam melhor valor” (OLIVEIRA,
2008, p. 6).

Johnson, Scholes e Whittington (2007) entendem que o ambiente engloba muitas
influéncias diferentes e as grandes dificuldades sdo entender esta diversidade, a complexidade
resultante da interconexdo destas influéncias e a velocidade da mudanca. No entanto,
compreender estas questdes e conexdes é fundamental para construir um quadro estratégico
do ambiente empresarial.

A analise do ambiente geral se concentra no futuro, do ambiente da indUstria ou setor
tem o foco nos fatores bem como nas condigbes que afetam a lucratividade de uma
organizagdo no ambito do setor e, a analise da concorréncia busca a previsao da dinamica das
acOes, reacdes e intencBes dos concorrentes. Juntamente, estas analises sdo utilizadas pelas
organizagdes com o proposito de fornecerem uma compreensdo da influéncia do seu ambiente
externo, de modo que, seja possivel verificar os impactos nas suas visdes, missoes e acdes
estratégicas (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).

Contudo, em um novo cenério global, os recursos, as capacitacdes e as competéncias
essenciais do ambiente interno da organizagdo podem ter impacto maior no seu desempenho
do que as influencias do ambiente externo. Afinal, a competitividade estratégica e maiores
retornos s6 sdo possiveis quando as competéncias essenciais sdo combinadas com as
oportunidades visualizadas no ambiente externo (BETHLEM, 2004).

Portanto, o estudo do ambiente externo e interno séo essenciais para a formagéo da
estratégia de uma organizacdo. Em virtude disso, foram apresentadas diversas abordagens
sobre 0 ambiente, seus conceitos, divisdes, classificagbes e, influéncias a fim de auxiliar o

entendimento da importancia deste fator para o campo de estratégia.
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2.3 ESTRATEGIA

2.3.1 Evolucdo e conceito de estratégia

O processo de globalizagdo tem trazido muitos desafios e muitas oportunidades.
Algumas tendéncias para o século XXI, como a globalizacdo da concorréncia, virtualizagdo
do mundo, diferenciacdo pela inovagéo, crescente consciéncia ambiental, concentragdo de
empresas, aumento do trabalho sem vinculo empregaticio e informalidade nas empresas, e
valorizacdo do individuo e qualidade de vida, podem oferecer diversas possibilidades ou
ameacas as empresas (ANDRADE e AMBONI, 2007).

O macroambiente atual assume diversas formas e como as organizagfes fazem parte
deste contexto, ha uma relagdo de acontecimentos entre o ambiente e a empresa. Assim, 0
conhecimento, avaliacdo e acompanhamento do ambiente externo e suas tendéncias é
responsabilidade estratégica dos gestores, tanto para a redefinicdo das estratégias adotadas
pelas empresas, como para propiciar uma capacidade continua de inovacdo e adaptacdo
(ANDRADE e AMBONI, 2007; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

O planejamento empresarial é parte insepardvel do trabalho de todos os principais
executivos; o futuro de duas empresas depende dos caminhos que eles escolherem para elas.
A Unica constante na administracdo de organizacdes empresariais € a mudanca. Assim, de
certa forma, a evolucdo da estratégia segue e desenvolve-se & medida que as condicdes do
ambiente externo e interno mudam, a concorréncia aumenta, 0S recursos tornam-se mais
escassos e, dentre outras circunstancias, logo a evolucdo da estratégia segue conforme os
acontecimentos da histéria (MACE, 1965).

Até meados de 1950, o ambiente era relativamente estavel, no entanto, perturbacdes
do ambiente comecaram a afetar o estilo de Administracdo da época, que tinha o foco em
poucos produtos, forte relacdo do empreendedor e com uma estrutura hierarquica altamente
centralizada. Em virtude da intensificagdo do ritmo e da complexidade das mudancas
ambientais, em toda a década de 60 muitos executivos preocuparam-se com a necessidade de
planejamento empresarial mais formalizado em suas respectivas organizagdes (MACE, 1965).
Dentre a histdria da administracéo, o surgimento da estratégia comeca com pensadores como
Chandler (1962), Ansoff (1990) e Sloan (2001). A énfase era no planejamento estratégico,
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sendo a analise racional, com distanciamento e separacdo entre a concepgao e a execucao da
estratégia a fim de maximizar os lucros da organizagdo (GHEMAWAT, 2000).

Embora a estratégia corporativa comegou a ser utilizada e estudada em Administracéo
na década de 60 e, desenvolveu-se muito, principalmente a partir da década de 1980, quando
houve um amplo fendbmeno de reestruturagdo empresarial sendo impulsionado pelo
desenvolvimento tecnoldgico dos meios de comunicagdo e transportes, o termo estratégia teve
sua origem com Sun Tzu (1996). Um dos primeiros usos da palavra estratégia foi por Sun
Tzu, h4 aproximadamente 3.000 anos em um contexto militar. Ele afirmou que “todos os
homens podem ver as téticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver ¢ a
estratégia a partir da qual grandes vitorias sdo obtidas” (SUN TZU, 1996, p. 11).

O termo estratégia teve origem na Grécia Antiga e significava a “arte do general”
(STEINER e MINER, 1981). Estrategos eram 0s generais, 0s quais eram escolhidos para
planejar e fazer a guerra na antiga Grécia e, a estratégia era o plano elaborado por eles com
vistas a derrotar o inimigo (GHEMAWAT, 2000). Na época de Péricles (450 a.C.), a
estratégia passou a traduzir as habilidades gerenciais (administrativas, lideranca, oratoria,
poder) apresentando o sentido de habilidade administrativa. JA& em Alexandre (330 a.C.),
assumiu o significado de habilidades empregadas para vencer um oponente e criar um sistema
unificado de governanga global (CAMARGOS e DIAS, 2003).

Robert (1998, p. 31) e Grave e Mendes (2001) destacam a origem militar da palavra
estratégia, derivando do grego strategia, que significava o escritério do general. Grave e
Mendes (2001) ainda acrescentam que da palavra strategos desmembrada obtém-se estratos
que significa ‘exército’ e ag, ‘conduzir’. Conforme estes autores, a estratégia era vista como:
uma ordem superior, uma medida de acdo e um meio de comandar.

Dentre outros pensadores da area militar que estabeleceram conceitos e consideracdes
relacionadas aos aspectos das estratégias utilizadas nas batalhas e guerras, destaca-se no final
do século XVII e inicio do século XVIII, Carl Von Clausewitz — um oficial prussiano que
havia lutado contra Napoledo Bonaparte. Ele introduziu a idéia de estratégia como um
conjunto de principios com o objetivo de reger o pensamento a respeito de guerra. Na
perspectiva de Von Clausewitz, a estratégia significava muito mais que a resolugdo de
conflitos, era um meio de tentar moldar o futuro de modo criativo que pode sofrer alteracdes
devido ao acaso ou ignorancia. E, para a realizacdo da estratégia é necessario uma
organizagdo com uma cadeia formal de comando, sendo que o processo de formulacéo era

tarefa de grandes comandantes. Portanto, Clausewitz acreditava em uma estratégia deliberada
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com a centralizacdo de autoridade para o processo de formulagdo (GHEMAWAT, 2000;
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Assim como Robert (1998) e Grave Mendes (2001), Ansoff (1990) destaca que a
origem da estratégia reside na atividade militar. Para ele, o termo estratégia na origem militar,
se refere a um conceito amplo e vagamente definido de uma campanha militar para aplicar
forgas de larga escala contra um inimigo. Neste sentido, em relagdo a estratégia empresarial
pode-se dizer que inexiste uma definicdo que seja Unica e universalmente aceita e, 0 que se
entende por estratégia, ndo permaneceu igual ao longo do tempo, percorrendo uma longa
trajetoria até os dias de hoje.

Ainda que na visdo de Ansoff (1990) ndo haja um consenso acerca do conceito de
estratégia, para Porter e Montgomery (2004) atualmente, a definicdo de estratégia bem
fundamentada deixou de ser um luxo. A sua conceituagdo tornou-se uma necessidade, pois
para enfrentar um ambiente mais competitivo h& necessidade de uma analise mais sofisticada
e de uma maior rapidez na transformacéo do planejamento em acdo.

N&o obstante a definicdo do termo estratégia ainda ser muito discutido e estudado,
percebe-se uma evolucdo no seu conhecimento. A estratégia passou por diversas fases, tendo
sua origem militar, passando a uma disciplina de Administracdo, sendo impulsionada pelas
mudancas no ambiente, e cada vez mais chamando a atengdo e, sendo adotada por gestores e
académicos. De acordo com sua evolugdo, percebe-se que suas perspectivas e conceitos
podem ser vistos de acordo com 0s acontecimentos da época e as fases do conhecimento
administrativo (CAMARGOS e DIAS, 2003).

Analogo a Camargos e Dias (2003), Ghemawat (2000) tambeém destaca que com o
decorrer do tempo, novos aspectos passaram a Ser incorporados nos conceitos e usos da
palavra estratégia. Este termo passou a assumir algumas variacdes, abrangendo outras areas
como a arte ou habilidade de usar estratagemas na politica, nos negdcios, nas sedugdes ou
similar. Utilizado anteriormente apenas em atividades de guerra, o conceito foi sendo, a partir
da segunda Revolugdo Industrial, adotado pela &rea administrativa que o considera,
atualmente, segundo Ghemawat (2000, p. 16) “como a forma de moldar as forgas do mercado
e afetar o ambiente competitivo™.

Por volta de 1950, era comum a aplicagdo de técnicas financeiras como or¢camento e
previsdo de receitas, nas quais estipulava-se os objetivos a serem alcangados por meio da
administracdo por objetivos (APO). As técnicas financeiras eram utilizadas, entdo, como
forma de estratégia. A APO foi desenvolvida por Peter Drucker, e buscava os objetivos da

organizagdo com alto grau de formalizacdo e “miopia”. Isto gerava uma inibicdo a qualquer
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caracteristica empreendedora devido ao principio de seguir as regras para cumprir o
orcamento (LOBATO et al, 2006).

A Teoria Econdmica também contribuiu para o desenvolvimento do pensamento
estratégico, sendo a teoria dos jogos e o equilibrio de Nash algumas abordagens utilizadas
para analisar a concorréncia e a cooperacgdo dentro de grupos de empresas (GHEMAWAT,
2000).

Em 1881, foi criado o primeiro curso de Administragdo na Wharton School, seguida
de Harvard Business School em 1908, a qual foi pioneira no pensamento estratégico. A escola
de Harvard introduziu uma disciplina chamada “Politica de Negdcios" com o objetivo de dar
uma visdo mais ampla das decisbes estratégicas que os executivos enfrentavam. Os
professores que lecionaram esta disciplina desenvolveram a idéia da estratégia adequada ao
ambiente externo e formulada deliberadamente pelo executivo principal da empresa, visto as
mudancas que estavam ocorrendo, como a construcéo de ferrovias em meados de 1850 nos
Estados Unidos e a Segunda Revolucdo Industrial. Essas transformagdes possibilitaram a
formacdo de mercados de massa e 0 aumento do nimero de empresas, e provocou a
visualizacdo da estratégia como forma de moldar as forcas do mercado e afetar o ambiente
competitivo pelas organizagdes (GHEMAWAT, 2000).

Um desses mestres, de Harvard, era Kenneth Andrews, o qual compilou diversas
observacOes de pesquisas e desenvolveu o conceito SWOT (Strenght, Weakness, Opportunity,
Threat). Esta técnica de formulacéo de estratégia visa combinar as forcas e fraquezas (Strengh
e Weakness) de uma empresa com as oportunidades e ameacas (Opportunity e Threat) do seu
ambiente externo, de modo a preservar a competéncia distintiva da empresa. Esta técnica é
amplamente utilizada por empresas e propostas por diversos autores com algumas diferengas,
inovagBes ou, como uma das etapas para a formulagdo da estratégia, mas com a mesma
finalidade de andlise dos ambientes, de modo que faz parte da formulacdo da estratégia
(ANSOFF, 1990; KOTABE e HELSEN, 2000; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). Para
Andrews (1987) estratégia corporativa é o padrdo dos maiores objetivos, propdsitos ou metas,
declarados de uma maneira que determine em que negécio a empresa esti ou deveria estar,
bem como o tipo de organizagdo que € ou deveria ser. Assim, ele define estratégia como um
processo organizacional que engloba estrutura, comportamento e cultura da organizacdo,
sendo formulada pelo executivo principal (ANDREWS apud MINTZBERG; QUINN, 2006).

A Segunda Guerra Mundial trouxe a tona a necessidade do pensamento estratégico
empresarial e militar devido ao problema de recursos escassos e a alocagdo dos mesmos.

Dessa maneira, 0 pensamento estratégico desenvolveu-se com o objetivo de guiar decisdes
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gerenciais para atuar neste ambiente. Na visdo Chandler (1990) a correta conduta estratégica
das empresas americanas nesta época foi a principal causa do desenvolvimento deste pais.
Mesmo que ja houvesse uma tendéncia para a descentralizagdo nas organizagdes, as idéias de
Alfred Chandler foram essenciais para esta mudanga nas empresas dos anos 60 e 70. Ele criou
as estruturas multidivisionais, ou seja, a separacdo em varias divisdes sendo que cada uma é
responsavel por uma linha de produtos. Para ele, as estruturas multidivisionais eram
vantajosas haja vista que deste modo os executivos do topo poderiam deixar de preocuparem-
se com questdes mais rotineiras, podendo dedicarem-se ao planejamento de longo prazo
(GHEMAWAT, 2000).

Em 1962, Chandler definiu estratégia como “a determinacdo das metas e objetivos
basicos e de longo prazo de uma empresa; e a adogdo de agBes e alocagdo de recursos
necessarios para atingir esses objetivos” (CHANDLER, 1990 apud WHITTINGTON, 2002,
p. 13). Sendo que para ele, deveriam separar-se as funcbes do pensamento estratégico e as da
administracdo de linha, assim a alta direcdo deveria ser a responsével pela formulacdo da
estratégia.

Além de Kenneth Andrews e Alfred Chandler, Alfred Sloan (2001) também foi um
dos pioneiros no pensamento estratégico, e o executivo principal da General Motors de 1923 a
1946. Ele implantou uma estrutura multidivisional que foi capaz de implementar uma
estratégia diferenciada do seu principal concorrente na época, a Ford Motor Company, desse
modo, levando em consideragdo a analise dos concorrentes e influéncias do ambiente externo.
Para este autor, “a tarefa da administracdo ndo é aplicar uma formula mas decidir problemas
de caso a caso. Nenhuma regra fixa, inflexivel, poderé jamais ser sucedaneo de uma aplicacéo
de sélido julgamento empresarial no processo de tomada de decisdes” (SLOAN apud
CLUTTERBUCK e CRAINER, 1990, p. 76).

Segundo Sloan (2001) o problema estratégico fundamental era o posicionamento da
organizacdo nos mercados dentro do quais é possivel atingir o maior indice de lucros. Neste
sentido, a meta da estratégia era orientada pelo lucro (WHITTINGTON, 2002).

Conforme apresentado até entdo, a década de 60 foi marcada pela formulagdo da
estratégia como planejamento estratégico. Lobato et al (2006) citam Igor Ansoff como um dos
grandes pensadores desta abordagem, para o qual a estratégia consistia num conjunto de
regras de decisdo para orientar o0 comportamento de uma organizagéo.

Ansoff (1977, 1990, 1993) é considerado o principal responsavel pela formula¢do do
conceito de gestdo estratégica, baseado no trabalho de Alfred Chandler. A partir de Ansoff

seguiu-se, entdo, uma grande demanda por livros e servigos deste assunto, sendo que passou a
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ser denominado de planejamento estratégico, denotando uma caracteristica estatica, formal e
inflexivel (ZACARELLI, 2004). Igor Ansoff (1977) criou um modelo de planejamento
estratégico, fundamentado na expansdo e diversificagdo empresariais por meio de uma
sequencia de decisdes sendo a decisdo final, ou seja, a aprovacdo ou nao dos planos
estratégicos cabia ao executivo principal. Alguns dos conceitos-chave deste modelo séo: (a) a
analise de desvios, ou seja, uma verificagdo da diferenga entre o previsto e o realizado; e (b) a
sinergia, a qual o autor conceitua como o aproveitamento das competéncias combinadas de
dois ou mais departamentos ou organizagoes.

De acordo com a perspectiva de Ansoff (1990), até a primeira metade do século XX, a
estratégia frouxamente coordenada e planejada garantia o desempenho das empresas.
Todavia, a segunda metade do século apresentou-se muito distinta quanto as mudancgas no
ambiente e, sendo assim a estratégia teve que comecar a ser pensada, planejada, coordenada
com o objetivo de orientar 0 avango das organizagdes. Segundo Ansoff, Declerck e Hayes
(1981 apud LOBATO et al, 2006, p. 23) o planejamento da postura estratégica apresenta dois
desafios: “O primeiro, denominado analise de competitividade, consiste em decidir como a
empresa conseguira éxito em cada area estratégica de negocios em que pretende atuar. O
segundo € integrar seus objetivos estratégicos dessas diversas areas numa direcdo global.”

Desde seu primeiro livro publicado em 1965, Igor Ansoff vém aprimorando seu
modelo de forma que se torne um instrumento universal, visto que o considerou muito teérico
e pouco util em periodos de constantes mudancas como o atual (LODI, 2003). De qualquer
maneira, ele foi um dos precursores na defesa do planejamento estratégico formal e
sistematizado.

No que se refere ao planejamento, Ansoff (1977, 1990) ressalta que o planejamento
como uma prética de ferramenta gerencial, enfatiza que a finalidade de qualquer empresa é
converter os recursos fisicos, humanos e financeiros em bons produtos e servicos, e afirma
que a empresa tem dois problemas: o operacional e o estratégico. O problema operacional
corresponde apenas a metade do problema da empresa e esté relacionado com as operagbes
diarias; j& o estratégico diz respeito a ligacdo da empresa com o seu ambiente e tem como
questdo relevante verificar se os produtos estdo bem em seus mercados ou se ha diferentes
produtos e mercados que oferecem melhores resultados. O problema operacional lida com
questdes do dia-a-dia, como: competicdo, preco, qualidade e marketing efetivo, ou seja, visa
maximizar a lucratividade destes recursos, com decisdes gerenciais ligadas aos problemas
diarios da empresa. O problema estratégico relaciona-se com o ambiente externo & empresa e

se preocupa com questdes como a escolha dos negdcios que a empresa deveria atuar; sobre a



60

consideracdo do fim da producéo de determinados produtos e; alocagdo dos recursos. Sempre
respondendo a estas questdes e verificando se os produtos estdo bem em seus mercados e se a
firma est4 fazendo o melhor possivel com os investimentos. Naquele periodo, Igor Ansoff ja
se preocupava com as mudancas na economia, tecnologia e negdcios, principalmente a
saturacdo rdpida dos produtos que tiveram seus ciclos de vida encurtados devido as inovacoes
ocorridas ap6s a segunda guerra mundial.

Outros tedricos também observaram a estratégia como um conjunto das relacbes
desenvolvidas entre a organizacdo e seu ambiente, numa perspectiva similar ao primeiro
significado dado por Ansoff (1977). Para Gracioso (1990, p. 41), muitos pensadores a fim de
resumir as experiéncias observadas, definem o planejamento estratégico como a organizacdo
da empresa para enfrentar mudancas, e também provocé-las por meio da realocacdo de
recursos basicos da organizagdo. Entretanto, de uma forma mais simples, “o objetivo do
planejamento estratégico consiste em encontrar maneiras diferentes de conduzir os negécios
para melhorar a performance da empresa”.

De acordo com Certo (1993), as estratégias empresariais sdo formuladas pela alta
administracdo e projetadas para alcancar os objetivos globais da empresa. Essas estratégias
devem ser selecionadas e desenvolvidas. A empresa deve definir a estratégia que ira adotar,
de acordo com sua carteira de negdcios.

Trewatha e Newport (1979, p. 126) corroboram com a perspectiva de planejar a
estratégia de Ansoff (1990) e acrescentam que

Em termos de decisbes gerenciais, o planejamento de estratégia ou estratégico
estabelece o carater e a direcdo de uma organizacgdo. Assim, a estratégia reflete os

objetivos organizacionais basicos, bem como os cursos de agdo que devem ser
seguidos para que sejam atingidos.

Analogo ao pensamento de Trewatha e Newport (1979), Vasconcellos Filho (1985)
destaca que o planejamento estratégico € um sistema de levantamento e avaliacéo de situacdes
com o objetivo de definir a estratégia da empresa. Assim, ele distingue o planejamento
estratégico e a estratégia, sendo o primeiro 0 processo e, a estratégia o resultado deste
processo.

Daft (1999) e Megginson, Mosley e Pietri (1986) apontam que a estratégia € um plano
para alcangar os objetivos ou metas da organizacdo. Para Daft (1999) uma estratégia é um
plano de agdo que descreve a alocacdo de recursos e as atividades para lidar com o ambiente e
alcancar as metas organizacionais. As metas e estratégias definem o escopo das operacdes e o

relacionamento com os empregados, clientes e concorrentes.
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Enquanto na visdo de Megginson, Mosley e Pietri (1986, p. 110),

0s planos estratégicos fixam a natureza da organizacdo e incluem a missdo ou
definicdo da organizacgdo; os objetivos (...) que séo os fins para 0s quais todas as
atividades organizacionais sdo dirigidas, jA que representam o ponto final do
planejamento e a meta visada pelas demais funcdes de administracdo; e estratégias,
que incluem os planos que ddo cobertura as atividades gerais da organizagdo,
especialmente os planos interpretativos feitos a luz dos planos dos concorrentes.

J& nos anos 70, a diversificacdo e mudangas tecnoldgicas forcaram a procura crescente
das empresas por solucbes mais sofisticadas acerca de estratégia e, a énfase nesta década foi
na diversificacdo e planejamento do portfélio. Enquanto as universidades destacavam que
estratégias deveriam ser formuladas caso a caso, as organiza¢fes buscavam por respostas
padronizadas. Seguindo esta tendéncia, diversas empresas de consultoria surgiram com
solugdes tanto mais sofisticadas quanto genéricas (GUEMAWAT, 2000; KAY, 1996).

A partir disto, muitas empresas interessaram-se pela formulagdo de estratégia como
forma de melhor posicionar-se em um mercado cada vez mais competitivo e dindmico e,
assim surgiu uma época em que a estratégia era formulada de acordo com dados quantitativos,
modelos, estudos realizados por consultorias (GHEMAWAT, 2000). Ou seja, a estratégia é
uma posigao genérica, selecionada pelos executivos principais, a partir de céalculos analiticos
oferecidos principalmente por consultores (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Dentre as empresas de consultoria nas décadas de 70 que mais se destacaram, em
particular, o Boston Consulting Group (BCG) teve grande proeminéncia na &rea. Bruce
Henderson (o fundador do BCG) tinha a clara idéia que a estratégia deveria ser formulada de
acordo com dados quantitativos que pudessem guiar as decisdes estratégicas. Ele destaca que
a crescente demanda por solucdes e adaptacdo ao ambiente em répida evolugéo inviabiliza
decisdes estratégicas tomadas de acordo com a intuicdo. Assim, o BCG criou a Curva de
Experiéncia, a qual destaca a importancia do aprendizado da empresa acerca dos pregos dos
concorrentes, do setor e a relagdo entre os dois (GHEMAWAT, 2000).

Além da Curva de Experiéncia, 0 BCG também criou a matriz de crescimento-
participacdo no inicio dos anos 70 - que tinha como proposicdo a analise de portfolio. Assim,
apds a definicdo da curva de experiéncia de uma organizacdo diversificada é possivel a
comparacdo do potencial relativo como &rea para investimento na matriz de crescimento-
participacdo (GHEMAWAT, 2000).

A McKinsey & Company, outra empresa de consultoria, também cunhou solucdes
sobre estratégia. Ela auxiliou a General Electric a organizar sua estrutura, que contava com

centros de lucros e departamentos, divididos de acordo com teorias de controle financeiro,
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criando unidades estratégicas de negdcio, organizadas segundo linhas estratégicas
(GHEMAWAT, 2000).

Em 1971, a McKinsey também auxiliou a General Electric na formulagéo de estratégia
e desenvolveu a matriz GE/McKinsey de nove blocos. Esta matriz usava medidas para
verificar a atratividade da indUstria e a posicdo competitiva. Criou-se, também, o programa
“Impacto das Estratégias de Mercado Sobre Lucro” (PIMS - Profit Impacto of Market
Strategies)que relaciona muitas varidveis estratégicas e propde-se a determinar quais
estratégias agem melhor sob determinadas condi¢Ges de mercado, de modo que explicasse as
variagdes nos retornos obtidos nos seus variados negocios (GHEMAWAT, 2000).

Lobato et al (2006) dividem a histdria da estratégia e ressaltam que os conceitos mais
utilizados neste periodo eram: (a) pensamento estratégico, ou seja, um levantamento e
avaliacdo de situacbes com vistas a definir a estratégia organizacional; (b) analise de
mudancas do ambiente, que refere-se & avaliagdo dos principais fatores ambientais que tem
grande influéncia na empresa atualmente e dos que possam afetéa-la no futuro e; (c) anélise de
recursos e competéncias, o qual diz respeito ao esforgo sistematico para ampliar o
conhecimento dos recursos e competéncias, visando a otimizagdo dos insumos existentes por
meio da alocacdo eficiente e seletiva. Portanto, nessa etapa da evolucdo da estratégia
“procurava-se criar um foco estratégico nas decisbes empresariais, nas quais se enfatizava a
importancia tanto da eficiéncia quanto da eficacia na organizacdo” (Lobato et al, 2006, p. 21).

A década de 70 seguiu marcada por empresas de consultoria e seus modelos de
analises quantitativa e de portfolio. A partir de 1973, com a crise do petréleo, as andlises de
portfélio tornaram-se mais populares e as organizacdes perceberam que o planejamento
estratégico de longo prazo mostrou-se irrelevante (GHEMAWAT, 2000). Entretanto, as
condigBes do contexto econdmico que provocaram a ascensdo das analises quantitativas e de
portfolio também influenciaram a queda das mesmas. A diminuicdo de demandas e
consequente excesso da capacidade produtiva romperam curvas de experiéncia de varias
empresas. Percebeu-se, entdo, que a busca por redugdo de custos como Unico objetivo pode
impossibilitar a inovagéo e a reacdo a agdes dos concorrentes (ABERNATHY e WAYNE,
1974 apud GHEMAWAT, 2000).

A andlise de portfolio também sofreu criticas quanto a determinacdo mecénica de
alocacdo de recursos e a suposigdo que capital fosse o recurso escasso com maior necessidade
de foco. Desse modo, Hayes e Abernathy (1980) destacam o distanciamento analitico que

gera 0 uso destas analises de portfélio, bem como o foco em “reducéo de custos a curto prazo,
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em vez do desenvolvimento de competitividade tecnoldgica” (GHEMAWAT, 2000, p. 27). A
consequéncia destas criticas foi a queda da popularidade da analise de portfélio.

Assim, mesmo que grandes contribui¢des tenham sido feitas & estratégia neste periodo,
muitas criticas foram levantadas, dentre elas, a dicotomia formulagdo - implementacdo. So6
depois de formuladas é que as estratégias eram implementadas, fazia-se uma separacéo clara
entre pensamento e acdo. Na visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), além da critica
acerca desta separagdo entre pensamento e acéo, eles ainda ressaltam que o planejamento
estratégico propde a idéia errdnea de que a estratégia pode ser desenvolvida em um processo
estruturado e formalizado. Afinal, para uma organizagdo engajar-se em um planejamento
estratégico, ela deve ser capaz de prever um ambiente, controla-lo, ou simplesmente assumir
sua estabilidade. De outro modo, ndo h4 razdo para se fixar um curso de agdo inflexivel que
constitui-se o planejamento estratégico.

Para Lobato et al (2006) a formulacdo da estratégia era um processo deliberado do
pensamento estratégico e, seguia um processo de analise com o objetivo de melhor alocar os
recursos da organizacéo. Este autor corrobora com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) no
que diz respeito a critica da separacdo das atividades de formulagdo e implementacdo Ele
destaca que devido ao fato da formulagdo e implementacdo da estratégia serem processos
distintos e separados, muitas vezes, provocava certa confuséo e diferengas entre o que foi
formulado e o que realmente era implementado.

Na viséo de Grant (2002), um dos maiores erros de entendimento da historia da gestdo
estratégica é a idéia de que a formulagcdo da estratégia pode ser separada da sua
implementacdo. Segundo ele, no nivel mais dbvio, formular a estratégia sem considerar as
condi¢bes na qual serd implementada sé pode resultar em uma estratégia fraca. Pode até
tratar-se de uma grande estratégia, mas de nada vale se a organizagéo ndo tiver capacidade de
implementa-la.

Bethlem (2004) também aponta que o planejamento estruturado e inflexivel é alvo de
criticas. O autor ressalta que tanto as informagdes que séo captadas do ambiente, como as que
sdo devolvidas a ele e o proprio individuo que observa, transformam-se ao longo do tempo.
Todavia, apesar da volatilidade do ambiente e suas transformagdes, o planejamento
estratégico deve ser algo que indique direcdes a seguir e ndo uma trajetdria fixa e imutavel.

Aproveitando as criticas realizadas, os trabalhos subseqlientes sobre concorréncia e
estratégia de negdcios herdaram a compreensdo da importancia de analises mais cuidadosas
tanto da atratividade da inddstria como da posigdo competitiva (GHEMAWAT, 2000). Neste

sentido, conforme as transformagdes do ambiente ocorriam, percebeu-se que esta visdo mais
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pragmética do conceito de estratégia deixa a desejar no diz respeito as necessidades do
consumidor, bem como a competitividade no setor (LIMA, 2003). Ou seja, em um ambiente
globalizado e competitivo, as organiza¢des precisam atender melhor as demandas do mercado
de forma mais econdmica que seus concorrentes. Desse modo, a competitividade do setor
também influencia a estratégia.

Um dos principais autores sobre este tema e grande pensador da éarea de estratégia €
Michael Porter, que marcou a década de 80 com suas idéias baseadas em uma analise da
inddstria de modo a verificar a sua competitividade. Michael Porter surge nas décadas de 70 e
80, no entanto, apesar de entrar na década de 70, ganha importancia apenas depois de 1980,
“dominando toda a literatura e pratica da administragdo estratégica. Esta fase constitui a busca
sistematica entre condicGes internas e externas” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2000, p. 21). Em um trabalho de Bertero, Vasconcelos e Binder (2003), eles apontam os
principais estudiosos de estratégia brasileiros e destacam a importancia de Michael Porter
para a area de Estratégia.

Segundo a visdo de Porter (1999), a escolha da estratégia genérica de competicdo em
uma inddstria, depende de outros fatores além de aspectos da organizacdo e o ambiente
apenas como andlise de ameacas e oportunidades. O tipo da inddstria que a empresa esta
inserida, a adequacéo entre 0s recursos a disposicdo, alem das pressdes exercidas por fatores
que constituem o sistema de negdcios no qual a organizacdo atua e compete.

Porter (1998) conceitua a estratégia como um plano formal que deve dirigir a empresa
e, 0 seu desenvolvimento parte da andlise das cinco forcas especificadas pelo autor
(fornecedores, compradores, entrantes potenciais, substitutos e concorrentes na industria) com
0 objetivo da organizagdo melhor se defender ou influencia-las a seu favor. Para ele, a
estratégia tanto pode ter sido resultado de uma formulacdo explicita de um processo de
planejamento, como pode ter emergido implicitamente por meio da consecugéo de atividades
dos vérios departamentos funcionais da organizacdo. Portanto, uma empresa sempre possui
uma estratégia competitiva, sendo ela implicita ou explicita.

Outros autores corroboram que a estratégia deve partir de uma anélise cuidadosa do
ambiente, bem como da competicdo entre as empresas. Para Dixit e Nalebuff (1994) a
estratégia é um plano de agdo apropriado para as decisdes sobre ag¢des interativas, assim como
Zaccarelli (2003) que complementa esse conceito ressaltando que o0s oponentes dessas
decisdes possuem reacOes previsiveis.

Robbins (1990) distingue objetivos e estratégias, sendo que objetivos dizem respeito

aos fins e estratégia refere-se tanto aos meios como aos fins e, consequentemente os objetivos
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fazem parte de uma estratégia organizacional. Robbins (1990) aponta que a estratégia
organizacional é um conceito integrativo e dindmico. Abrange os objetivos e subplanos da
organizagdo, e um plano de agdo para atingir esses objetivos e subplanos num ambiente
competitivo. Leva em considera¢do ndo somente os fins, mas também os meios.

Na visdo de Robbins (1990) a estratégia pode ser definida como a determinacdo de
objetivos e a adocéo de cursos de agdo e a alocagdo de recursos necessarios para realizar estes
objetivos. No entanto, novos cursos de agdo devem ser criados e os recursos realocados com
vistas ao alcance destes objetivos e para manter e expandir as atividades da empresa em novas
areas em resposta as mudancas de demandas, mudando as fontes de suprimentos, com as
condigdes econdmicas flutuando, novas tecnologias, e as a¢cdes dos competidores.

Desse modo, a estratégia deve ser o resultado da relagdo da empresa com o seu
ambiente e surge de um processo de formulacdo estratégica. As estratégias devem ser
explicitadas com vistas a serem implementadas através da obtencdo detalhada a objetivos,
orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos. Percebe-se que a estrutura da
industria exerce forte influéncia sobre a competitividade e rentabilidade do setor (ROBBINS,
1990).

Hitt (2008) e Lobato et al (2006) corroboram com a ideéia que a estratégia deve ser
formulada levando-se em conta o ambiente. Segundo Hitt (2008), uma estratégia formulada
com eficacia ordena, integra e aloca os recursos, capacidades e competéncias da empresa para
que esta possa enfrentar com éxito o seu ambiente externo. Enquanto que Lobato et al (2006)
afirmam que a estratégia € o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais
e os planos para atingir os objetivos, postulados de forma a definir em que situagdo a
organizacdo se encontra, que tipo de organizacdo ela é, ou ainda, deseja ser no futuro. A
estratégia e os objetivos descrevem um conceito do campo de atuacdo da organizacdo, eles
especificam o volume, a &rea, e as direcbes do crescimento, os principais pontos fortes e meta
de responsabilidade da empresa.

Porter (1999) identifica cinco forgas no ambiente de uma organizagéo que determina o
grau da concorréncia e a consequente rentabilidade no setor.— rivalidade entre os concorrentes
existentes, a entrada de novos concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder de
negociagédo dos fornecedores e, o poder de negociagdo dos compradores. Assim, a partir desta
identificacdo da competitividade da industria, tém-se como alternativas, as estratégias

genéricas com foco no baixo custo, na diferencia¢do ou foco.
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Anélogo a abordagem de Porter (1999), Grant (2002) mostra o modelo das cinco
forgas de Porter, contudo propde uma sexta forca que seria dos bens complementares, os quais

na sua viséo geram valor ao produto, por exemplo, o cartucho de tinta de uma impressora.
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Figura 9: O modelo das cinco forcas de Porter adaptado por Grant. Fonte:Grant (2002, p. 91).

Uma das criticas que se faz ao modelo de Porter (1990) diz respeito a sua inadequacéo
ao ambiente empresarial atual. Nem sempre uma empresa consegue adotar um tipo de
estratégia competitiva, conforme propde o modelo. A complexidade e dindmica do ambiente
exige, muitas vezes, que as empresas usem estas estratégias dinamicamente, adotando uma
postura intermedidria, em que nenhuma delas é claramente seguida, ou uma postura integrada,
em que as vantagens sdo reunidas (Mintzberg, 1988; Chrisman, Hofer e Boulton, 1988).

Ademais, Vasconcelos e Cyrino (2000) ressaltam que Porter, assim como outros
estudiosos que corroboram com ele, véem nas caracteristicas do ambiente, setor, a fonte da
formulacdo da estratégia. E, a garantia da vantagem competitiva deve-se & protecdo da
posicdo da empresa no setor com barreiras eficientes. No entanto, este € um dos motivos pelos
quais esta abordagem sofre criticas. Os aspectos internos da organizacdo apresentam um papel
secundario, sendo que a inddstria é vista como um conjunto de atividades organizadas e a
diferenca entre as firmas permanece apenas no tamanho e posicionamento. Dessa maneira,
para esta perspectiva, a estratégia ¢ “uma escolha de otimizagdo entre tipos gerais de
combinagdes entre produtos e mercados” (VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p. 25).
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N&o obstante, mais tarde Porter (1999) complementou seu modelo tedrico e as
estratégias genéricas com a idéia da cadeia de valor. A idéia da cadeia de valor refere-se ao
conjunto das atividades identificiveis da empresa que podem ser relacionadas a criagdo do
valor. Assim é possivel, através da cadeia de valor, identificar as causas dos custos, da
diferenciagdo ou do enfoque e tentar mobiliza-los para melhorar o posicionamento escolhido.
Dessa forma, ele distingue entre as tarefas que mais geram valor a organizacdo, dando um
enfoque para 0 ambiente interno da empresa.

Na década de noventa a énfase estava no enfoque sistémico & gestdo estratégica de
modo a estabelecer um equilibrio entre a demanda do ambiente e da organizacdo. Ao perceber
a necessidade de planejar as atividades internas levando-se em conta 0 ambiente, 0s gestores
sentiram a necessidade de integrar toda a organizacdo na gestdo estratégica. Nesta visdo
sistémica, cada componente do processo de gestdo estratégica faz parte de um todo maior e se
relaciona com o ambiente, sendo cada elemento composto de entradas, nucleos e saidas. As
saidas envolvem o resultado, o ndcleo € responsével por transformar as entradas em saidas e
onde localizam-se todas as fun¢Bes do processo de gestdo estratégica (LOBATO et al, 2006).

Mintzberg e Quinn (2006) apontam que tanto a organizacdo influencia a estratégia
como a estratégia influencia a organizacdo, ou seja, em alguns momentos a estrutura
organizacdo é adaptada a uma nova estratégia e, certamente a escolha de uma estratégia é
influenciada de certa forma pelas realidades e potenciais da estrutura existente.

Segundo Mintzberg e Quinn (2006, p. 185) ndo ha melhor forma, ou forma Unica de se
estruturar uma organizacdo e, nem que tudo depende como a teoria da contingéncia
argumenta, mas sim que as organizagOes sdo configuragdes. Os elementos organizacionais
como controle, formalizacdo e descentralizacdo, sistemas de planejamento e estruturas de
modelo, dentre outros, “devem ser configurados de forma logica em agrupamentos
internamente consistentes”.

As teorias que influenciaram o campo de estratégia até entdo, tem seu foco no
ambiente, aumentando assim sua compreensao. Todavia, as teorias que comegam a influenciar
a perspectiva sobre estratégia daqui para frente “focalizam néo s6 o ambiente mas também o
status competitivo das empresas” (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000, p. 31).

Grant (2002) define a estratégia como a ligagéo dos recursos e capacidades da empresa
com as oportunidades do ambiente externo. Estratégia e estrutura sdo intimamente
interdependentes na visdo deste autor. Desse modo, estabelecer a maneira que as empresas se
organizam € fundamental para sua estratégia e sua performance. O autor também ressalta que

estudos empiricos apontam que fatores da inddstria de atuagdo influenciam muito pouco nos
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diferenciais de resultado das companhias. Portanto, o estabelecimento de vantagem
competitiva através do desenvolvimento e emprego de recursos e capacidades, no lugar da
procura por abrigo em meio a tempestade da competicdo tornou-se o objetivo primério da
estratégia (GRANT, 2002).

THE FIRM THE INDUSTRY

B Goals and values ENVIRONMENT

® Resources and ” “ m Competitors
capabilities

m Customers

m Structure and

systems

® Suppliers

Figura 10: Estratégia como elo entre a empresa e 0 ambiente. Fonte: Grant (2002, p.15).

Grant (2002), assim como Henderson (1998), também acredita que ndo se deve
competir fazendo o mesmo que outras firmas, mas sim explorar as diferengas. Desse modo,
estabelecer vantagem competitiva é explorar as caracteristicas Unicas dos recursos e
capacidades de cada organizacdo e, para tanto, a firma deve buscar compreender
profundamente os seus recursos e capacidades, atraveés da busca por uma estratégia que
explore os seus pontos fortes, e do desenvolvimento dos seus recursos e capacidades.

Muitas vezes limitadas pelo ambiente externo, as empresas precisam ampliar seus
mercados potenciais para gerar crescimento e desenvolvimento na organizagdo. Dessa forma,
a estratégia emerge como uma busca para, a0 mesmo tempo, superarem a restricdo de
mercado, e diferenciarem-se ao ponto de ndo serem simplesmente ameacadas pela existéncia
de empresas idénticas em um mesmo espago geografico (GRANT, 2002).

Conforme Hitt (2005), estratégia é um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e agdes cujo o objetivo é explorar as competéncias essenciais e alcancar uma
vantagem competitiva. Enquanto Hamel (1995) aponta que a estratégia é “como pensar”, é a
luta para superar as limitacbes de recursos através de uma busca criativa e infindavel da
melhor alavancagem dos recursos.

Neste sentido, as vantagens competitivas sdo a fonte de maximizagdo do lucro e a
empresa deve estar sempre em busca de inovagdo com vistas tanto a obter novas vantagens
competitivas como manter as existentes. Por outro lado, 0 ambiente externo esta em constante

mutacdo, sendo de forma incremental (aos poucos) ou revolucionario (grandes
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transformacdes) e, provoca assim a necessidade das empresas estarem sempre atentas ao
ambiente de modo a antecipar ou adaptar-se as novas condigdes do mercado
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000, WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Mais recentemente, o campo de estudos de estratégia tem buscado embasamento em
diversas teorias com vistas a entender acerca dos recursos e capacidades das organizagdes e a
criacdo da vantagem competitiva de uma organizacéo e sua estratégia. Estas teorias tém em
comum a visdo de que a organizagdo também é influente no ambiente que atua, a0 mesmo
tempo em que é influenciada (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Ainda que a vantagem competitiva seja um dos temas duradouros no campo de
estudos da Administracdo Estratégica, ha diversas perspectivas sobre os determinantes de uma
vantagem competitiva. A abordagem que mais se destaca é da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), ou Resource Based View (RBV) em inglés, a qual foi primeiramente estudada por
Barney (1991) (PERIN, SAMPAIO e HOOLEY (2007). Sua premissa é que 0S recursos
internos a organizacdo guiam o desempenho da empresa, “e que a vantagem competitiva
provem da posse e desenvolvimento de recursos que sdo de alguma forma superiores aos dos
competidores” (Barney, 1991 apud PERIN, SAMPAIO e HOOLEY, 2007, p. 47).

Dessa maneira, véem as organizagdes como construtoras de recursos e capacidades
especificas, sendo um conjunto de ativos tangiveis e intangiveis caracteristicos de cada
empresa. Assim, estes recursos, capacidades e competéncias sdo os determinantes do sucesso
de uma organizagao caso possam gerar vantagens competitivas para a mesma, sendo de dificil
imitacdo e substituicdo da empresa em primeira instdncia (VASCONCELOS e CYRINO,
2000). As escolhas proativas das empresas tem mais peso nesta teoria, e as oportunidades e
ameacas ambientais sdo consideradas em segundo plano (WRIGHT, KROLL e PARNELL,
2000).

Além destas generalizagdes, Vasconcelos e Cyrino (2000), também apresentam alguns
pressupostos dos autores da teoria dos recursos, dentre eles a heterogeneidade de recursos, o
que leva a diferentes performances das firmas. Muitas vezes, quando o desempenho de uma
firma é superior ao de outra, pode ser proveniente dos recursos limitados, os quais séo de
natureza estrutural ou ligadas & especificidade dos recursos. Esta restricdo eleva os lucros e
devem ser preservadas por mecanismos de isolamento os quais diferem-se de acordo com a
abordagem. Ha dois mecanismos eficazes, a imitabilidade imperfeita e a substituibilidade
imperfeita, os quais, respectivamente séo a dificuldade dos concorrentes em reproduzir 0s
recursos e, a complexidade de outras firmas em substituir os recursos que sdo utilizados de

forma especifica por uma firma.



70

No entanto, h4 certas caracteristicas que sdo proprias da firma e ndo sdo passiveis de
transferéncia ou copias, pois sdo um conjunto de recursos especificos da propria firma. Grant
(2002), explica que quando a capacidade é coletiva torna-se muito dificil de imitar este
conhecimento, pois é uma caracteristica resultante do conjunto de recursos interdependentes
da organizacdo.

Em uma linha semelhante, Prahalad e Hamel (1998) introduziram o conceito de
competéncia central (core competence) para correlacionar esses valores intangiveis, cuja
génese estd nas proprias atividades dentro das organizagdes, aos desempenhos superiores.
Segundo os autores, competéncias centrais sdo o aprendizado coletivo da organizacdo e dizem
respeito a organizacdo do trabalho e & entrega de valor; competéncias centrais seriam ainda
comunicagdo, envolvimento e um profundo compromisso com o trabalho através das
fronteiras da organizagdo; competéncias centrais ndo se depreciam com o tempo como 0sS
ativos; ao contrario, melhoram com o uso e com o compartilhamento.

Este aspecto de ndo transferéncia de recursos séo as imperfei¢cdes de mercado sendo
uma premissa para a existéncia da vantagem competitiva. Ha, também, recursos ndo passiveis
de negociacdo no mercado, sendo estes a incompletude do mercado. Pois estes fatores sao
caracteristicas especificas da prdpria firma, e as diferencas entre as firmas é o que garante a
heterogeneidade dos recursos, diferentes desempenhos e vantagem competitiva. E, estas
diferencas provéem de um conjunto de decisdes tomadas pelos dirigentes (VASCONCELOS
e CYRINO, 2000). Assim, segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), alguns autores acreditam
que ndo deve-se escolher uma estratégia de acordo com as oportunidades e ameagas do
ambiente devido ao fato de que todos inclusive 0s concorrentes tém acesso a estes dados, mas
sim de acordo com as capacidades que a organizagao possui, pois estas sdo especificas.

No entanto, verifica-se alguns limites destacados por Foss (1996, 1997 apud
Vasconcelos e Cyrino, 2000) na teoria dos recursos, dentre eles a énfase na nogéo de
equilibrio, pois esta abordagem baseia-se na racionalidade econdmica e estabilidade do
ambiente, e ndo considera mudancas drasticas, concorrentes que mudam a estrutura de
mercado, etc. Outro limite seria de ordem metodoldgica, em virtude de que na maioria das
pesquisas avalia-se um recurso individualmente quando sabe-se que é o arranjo de recursos
que é determinante. E, por fim, o fato desta teoria ndo dar a devida importancia ao ambiente.

Outra corrente de pensamento que vém influenciando o campo de estudos de estratégia
é a da Escola Austriaca. Os teoricos desta abordagem focam em mudanca, inovacdo e
dindmica da concorréncia e, contribuiram de forma muito significativa nos processos de

mercado, no empreendedor, nas diferencas de recursos entre as firmas e na vantagem
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competitiva. Para a Escola Austriaca, o mercado é um conjunto de informagbes e
conhecimentos e as firmas, sendo o empreendedor o responsvel, devem descobrir estes
dados. E, a firma é vista pelos tedricos austriacos como um conjunto de caracteristicas
individuais e de dificil imitacdo, e as organizacBes que conseguem escapar da imitagdo dos
concorrentes possuem vantagem competitiva.

De acordo com a necessidade de estudar ambientes complexos e dindmicos algumas
obras formaram a teoria das capacidades dindmicas. Sua caracteristica predominante e,
distinta da Escola Austriaca, é o tratamento dos recursos ndo como algo estatico, mas sim
tendo que ser aperfeicoado, recombinado, e criar novos recursos ao longo do tempo. Segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000), Teece (1982) acredita que 0s processos administrativos sejam a
maneira para se reconfigurar e, assim criar novos recursos. Além disso, varios estudiosos
desta abordagem afirmam que o processo de aprendizagem é extremamente importante no
conhecimento, recombinagéo e criagdo de recursos.

A érea de estudos de estratégia, entdo, sofreu influéncias das teorias da evolucéo e
revolugéo e da organizagédo industrial. A teoria de evolucdo e revolugdo tem como premissa
basica que o ambiente é o elemento determinante da forma de competitividade entre
empresas, bem como das formas de organizagdes. Na perspectiva da teoria da evolucdo, o
ambiente muda gradualmente e influencia as organizagbes da mesma maneira, sendo que as
empresas eficazes sdo as que se mostram capazes de se adaptarem a essas influéncias do
ambiente. E, na teoria da revolugdo proposta por Joseph Schumpeter, 0 ambiente mudam de
forma abrupta e revolucionéria. H4, entdo, periodos de estabilidade interrompidos por
periodos de mudanca descontinua e revolucionaria. Estas mudangas sdo causadas por
empresas inovadoras e algumas organizages seriam capazes de se adaptarem-se as novas
tendéncias do mercado (VASCONCELOS e CYRINO, 2000; WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000).

No que se refere ao processo de formacdo da estratégia, Johnson, Scholes e
Whittington (2007, p. 53) destacam a énfase do ambiente na gestdo estratégica e a sua
complexidade, sendo que o estrategista deve ter visdo e compreender o todo com vistas a
tomar decisdes e fazer julgamentos com base na conceitualizacdo das questdes dificeis.
Assim, para eles a gestdo estratégica envolve trés elementos principais: (a) entender a posi¢do
estratégica de uma organizacdo, a qual refere-se a “identificacdo do impacto do ambiente
externo sobre a estratégia, a capacidade estratégica da organizagdo (recursos e competéncias)
e as expectativas e influéncias dos stakeholders”; (b) as escolhas estratégicas para o futuro,

que “envolvem entender as bases implicitas da estratégia futura, tanto em nivel da unidade de
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negdcios como em nivel corporativo e as opg¢Oes para desenvolver estratégia em termos de
direcBes que a estratégia deve seguir e métodos de desenvolvimento” e; (c) transformar
estratégia em acdo, ou seja, ter a certeza que as estratégias estdo funcionando na pratica.

Ansoff (1990) também se preocupou com a sobrevivéncia da empresa levando-se em
consideracdo a adaptacdo da organizagdo ao ambiente. Ele apresentou um rumo que a
empresa pode seguir caso haja mudanga ambiental tdo veloz que o planejamento estratégico
ndo consiga corresponder na mesma rapidez para produzir reagOes adequadas a ameagas e
oportunidades surgidas desta mudanca. Assim, considera que a solucdo estratégica depende
das caracteristicas do ambiente da organizacéo e, que cada organizacdo deve diagnosticar seu
ambiente futuro a fim de formular as solu¢des adequadas.

J& Robbins (1990) destaca duas abordagens sobre como uma estratégia pode surgir.
Uma delas é denominada de planning mode, que trata a estratégia como um plano. Os
gestores identificam para onde eles querem ir, entdo eles desenvolvem um plano estruturado e
sistematico para alcangar as perspectivas dos gestores. A outra abordagem, mais recente, pode
ser chamada de evolutionary mode. Neste sentido, a estratégia ndo é resultado de um
planejamento, mas um padréo que se estabelece.

Todas estas técnicas sofreram grandes criticas, pois a estratégia é formulada para uma
organizacdo que é parte de um ambiente de grande complexidade e incerteza e, prever o
futuro e planejar a estratégia conforme a previsdo realizada pode ser considerada futil. Vrios
autores, dentre eles, Mintzberg e Quinn (2006), alegaram e, seguindo a abordagem que
Robbins (1990) denominou de evolutionary mode, que é necessério aceitar o caos da vida
organizacional, ou seja, entender que as tomadas de decisdes estdo relacionadas com a
experiéncia coletiva e individual, politicas organizacionais e a historia e cultura da
organizacdo & medida que elas se relacionam com a estratégia. Dessa forma, € possivel
entender como as estratégias sdo desenvolvidas na pratica, ou seja, “0S processos gerenciais
de tomada de decisdo de modo a lidar com a complexidade do gerenciamento estratégico na
realidade de seu contexto social, politico e cultural” (JOHNSON, SCHOLES e
WHITTINGTON, 2007, p. 57).

Para Quinn (1992) a estratégia € um padrdo ou plano que integra, de forma coesa, 0s
principais objetivos, politicas e acbes de uma organizagdo. Enquanto que para Mintzberg e
Quinn (2006), estratégia € o plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de
acbes de uma instituicdo. Uma estratégia bem-formulada ajuda a colocar em ordem os

recursos de uma organizacdo para uma postura singular e vidvel, com base em suas
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competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no ambiente e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Da mesma forma que Mintzberg e Quinn (2006) criticam a abordagem da estratégia
planejada de acordo com cenario sem flexibilidade, Morgan (2004) ressalta que a teoria
tradicional das organizacgGes apresenta modelos organizacionais fechados. Nestes modelos a
organizacdo é planejada & imagem de uma maquina e a expectativa do comportamento dos
funcionéarios como pecas. A visdo ortodoxa acreditava que a questdo da experiéncia coletiva e
individual, politicas organizacionais e a histdria e cultura da organiza¢do que permeiam as
decisdes resultariam apenas em desempenho inferior ou inércia & organizacdo (JOHNSON,
SCHOLES e WHITTINGTON, 2007, p. 57).

Estas visOes e historia complementam o que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
em uma tentativa de organizar o pensamento estratégico, apresentam visdes acerca de
estratégia e suas origens, e as classificam em dez escolas, conforme se pode visualizar na
figura abaixo (Figura 10). Algumas dessas escolas s&o prescritivas, ou seja, como as
estratégias devem ser formuladas e, outras sdo descritivas, as quais se preocupam mais como
as estratégias acontecem na pratica (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

A primeira escola apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) € a escola do
design que busca uma adequagéo entre suas capacidades internas e oportunidades externas,
fazendo isto de acordo com um checklist de varidveis. Este modelo foi primeiramente
elaborado por Andrews e aplicado em diversas empresas americanas na época e pode ser
visualizado como a anélise interna e externa denominada SWOT.

Em seguida, apresenta-se a escola de planejamento na qual a estratégia surge de um
planejamento controlado e formal realizado em etapas pelos altos executivos, sendo a
implementacdo a cargo dos baixos escalGes. O planejamento estratégico vem desenvolvendo-
se a medida gque surgem novas abordagens analiticas e conceitos, como o0 uso de cenarios,
controle estratégico e, mais recentemente o Balanced Scorecard. Wright, Kroll e Parnell
(2000) e Ansoff (1990) compartilham desta abordagem de estratégia, como resultado de um
processo de planejamento e fazendo parte da administragdo estratégica, a qual engloba os
processos de formulagdo, implementagdo e controle estratégico.

A terceira escola é a de posicionamento a qual acredita que a estratégia consiste em
posicionar-se de acordo com célculos analiticos. Esta abordagem ¢ dividida em trés ondas,
sendo a primeira baseada nas méximas militares e faz uma metafora entre a guerra e a
administracdo. A segunda onda é influenciada por instrumentos utilizados por consultorias,

como a matriz de crescimento-participagdo do BCG (Boston Consulting Group), a curva de
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experiéncia do BCG (Boston Consulting Group) e a base de dados PIMS (Profit Impact of
Market Strategies). E, a terceira onda é marcada pelo desenvolvimento de proposicdes
empiricas, ou seja, o0 estudo sistematico que poderia revelar as melhores estratégias, em certas

situacoes.
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Figura 11: Evolugdo das escolas de pensamento estratégico Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (p.258, 2000)

Esta Gltima onda foi especialmente baseada nas obras de Michael Porter Competitive
Strategy e Competitive Advantage. Ele propde um modelo de cinco forcas do ambiente de
uma organizagdo que influenciam a concorréncia e devem ser avaliadas pelo estrategista. Isto
deve ser feito com o objetivo de buscar o melhor posicionamento no setor de modo que a
empresa consiga se defender das forgas analisadas ou influencia-las a seu favor (PORTER,
1990).

A escola empreendedora € a primeira escola de descricdo, ou seja, busca entender o
processo de formacdo de estratégia e ndo descrever como deveria ser. Nesta perspectiva, 0
processo estratégico desenvolve-se na mente do lider, através de intui¢do, julgamento,
sabedoria, experiéncia, critério e € chamado de visdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000).
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Na escola cognitiva, acredita-se que o processo de formacao da estratégia esté ligado a
cognicdo humana. Dessa maneira, esta abordagem de estratégia preocupa-se com o
pensamento em si, acredita-se que os estrategistas sdo autodidatas e ha duas alas: a positivista
— a mente é como uma camera captando imagens, aproximando-se e afastando-se. E, apesar
destas imagens serem consideradas um pouco distorcidas, procura entender a cognigdo como
uma espécie de recriacdo do mundo. A outra ala, a qual vé tudo isso como subjetivo — acredita
que “a estratégia é uma espécie de interpretacdo do mundo”, assim “os olhos da mente
voltam-se para dentro”, a cognigéo cria 0o mundo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2000, p.116).

Ansoff e McDonnel (1993) também apontam a questéo cognitiva dos administradores.
Eles destacam que a medida que as informacdes apresentadas nas previsdes das técnicas de
monitoramento do ambiente eram similares a experiéncias anteriores, estes novos dados eram
prontamente incorporados as decisdes estratégicas. Contudo, quando os dados a contrariavam,
eram ignorados ou rejeitados como irrelevantes. Isto é explicado devido aos filtros de
mentalidade dos administradores, ou seja, os modelos cognitivos que filtram a realidade
conforme as experiéncias vividas. E, Mintzberg (1987) trata da estratégia como perspectiva,
ou seja, como uma visdo de mundo compartilhada pelos membros da organizagéo.

A sexta escola é a de aprendizado, e como seu proprio nome explicita, acredita que as
estratégias se originam ndo de um processo formal, mas de um sistema de aprendizagem. Os
diversos niveis hierarquicos da organizagdo, de forma criativa, provocam o desenvolvimento
de decisOes estratégicas. Esta escola defende a adocéo de estratégias ndo deliberadas, que
possam ser adotadas a qualquer momento, ou seja, estratégias emergentes (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Ha, ainda, que se considerar o poder e a politica tanto internamente como no ambiente
externo da organizagdo. Diante disto, a escola de poder tem a premissa de que a formacdo de
estratégia € moldada por poder e politica e sofre influéncia das coalizGes formada por
individuos e grupos de interesse internamente (poder micro) e a utilizacdo de manobras
estratégicas para promover o bem-estar da propria empresa por controle ou cooperagéo (poder
macro) (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Hall (2006) também considera o sistema politico interno nas organizacfes, assim
como o externo. Dessa maneira, as empresas podem ser moldadas ou ser parte de um processo
de mudanca e desenvolvimento politico e podem conter disputas politicas internas pelo poder.

Diferentemente da escola de poder que focaliza o interesse proprio, a escola cultural

tem como foco o interesse comum. Sendo assim, a formacdo da estratégia se d& por um
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processo de interacdo social, o qual baseia-se em crencas e interpretagdes comuns construidos
a partir de um processo de aculturagdo ou socializagdo. Neste sentido, a estratégia seria uma
perspectiva, enraizada em intencdes coletivas e refletida em vérias atitudes, recursos,
capacidades da empresa — estratégia seria deliberada, mesmo que ndo consciente
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

A cultura organizacional pode tanto facilitar como dificultar as aces estratégicas da
empresa. Percebe-se que algumas organizagfes com 0 passar dos anos experimentaram um
aumento da receita enquanto outras ndo. Isto deve-se, muitas vezes, a cultura enraizada na
organizacdo, sendo que esta cultura deve estar alinhada a sua estratégia. A cultura deve ser
adequada & estratégia da organizagdo bem como conter valores que possam auxiliar a empresa
a se adaptar a mudancgas ambientais (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Além disso, assim como a estrutura de poder e politica existente, a questéo cultural de
uma organizagdo também dificulta a implementacdo da estratégia. Ha uma reacédo
organizacional natural no sentido de lutar contra esta nova possibilidade de estrutura que a
estratégia pode provocar (ANSOFF, 1990). Para poder contar com a colaboracdo dos
individuos na implementagdo e sucesso das organizacBes é necessaria uma estratégia clara e
que todos tenham o conhecimento dela. Quando a estratégia é implementada corretamente,
pode transformar o desempenho de uma empresa. Para isto, deve-se analisar os pontos fracos
nos negadcios e focar na transformacéo de areas problematicas, maximizando o desempenho
da forca de trabalho e do negdcio (EIGENHUIS e DIJK, 2007).

Na escola ambiental, o ambiente torna-se o agente central na formacédo da estratégia e,
cabe ao lider a visualizagcdo do que acontece no ambiente e a garantia da adequagdo da
organizacdo. O ambiente é como um nicho/contexto e pode ser visto sob duas perspectivas.
Os ecologistas de populagdo acreditam que a organizacdo é obrigada a fazer o que o ambiente
manda ou é eliminada, ja os tedricos institucionais consideram que o ambiente reduz as
opcBes estratégicas, mas ndo as elimina (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).
Neste sentido, Drucker (2002) destaca que as forcas do ambiente fixam limites a atuacéo da
diregdo, mas ndo determinam por si mesmas 0 que a empresa seja ou faga.

E, por fim a escola de configuragcdo a qual garante que o processo de geragéo de
estratégia é uma integracdo de todas as outras escolas dependendo do tempo e contexto. Uma
organizacdo pode ser descrita sob algum tipo de configuracéo estavel de suas caracteristicas
(dentro de um determinado tempo, contexto e estrutura) e provoca um determinado padrdo de

comportamento e que resulta em certas estratégias. Esta estabilidade pode sofrer pequenas



77

mudancgas constantemente ou pode haver um salto quantico que resulta em uma nova
configuracdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

As dez escolas compiladas, por si s0, indicam fortemente a auséncia de um consenso
académico sobre o tema. Isto pode ser observado que embora a classificacdo de estratégia
com o objetivo de melhor visualizar este campo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 21)
ndo fornecem uma definigcdo taxativa de estratégia mas apresentam &reas em que as escolas
convergem. Dessa maneira, destacam que a estratégia “(...) diz respeito tanto a organizacéo
como ao ambiente”; “a esséncia da estratégia é complexa”; (...) “afeta o bem-estar geral da
organizacdo”; “envolve questdes, tanto de conteudo como de processo”; “(...) ndo é
puramente deliberada”; “(...) existe em niveis diferentes” e; “(...) envolve vérios processos de
pensamento”. Além disso, relatam que a estratégia “fixa a direcdo”, “focaliza o esfor¢o”,
“define a organizacdo” ,e, “prové consisténcia” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2000, p. 22).

Por conseguinte, apesar do esforco para haver um consenso acerca do termo estratégia,
percebe-se que desde Sun Tzu (1996) a palavra vem sofrendo modificacbes quanto a sua
utilizagdo e conceitualizagdo. Atualmente, sabe-se que diz respeito “(...) diz respeito tanto a
organizacdo como ao ambiente”; “a esséncia da estratégia é complexa”; (...) “afeta o bem-
estar geral da organizacdo”; “envolve questdes, tanto de conteido como de processo”; “(...)
ndo é puramente deliberada”; “(...) existe em niveis diferentes” e; “(...) envolve varios
processos de pensamento”. Além disso, relatam que a estratégia “fixa a direcéo”, “focaliza o
esforco”, “define a organizacéo” ,e, “prové consisténcia” (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p. 22).

2.3.2 Tipologias de Estratégia

A medida que o pensamento estratégico evoluiu, suas definicbes também
apresentaram diversas formas. No entanto, apesar de muita pesquisa e pratica sobre este tema,
ainda ndo hd um consenso sobre o conceito de estratégia. Mintzberg e Quinn (2006) destacam
que, apesar, de a palavra estratégia ter uma definicdo tradicional, este termo vem sendo usado
de diferentes maneiras e com significados implicitos distintos. Na visdo dos autores, é
necessario o reconhecimento dos diferentes significados para auxiliar as pessoas a moverem-

se neste dificil campo. Dessa maneira, eles apresentam cinco defini¢des de estratégia: como
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plano, pretexto, padréo, posicdo e perspectiva. Sendo que estes tipos de estratégia podem ser
encontrados atuando concomitantemente em uma organizagao.

A estratégia como plano diz respeito a um curso de acdo pretendido, planejado para
lidar com uma situacdo. Nesta definicdo consideram-se duas caracteristicas principais: as
estratégias sdo criadas antes das acOes as quais vao ser aplicadas e, isto € feito de maneira
consciente e proposital. Esta visdo de estratégia como plano é compartilhada por varios
autores (CHANDLER, 1990; ANDREWS, 1992; ANSOFF,1990). Henderson (1998, p. 7)
conceitua a estratégia como “a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”. A estratégia como plano também pode ser
um pretexto, ou seja, uma manobra ou truque para dominar, ‘enganar’ 0 oponente. Assim, a
estratégia como pretexto é a ameaca e ndo a acdo real (MINTZBERG, 1987).

Muitas vezes, a estratégia privilegiada em uma organizacdo ndo foi necessariamente
pretendida, mas simplesmente mostra-se um padrdo em uma corrente de agdes. Assim, 0
terceiro tipo de estratégia € um padrdo, ou seja, a “estratégia é consisténcia no
comportamento, pretendida ou ndo” (MINTZBERG, 1987, p. 24). As estratégias pretendidas
sd0 as estratégias planejadas e quando foram executadas sdo chamadas de estratégias
deliberadas. Sendo as estratégias emergentes o oposto, pois € um padréo realizado que ndo foi
planejado. No entanto, estas estratégias (deliberadas e emergentes) ndo sdo puramente
deliberadas ou emergentes. Sempre havera um pouco de caracteristicas emergentes e
deliberadas em uma estratégia, a proporcéo de cada uma é que pode variar (MINTZBERG,
1987, p. 24).

O processo de formagdo das estratégias se daria, entdo, pela dosagem entre o0s
processos de deliberagcdo e de emergéncia, variando, entre os extremos de exclusivamente
deliberados e exclusivamente emergentes. Um processo exclusivamente deliberado exigiria
previsdes infaliveis, total controle sobre as decisfes e acbes de execucdo, assim resultaria ser
incapaz de explorar as oportunidades advindas do aprendizado pela agéo. Por outro lado, um
processo exclusivamente emergente seria completamente desprovido de mecanismos de
planejamento e controle e, resultaria em sistemas inadministraveis. O primeiro extremo
significa, segundo Mintzberg (1987), aprendizado zero, ao passo que 0 segundo representa
controle zero. Por esse racional, o autor sustenta que as estratégias na vida real precisam, de
alguma forma, misturar os dois processos: exercer o controle fomentando o aprendizado. Os
estrategistas eficazes, segundo ele, misturam os dois processos de maneira que as estratégias

resultantes reflitam as duas condicfes: ndo sO a capacidade de previsdo, mas também a
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capacidade de reagir a eventos, como ameagas e oportunidades, inesperados (CORREA,
2008).

Wright, Kroll e Parnell (2000) também destacam a diferenca entre a estratégia
pretendida e a realizada. Sendo a estratégia pretendida o que a administragdo planeja e
pretende implementar. E, a realizada é a “estratégia vigente e eventual que a administracdo
implementa por causa de eventos ambientais ou organizacionais ndo previstos que provocam
modificacdes na estratégia pretendida” (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000, p. 45).
Anselmo (2007) constatou que as empresas lideres dos setores de cosméticos e de softwares
apresentam maior grau de utilizacdo dos principios e técnicas da gestéo estratégica emergente
e, que no setor mais dindmico e imprevisivel (de softwares) a empresa lider utiliza ainda em
maior grau estes principios e técnicas.

Ainda que as definigdes, como “plano” e como “padrdo”, esclaregam questdes
relativas aos processos de formacéao das estratégias, elas ndo respondem as questdes relativas
a0 objeto das estratégias, isto é, ndo contemplam o conteldo das estratégias. Dessa maneira,
as duas proximas defini¢des dadas por Mintzberg (1987) enderegam essas questdes.

Um quarto tipo de estratégia relaciona-se com o posicionamento da empresa no
contexto que atua. A estratégia como posicdo considera as organizagdes em seu contexto,
especificamente, em seu ambiente competitivo. Ou seja, a estratégia é uma posi¢do, um modo
de localizar a organizagdo no ambiente. Assim, ela diz respeito & combinagdo de contexto
interno e externo, com a empresa buscando um posicionamento no mercado que alcance
retornos e sustentacdo do negécio. Neste sentido, pode-se dizer que o objetivo é buscar um
nicho de mercado. De acordo com essa defini¢éo, as parcerias ou acordos entre empresas -
como joint-ventures, fusdes — sdo chamadas de estratégias coletivas e buscam uma posi¢do no
mercado por meio destas parcerias (MINTZBERG, 1987).

Enquanto a quarta categoria trata do ambiente externo, a quinta e Ultima diz respeito
ao contexto interno da organizagdo. Ou seja, esta abordagem trata da estratégia como
perspectiva, como abstracdo da realidade percebida pelos membros da organizagdo. Seu
contetdo ndo é somente uma posicdo escolhida, mas uma maneira enraizada de ver o mundo.
Neste sentido, a estratégia € como uma visdo de mundo compartilnada pelos membros da
empresa por meio de suas intengdes e/ou agdes (MINTZBERG, 1987). E, a percepcéo da
realidade pelos componentes da organizagdo estudada pela abordagem cognitiva explica que a
realidade parece emergir da percepgao e interpretacdo individuais, refletindo a adogcéo de uma
posicdo predominantemente subjetivista. Contudo, neste caso, a percepgao e interpretacéo da

realidade tornam-se coletivos, o que pode-se denominar de mente coletiva, que s&o “os
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individuos unidos pelo pensamento comum e/ou comportamento” (MINTZBERG, 1987, p.
30). Sendo que Hambrick e Mason (1984) ressaltam que as pessoas constroem modelos
mentais simplificados de maneira que auxiliam na tomada de decis&o.

Corroborando com a questdo cognitiva vista na estratégia como perspectiva, Robbins
(1990) ainda destaca que o ambiente externo da empresa pode ser dividido em ambiente
percebido e real, haja vista a questdo cognitiva dos membros da organizagéo. E, Simon (1994)
apresenta a estratégia de maneira andloga a Mintzberg (1987) definindo em plano, padréo de
acOes, posicdo produto/mercado e perspectiva especifica. No entanto, as estratégias sdo
apenas emergentes e ndo € possivel projetar o futuro com detalhes. Enquanto que, segundo
Mintzberg (1987) as estratégias podem ser mais emergentes ou mais deliberadas, como uma
escala que varia da forma mais pura de estratégia deliberada a mais pura da estratégia
emergente.

J& para Porter (1999, p. 27) a “esséncia da formulacdo estratégica consiste em
enfrentar a competicdo”. Esta competicdo estd arraigada na economia subjacente do setor e
todos os setores tém uma estrutura subjacente, ou seja, um conjunto de caracteristicas que déo
origem as forcas competitivas. Sendo que a estrutura da industria pode ser percebida a partir
do modelo de analise das cinco forcas proposto por Porter (1999). Dessa maneira, a poténcia
destas forgas estabelece, em Gltima instancia, as perspectivas de lucro do setor, ou seja,
determinam a rentabilidade de um setor e sdo da maior importancia para o estrategista
(PORTER, 1999).

Diante desta andlise das forgas, o estrategista deve encontrar o melhor posicionamento
para a empresa no setor de modo que esta consiga se defender das forgas analisadas ou
influencia-las a seu favor. O estrategista também deve ir mais além, ele deve analisar as fontes
das forcas pois elas realgam os pontos fortes e fracos da organizagdo, inspiram seu
posicionamento, podem demonstrar as areas em que as mudangas estratégicas tem maior
probabilidade de proporcionar maior retorno e identificam as oportunidades e ameagas mais
significativas do setor e, de forma que gere vantagem competitiva para a empresa (PORTER,
1999).

Uma das forgas que devem ser analisadas é a ameaca de novos entrantes. Isto porque
novas empresas no setor sempre trazem novas capacidades, a ansia por participagcdo no
mercado e, muitas vezes, recursos significativos. Para tanto, a ameaga de novos entrantes
depende das barreiras de entrada que h& no setor que podem ser: (a) a economia de escala que
€ necessario para competir com as outras empresas do setor; (b) a diferenciagdo do produto no

sentido de identificacdo do consumidor com a marca; (c) exigéncia de alto investimento; (d)
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as desvantagens de custo como os efeitos da curva de aprendizagem, a tecnologia, acesso as
melhores fontes de matéria-prima, subsidios governamentais ou boa localizagdo que as
organizagOes veteranas desfrutam; (e) a dificuldade de acesso a canais de distribuicéo; (f) e as

limitacOes impostas pelo governo como politica governamental (PORTER, 1999).

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

CONCORRENTES
Poder de negocia¢do NA INDUSTRIA Poder de negociagio

dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES — U = COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes
\

Ameaca de produtos
Ou Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 12: Modelo das cinco forgas de Porter,. Fonte: Porter (1999, p.23).

Além disso, ha dois aspectos importantes para a questdo estratégica. Primeiro, a
mudanca da ameaga de concorrentes de acordo com as alteracdes das condigdes da estrutura.
Segundo, que se as decisdes estratégicas envolverem um grande segmento de um mesmo setor
podem impactar nas condigdes determinantes da ameaca de entrada (PORTER, 1999).

A segunda forca que Porter (1999) apresenta é o poder de negociagdo dos
fornecedores. A partir do poder de barganha que os fornecedores de determinado setor
possuem, estes podem diminuir a rentabilidade de um setor que ndo consiga compensar 0S
aumentos de custo nos proprios pregos. Este poder dos fornecedores de influenciar na posicéo
estratégica de um determinado segmento “depende de inUmeras caracteristicas da situagdo do
mercado e da importancia relativa das respectivas vendas ou compras para 0 setor, em

comparagdo com o negécio com um todo” (PORTER, 1999, p. 35).
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O poder dos fornecedores depende da estrutura de mercado que a empresa fornecedora
estd inserida, da diferenciacéo ou exclusividade de seu produto, das perspectivas de futuro que
tém para 0s seus negdcios e a importancia do setor comprador (PORTER, 1999).

Ha, ainda, o poder de negociacdo dos clientes, os quais também sdo capazes de forcar
uma diminuigdo da rentabilidade no setor exigindo pregos mais baixos ou maior qualidade e
prestacdo de servigcos. Da mesma forma que o poder de negociagéo dos fornecedores depende
de inimeros aspectos, o poder de barganha dos compradores estd relacionado com
“caracteristicas da situacdo do mercado e da importancia relativa das respectivas vendas ou
compras para o setor, em comparagdo com o negdcio como um todo” (PORTER, 1999, p. 35).

Dentre alguns aspectos que tornam os compradores poderosos, pode-se destacar a
concentragcdo ou compra em grandes volumes, a padronizacdo dos produtos, a parcela de
custos que representa no produto do comprador, a lucratividade do comprador, a importancia
dos produtos do setor para a qualidade ou servigos dos compradores e, a perspectiva dos
compradores de incorporar o produto do setor fazendo a integracdo para tras (PORTER,
1999).

As opgdes estratégicas da empresa quanto aos seus compradores e fornecedores sdo
decisdes estratégicas cruciais para o bom desempenho da organizacdo. Devido a este fato,
muitas vezes as empresas devem selecionar seus compradores, com o objetivo de melhorar
sua postura estratégica vendendo para clientes que disponham do menor poder de afeta-la de
forma negativa (PORTER, 1999).

Os produtos substitutos também sdo uma forga a ser considerada na escolha estratégica
de uma empresa. Quanto mais atrativa a relagdo preco/desempenho dos produtos substitutos,
mais rigidos serdo os limites impostos ao potencial de lucro do setor. Dessa forma, Porter
(1999) destaca, que do ponto de vista estratégico, os produtos substitutos que tém a tendéncia
de melhorar sua condicdo excludente de preco/desempenho e 0s que sdo produzidos por
setores de alta rentabilidade devem exigir maior atencéo dos estrategistas (PORTER, 1999).

As manobras pelo posicionamento das empresas sdo a forma usual da rivalidade entre
0s concorrentes. Porter (1991) destaca que muitas abordagens acreditam que a estratégia
como posicionamento seria muito estatico para atuar em um ambiente que é cada vez mais
dindmico. No entanto, pode-se considerar isto meia verdade. A raiz do problema estd na
distincdo entre eficicia operacional e estratégia. As empresas utilizam téticas de competicdo e
a intensidade da rivalidade entre os concorrentes depende de alguns aspectos, como: a

estrutura de mercado e o tamanho das empresas, a velocidade de crescimento do setor,
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necessidade de diferenciacdo do produto ou servico, sazonalidade da demanda, barreiras de
saida e boas manobras téticas por posicionamento dos concorrentes (PORTER,1999).

A avaliacdo das forcas que influenciam a competicdo no setor e suas causas
subjacentes possibilitam ao estrategista identificar os pontos fortes e fracos da organizagéo, ou
seja, “as posturas da empresa com relacéo as causas subjacentes de cada forca” (PORTER,
1999, p.40). Apds esta etapa, o estrategista desenvolve a um plano de acdo. Neste
planejamento, a empresa pode decidir por determinadas abordagens estratégicas: o
posicionamento da empresa de acordo com seus pontos fortes e fracos, com o objetivo de
defender-se das forgas competitivas; e/ou elaboracdo de uma estratégia ofensiva que provoque
a alteracdo das forgas competitivas; e/ou a antecipagdo da mudanca das forgas competitivas do
setor com o objetivo de poder explorar as novas perspectivas no futuro (PORTER, 1999).

Outra questdo central em estratégia competitiva é a posicdo relativa de uma empresa
dentro de sua industria. Sendo assim, uma empresa, para estar bem posicionada em sua
indUstria, deve possuir altas taxas de retorno. Mesmo em se tratando do caso em que a
estrutura industrial em que esteja inserida seja desfavoravel e a rentabilidade, do setor (ou
industria), portanto, ndo seja satisfatoria. Assim, ela deve adotar a melhor estratégia, ou seja, a
posicdo mais favoravel no seu contexto. (PORTER, 1999).

Diante disso, a organizacdo deve decidir entre trés estratégias genéricas, que variam na
énfase dada a duas dimensfes: diferenciacdo x lideranga de custo (vantagem estratégica); e
indastria em geral x segmento particular (objetivo estratégico), conforme figura 10. A
primeira estratégia descrita por Porter (1999) é a de lideranga em custos, ou seja, a busca por
menores custos para poder oferecer aos consumidores pregcos mais baixos que os
concorrentes. J4 a estratégia de diferenciacdo, ndo se preocupa com o0 custo, mas sim com 0
aspecto inovador e a qualidade Unica do produto a ser ofertado. A estratégia de foco refere-se
a possibilidade de aplicar tanto a lideranca de custos como a diferenciacdo em um segmento

de mercado escolhido, ou seja, um nicho de mercado.

Custo mais baixo Diferenciacgéio
alvo amplo lideranca em custo diferenciagio
alvo enfoque no custo enfoque na diferenciacio
estreito

Figura 13: Trés estratégias genéricas. Fonte: Porter (1999).
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Segundo Porter (1999), as estratégias genéricas podem ser implementadas de maneira
isolada ou combinada, desde que a organizacéo apresente condi¢des de arcar com exigéncias
em termos dos seus recursos e habilidades, dos arranjos estruturais e processuais, do estilo de
lideranca, da cultura e da impossibilidade de imitacdo pela concorréncia. Entretanto, a
necessidade de realizar alteracBes que permitam adaptar estratégias & realidade interna e
externa envolve o risco de adogdo de uma posi¢édo de meio-termo, na qual a organizagéo nao
segue explicitamente nenhuma dessas estratégias ou ndo obtenha sucesso na implementacéo
de uma das estratégias genéricas, tendendo assim ao fracasso e a estagnacdo. As empresas que
apresentam a estratégia meio-termo tendem a “ficar pulando ao longo do tempo de uma
estratégia para outra”, sem nunca atingi-las (PORTER, 1999, p. 44). Ou seja, se por ventura, a
empresa fracasse na implementagdo da estratégia, ela estaria no meio termo entre a estratégia
planejada e a implementada o que provocaria um desempenho inferior as demais empresas da
inddstria. Logo ha que se priorizar a ado¢do de uma estratégia em particular, mediante a
avaliacdo das potencialidades organizacionais e das contingéncias ambientais.

Segundo Miller e Dess (1993) esta classificacdo proposta por Porter (1980) foi
referenciada em metade dos trabalhos publicados no Strategic Management Journal nos anos
de 1986 a 1990, todavia Kotha e Vadlamini (1995) indicaram uma diminuigdo da utilizacdo
desta abordagem em trabalhos recentes.

Da mesma forma que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) buscam facilitar a
compreensdo acerca de estratégia tipificando-a, Whittington (2002) também apresenta as
vérias visdes deste campo e classifica as abordagens de acordo com os resultados da estratégia
e 0s processos pelos quais ela é levada a termo.

A primeira abordagem descrita por Whittington (2002) é a cléssica, a qual acredita que
a estratégia deve emergir de um planejamento racional no qual a previsdo de acontecimentos e
acOes sdo determinantes pelo fracasso ou sucesso de uma estratégia e, sendo assim deliberada.

J4, a perspectiva evolucionaria acredita que o ambiente é dindmico e imprevisivel e,
por isso qualquer tentativa no sentido de controla-lo é ineficaz, aléem disso compara a
evolucdo das espécies segundo a teoria de Darwin, que o ambiente seleciona 0s seres mais
aptos a sobreviver (WHITTINGTON, 2002).

Os processualistas sdo partidarios da abordagem evolucionaria no que tange a
ineficiéncia de um planejamento a longo prazo. Além disso, baseando-se na limitacdo da
cognicdo dos homens e nos interesses dentro de uma organizacdo, tratam a estratégia como
ela é e ndo como deveria ser. E, sendo assim destacam que ela emerge de acordo com as

mudancas. E, por fim a abordagem sistémica a qual acredita que a estratégia depende do
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sistema social que a organizacdo esté inserida, pois esta define os interesses e as regras das
quais ela age (WHITTINGTON, 2002).

De uma forma geral, estas abordagens possuem um certo grau de convergéncia. A
organizacdo traz elementos da abordagem classica, quando tem como objetivo a maximizagdo
de lucros. Entretanto esta maximizacdo somente podera perdurar se a organizagdo souber
utilizar a sua aprendizagem ou evolucéo dentro do ambiente onde esta inserida, e adaptar-se
bem aos sistemas no qual esta inserida e souber lidar com os processos que emergem de sua
atividade (WHITTINGTON, 2002).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a concentracdo num Unico setor pode ajudar as
organizacdes a se tornarem mais especializadas e oferecer melhores produtos, além de se
tornarem mais eficientes. Contudo, ha suas desvantagens como dependéncia da demanda num
Unico setor, o que pode ser superado pela diversificagdo. Para estes autores, o0s
administradores devem escolher seguir uma estratégia de crescimento, estabilidade ou
reducdo de acordo com seus objetivos.

A estratégia de crescimento tem o objetivo de aumentar o valor da empresa através do
crescimento das vendas ou participacdo do mercado. Sendo que este crescimento pode ser
fruto da estratégia de crescimento interno, de integracdo horizontal, diversificagdo horizontal
relacionada ou ndo relacionada, integracdo vertical de empresas relacionadas ou néo
relacionadas, fusdes ou aliangas estratégicas (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

O crescimento interno estd relacionado ao aumento das vendas, capacidade de
producéo e mao-de-obra (exemplo: franquias). Preserva-se cultura organizacional, eficiéncia
e, qualidade com esta alternativa. Esta estratégia pode ser adotada pelo crescimento interno
horizontal, ou seja, criar empresas com negdcios relacionados ou nédo; ou, pelo crescimento
interno vertical, quando uma empresa produz sua propria matéria-prima ou vende seu produto
sem intermedidrios na cadeia de distribuicdo. As desvantagens sdo o aumento dos custos
burocraticos e de coordenacdo (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

A integracdo horizontal é a aquisicdo de outras empresas na mesma linha de negécio
para o aumento da participacdo de mercado e, consequente receita. Apresenta algumas
vantagens como maior poder de barganha com fornecedores, maior flexibilidade operacional
e, desvantagens como legislacéo antitruste (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

A diversificacdo horizontal relacionada acontece quando uma empresa compra outra
fora do seu ramo de atuagdo, mas que suas competéncias sdo semelhantes ou complementares
para que sejam transferidas ou partilhadas. Sendo que para Wright, Kroll e Parnell (2000, p.

135), “competéncias essenciais sdo as maiores forgas de uma empresa em termos de
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recursos.” Visa-se atingir sinergia quando ha diversificagdo horizontal relacionada e, suas
vantagens sdo atingidas quando atividades funcionais sdo realizadas a um custo mais baixo do
que quando estas empresas eram separadas, quando as inovagdes podem ser partilhadas ou
transferidas e, quando ha uma combinagdo destas vantagens. As desvantagens desta estratégia
sdo 0 aumento dos custos burocraticos e de coordenagao.

J& a diversificacdo horizontal ndo relacionada (por conglomerados) é quando uma
empresa adquire outra de um setor ndo relacionado, ou seja, sem competéncias essenciais
similares ou complementares. As vantagens apresentadas s&o menores custos de coordenagéo,
todavia, os custos burocraticos tendem a aumentar (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

A integracdo vertical de empresas relacionadas apresenta-se quando 0s VArios estagios
da cadeia de suprimentos (regressivamente) ou da cadeia de distribuigdo (progressivamente)
integrados em um todo, sendo que pode ser parcial ou pleno. Pode-se destacar algumas
vantagens como economias da cadeia por eliminacdo de alguns processos, custos indiretos,
compartilhamento de inovagdes e uma combinagdo das economias com as inovagdes. As
desvantagens desta estratégia € que pode haver custos mais baixos no mercado, padrbes de
integragdo mais complexos e, variagcdo da demanda (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

J& a integracdo vertical de empresas ndo relacionadas é a aquisi¢cdo de uma empresa na
qual as competéncias essenciais ndo se relacionam ou pelo menos sdo limitadas. Algumas
vantagens seriam a maior transferéncia de inovagdes e, assim diminuindo o risco de
obsolescéncia. E, dentre as desvantagens, 0s custos burocraticos tendem a aumentar a medida
que se adquire mais empresas verticais (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

As fusbes podem ser realizadas quando duas empresas se fundem por meio de permuta
de a¢Bes com o objetivo aumentar recursos e participagdo no mercado. H& sinergia quando
alcanca-se maior eficécia e eficiéncia do que quando as empresas ndo haviam se fundido.

J& as aliancas estratégicas sdo parcerias de empresas para um projeto especifico ou
cooperacdo em alguma éarea do negdcio, podendo ser temporério ou a longo prazo. As
aliangas estratégicas podem ser feitas de diversas maneiras, como joint-ventures, acordos de
franquia/licenciamento, pesquisa e desenvolvimento, etc. As vantagens desta estratégia sdo o
pouco aumento nos custos burocraticos e a coordenagdo, bem como o beneficio matuo em
custos e riscos. Todavia, ha a divisdo dos lucros e uma empresa pode ter mais recursos
tecnoldgicos que a outra, por exemplo (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Para Tavares (2000), a estratégia de crescimento € recomendével quando o porte da

organizacdo é um fator que limita atender satisfatoriamente a demanda do mercado. Ou ainda,
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quando o tipo de produto ou determinado segmento a torna vulneravel & acéo da concorréncia,
estimulando a busca de novos mercados.

E, segundo Certo (1993), as estratégias de crescimento podem ser seguidas por meio
de recursos como a integragdo vertical e a diversificacdo, sendo que esta ultima é utilizada
quando a empresa adquirida é de uma linha de negdcios totalmente diferente. A estratégia de
crescimento que utiliza a diversificagdo como recurso é aplicada em (a) empresas de
crescimento lento que, entdo, adquirem empresas de crescimento rapido para aumentar sua
taxa de crescimento global; (b) empresas que possuem excesso de caixa e descobrem que o
investimento em outra empresa é estrategicamente lucrativo; (c) empresas que se diversificam
para diluir seus riscos em diversas inddstrias; e (d) quando a organizacdo adquirente aplica
seus recursos financeiros, técnicos conhecimentos de mercado em empresas fracas de outro
ramo, no intuito de torna-la lucrativa.

A segunda alternativa estratégica que Wright, Kroll e Parnell (2000) apresentam é a
estratégia de estabilidade, que é a opgdo de manter o conjunto de empresas no momento.
Dessa forma, pode-se concentrar os esforcos administrativos e melhorar suas competéncias.

J&4 Valadares (2005) denomina a estratégia de estabilidade como estratégia de
manutencdo, sendo esta aplicada em um cenario ndo otimista. Para ele, manter a estabilidade
dos negdcios de uma organizacao estd além de somente preocupar-se com a sobrevivéncia da
empresa, embora ainda seja uma atitude defensiva diante das ameagas existentes.

Tanto na visédo de Wright, Kroll e Parnell (2000) quanto na de Valadares (2005), a
estratégia de estabilidade esta associada a manutencdo de um estado de equilibrio, seja com
relacdo a atuais posicoes de mercado ou linhas de negdcios existentes.

Certo (1993) aponta os motivos pelos quais as organizagdes adotam a estratégia de
estabilidade, sendo eles: (a) evitar controles governamentais ou penalidades por
monopolizacdo, quando a organizacao é considerada de grande porte e domina seu mercado; e
(b) garantir o equilibrio nas atividades econdmicas quando a organizacdo esté inserida em um
cenério com baixo crescimento ou sem crescimento algum, ndo tendo outras opgdes viaveis
de estratégia.

J& conforme Tavares (2000) e Wright, Kroll e Parnell (2000), a estratégia de
manutencdo ou estabilidade torna-se recomendavel quando a organizacdo alcangou um
patamar em que 0 investimento para a sua expansao pode representar um custo maior do que
0s beneficios a serem obtidos. Esse caso € muito comum quando a empresa j& atingiu
altissima participacdo de mercado em que os investimentos adicionais ndo conseguem

pI’OdUZiI’ retorno que os compensem.
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E, por Gltimo, a estratégia de redugdo que pode ser aplicada quando o desempenho esta
abaixo do esperado ou quando se corre o risco de faléncia. Ou seja, a estratégia de reducdo é o
reposicionamento da empresa em relacdo as suas &reas de negocios. Geralmente, ocorre
quando a empresa ndo estd competindo com eficiéncia ou o desempenho das unidades de
negdcio de uma empresa esta abaixo do esperado (CERTO, 1993; TAKESHY, 2000;
REBOUCAS, 2001; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Reboucas (2001) complementa ainda que estratégia de reducdo é a estratégia mais
utilizada em periodos de recessdo. Cita também a reducéo dos custos, onde se podem reduzir
todos 0s custos possiveis, para que a empresa possa subsistir. Em grande parte dos autores
pesquisados, € possivel identificar um tratamento ramificado deste tema, sendo a estratégia de
reducéo dividida em rotagéo ou reviravolta, desinvestimento e liquidag&o.

Tanto Certo (1993) quanto Wright, Kroll e Parnell (2000) definem que a estratégia de
rotacdo ou reviravolta deve ser utilizada caso uma organizagdo esteja apresentando
ineficiéncia, embora ndo tenha alcangado, ainda, um estagio critico. Desse modo, a empresa
deve livrar-se de produtos ndo lucrativos, reduzir a forca de trabalho e os canais de
distribuicdo e procurar formas de tornar a organizagdo mais eficiente. Caso a rotagédo ou
reviravolta seja bem sucedida, a organizagcdo pode optar por outra estratégia, como a de
crescimento. Assim, a reviravolta tem o propdsito de “tornar a empresa mais enxuta e eficaz”
(Wright, Kroll e Parnell, 2000, p. 149).

Wright, Kroll e Parnell (2000) definem a estratégia de desinvestimento como a venda
de uma das unidades de negdcio ou, spin-off, quando as acbes séo distribuidas. A estratégia de
desinvestimento, segundo Certo (2004), é adotada quando o negécio ndo estd sendo bem
conduzido ou conseqlientemente apresenta fracasso no atingimento de seus objetivos,
enquanto para Takeshy e Resende (2000), deve ser vista como um movimento normal, natural
do processo de reestruturacdo que toda empresa executa ao longo de sua existéncia.

Em relacdo a estratégia de liquidacdo, Wright, Kroll e Parnell (2000) defendem que a
liquidagdo é a estratégia de Ultimo recurso — quando a reviravolta ou desinvestimento ndo
foram bem sucedidos, sendo o fechamento do negdcio e venda de seus ativos. Certo (1993)
complementa ainda que em uma organizacdo com diversos negécios, a perda de um deles tem
menos impacto negativo do que teria em uma organizacao de negdcio unico.

Wright, Kroll e Parnell (2000) ressaltam que independente do tipo de estratégia
adotado pela organizacdo é necessario efetuar uma analise sobre o ambiente externo e interno

onde a mesma estd situada, uma vez que a organizacdo sofre influéncias constantes do
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ambiente que afetam seu desempenho e resultado. Dessa maneira, muitas vezes ocorre a
adocdo de mais de uma estratégia concomitantemente.

A selecdo de uma estratégia genérica depende do estigio do ciclo de vida que a
organizacdo se encontra. Dessa forma, quando a empresa estd comegando com poucos
clientes, ela esta no estagio embrionario. A medida que o tempo passa, cresce 0 nimero de
consumidores h4 a fase de crescimento, depois a demanda de mercado comeca a ficar
saturada, o crescimento diminui e as vendas geralmente séo para reposicéo e, assim identifica-
se a etapa da turbuléncia competitiva. Quando a demanda chega a saturacdo e o crescimento
revela-se baixo, inexistente ou negativo, observa-se o estagio de maturidade. E, por fim,
quando a demanda cai constantemente, e 0os consumidores podem estar comprando produtos
substitutos, entdo se caracteriza o estagio de declinio (WRIGHT, KROLL e PARNELL,
2000).

Neste ponto, no qual Wright, Kroll e Parnell (2000) descrevem os ciclos de vida de um
setor percebe-se uma relacdo com a escola ambiental descrita por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000). Nesta escola, o ambiente é o ator principal da estratégia e define as
possibilidades de estratégia para a organizacéo.

A literatura tem considerado trés niveis para as estratégias: estratégia corporativa,
estratégia de negocio e estratégias funcionais (MINTZBERG, 1994; FINE e HAX, 1985;
WHEELRIGHT e HAYES, 1985; CORREA, 2007; GUPTA e LONIAL, 1998). A estratégia
corporativa determina os objetivos e as metas efetivas por longos periodos de tempo e produz
politicas e planos principais para atingi-los; assim, define a imagem da empresa e a posi¢éo
que ela ocupard no ramo industrial e no mercado (WHEELWRIGHT,1984). A estratégia das
unidades de negdcios, segundo VANALLE (1995), deve especificar os objetivos e limites de
cada unidade empresarial, de modo a ligar a estratégia desta unidade a estratégia corporativa.
Uma unidade de neg6cios pode ser representada por uma unidade fabril, por uma diviséo, por
uma linha de produtos, dentre outros. As estratégias funcionais, de forma semelhante,
contemplam as decisdes das varias areas funcionais da organizagdo como, entre outras, as
areas de marketing, financas e manufatura. Ou seja, a estratégia competitiva é desdobrada em
estratégias funcionais como as estratégias de marketing, produgdo, tecnoldgica, entre outras.
As estratégias funcionais devem suportar e viabilizar a vantagem competitiva desejada pela
unidade de negdcios e especificar como a unidade funcional em questéo ird complementar as
estratégias das outras areas funcionais para que haja total integracdo entre elas (VANALLE,
1995).
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Wright, Kroll e Parnell (2000) definem unidade de negdcio como um subsistema da
organizacdo, a qual tem um mercado, concorrentes e missdo especificos. Os administradores
destas unidades devem definir a melhor estratégia genérica no contexto de cada situagao
especifica.

Uma outra taxonomia apresentada por Miles e Snow (1978) especifica relagdes entre
estratégia, tecnologia, estrutura e processo, o que possibilita visualizar a organizagdo como
um todo integrado em interagdo dindmica com seus ambientes. Este aspecto e o fato de poder
ser aplicada em qualquer organizacdo, independentemente do tamanho, fazem desta tipologia
um instrumento tedrico muito eficaz que vem sendo aplicado em diversos estudos com
sucesso (SHORTELL e ZAJAC, 1990; SMITH, GUTHRIE, CHEN, 1986; ZAHRA e
PEARCE, 1990). Além disso, trabalhos mais recentes (PARNELL e WRIGHT, 1993;
BEEKUN e GINN, 1993; SCHENK, 1994; MOORE, 2005) tém apresentado evidéncias
empiricas acerca da existéncia dos tipos estratégicos elaborados por Miles e Snow (1978) em
diversos setores.

Para Miles e Snow (1978) as organizagdes estdo em constante processo de avaliar seus
propositos (questionando, verificando, e redefinindo o seu modo de interacdo com seu
ambiente) com vistas a manter o equilibrio entre os processos internos e as varia¢des no
ambiente e, bem como um mercado viavel para seus produtos e servigos. Dessa maneira, as
empresas estdo constantemente modificando e refinando o mecanismo pelo qual alcangam
seus propdsitos — rearranjando suas estruturas de funcdes e suas interacdes, bem como seus
processos de gestdo. E, o fundamental é que estes mecanismos complementem suas
estratégias de mercado. Assim, para estes autores, uma estratégia de relacionamento é
desenvolvida ao longo do tempo com o mercado de uma inddstria ou grupo de empresas que é
reconhecivel por observadores e concorrentes. Uma dada estratégia organizacional se
adaptaria melhor a um tipo especifico de estrutura organizacional, tecnologia e processo
administrativo, sendo que este padrdo interno da organizagcdo suportaria e apresenta a
tendéncia de perpetuar a estratégia. Neste sentido, Miles e Snow (1978) entendem que a
estratégia organizacional é um processo constante de ajuste das empresas ao seu ambiente
através de um comportamento adaptativo e ciclico.

Em muitas organizagbes a dindmica de ajustar-se as mudancas e incertezas do
ambiente, ou seja, de manter um alinhamento efetivo com 0 ambiente enquanto administra as
interdependéncias internas da organizacdo, é muito complexa, englobando infinitas decisdes e
mudancas comportamentais na maior parte dos niveis organizacionais. Todavia, esta

complexidade do processo de ajuste pode ser penetrado: pela busca de padrbes no
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comportamento das organizaces, uma pode descrever e até mesmo prever o processo de
adaptacdo organizacional.

Miles e Snow (1978) propdem um modelo geral do processo adaptativo chamado de
ciclo adaptativo. Este modelo segue a abordagem da escolha estratégica e paralelamente
expande idéias formuladas por outros estudiosos como: Chandler (1990), Child (1972), Cyert
and March (1996), Drucker (2002), Thompson (1976) e Weick (1979). A perspectiva de
escolha estratégica acredita que o comportamento organizacional é, apenas em parte, pre-
ordenado pelas condigdes ambientais e que as escolhas feitas pelos altos administradores sdo
os determinantes criticos da estrutura organizacional e processo. Os altos administradores s&o
responsaveis ndo so de fazer as escolhas estratégicas de modo a solucionar problemas, como
também de encontrar os problemas. Portanto, a visdo dos altos administradores do ambiente,
ou seja, como eles percebem seu ambiente externo influencia na criagdo do ambiente
empresarial, j& que a organizagdo responde ao que eles percebem (MILES e SNOW, 1978).

Apesar destas escolhas serem em grande nimero e complexas, elas podem ser vistas
como trés amplos problemas da adaptacéo organizacional: o problema empreendedor, o de
engenharia e o problema administrativo. O problema empreendedor é marcado pela aceitacéo
de um dominio particular de produto-mercado pela administragéo, e esta aceitagdo torna-se
mais evidente quando a administragdo decide alocar recursos para atingir objetivos relativos
ao dominio (MILES e SNOW, 1978).

O problema de engenharia, relativo a escolha de sistemas técnicos e tecnologias
necessarias para produzir os produtos e/ou servigos que serdo ofertados ao mercado
selecionado no problema empreendedor (MILES e SNOW, 1978). Hall (2006) destaca que
qualquer desenvolvimento tecnoldgico acaba chegando as organizagbes com ele relacionadas
e, sendo assim uma empresa deve estar sempre atualizada com as novas tecnologias nas areas
que sejam cruciais para seu sucesso continuo. Este autor, ainda salienta que cada empresa
responde de forma distinta a mudancas tecnoldgicas e a outras mudancas ambientais e, ja que
o indice de mudancas ndo é constante para todas as organizacdes, o grau de desenvolvimento
de mecanismos de adaptagdo varia, mas a variavel tecnoldgica continua sendo essencial para
todas elas.

E, por fim, o problema administrativo relativo a estrutura e aos processos
organizacionais, isto é, a racionalizacdo e estabilizacdo das solugBes bem-sucedidas pela
organizacdo durante o periodo empreendedor e de engenharia, além de formular e

implementar os processos que irdo possibilitar a frequente inovagédo (MILES e SNOW, 1978).
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As respostas que as empresas ddo a estes problemas sdo distintas em cada estratégia
seguida pela organizacdo, conforme mostra o quadro 6. Neste sentido, as empresas
desenvolvem padrfes de comportamento relativamente estiveis na busca de alinhar-se as
condigdes ambientais percebidas pela administragéo e, desse modo as organiza¢des podem ser
classificadas em uma das quatro categorias: defensiva, prospectora, analitica, e reativa
(MILES e SNOW, 1978).
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TIPOS ESTRATEGICOS

Componentes
dociclo Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
adaptativo
Dominio de Estreito e x Segmentado e
. Amplo e em expanséao - Irregular e
produtos e cuidadosamente . cuidadosamente e
continua - transitorio
mercados focado ajustado
Investidas
Postura de Proeminente em seu Ativa iniciacdo de Seguidores cuidadosos oportunistas e
sucesso mercado mudanga de mudancas postura de
Problema adaptacdo
Empreendedor ini . . -
P ~ . Baseaq 0 no dominio Orientado para 0 mercado Orientado para a Esporédico e
e Solugdes Monitoramento e cuidadoso/forte : A -
. . e ambiente/busca concorréncia e dominado por
ambiental monitoramento . L e
M agressiva completo topicos especificos
organizacional
Penetracdo cuidadosa Desenvolvimento de Penetra(;%o gssertlva € q
Crescimento e avangos de produtos e mercados e cuidadoso Mudancas
R PP desenvolvimento de apressadas
produtividade diversificagdo
produtos e mercados
Obietivo Desenvolvimento
JENV Eficiéncia de custos Flexibilidade e inovacéo Sinergia tecnoldgica e concluséo de
tecnoldgico .
projetos
Problema de Amplitude Tecnologia Unica, - Tecnologias . Tecno.loglas Apllca}(;(_)es
. L S multiplas/avangando na interrelacionada/na tecnoldgicas
Engenharia e tecnoldgica focal/expertise basica . . P .
Solucd fronteira fronteira mutéveis/ Fluidez
olucdes —
Habilidade de
Anteparos Programas de - . -
. « Habilidades de pessoal Incrementalismo e experimentar e
tecnoldgicos manutencéo e oot N ! .
L técnico/diversidade sinergia improvisar
(buffers) padronizacéao ~
solucdes
Coa_llzao Financas e Producao Marketing e P&D Pess_oal de Solucionadores de
dominante planejamento problemas
De dentro para Busca de problemas € Abrangente com Orientado por
. : oportunidades/perspectiva .
Planejamento fora/dominado por mudancas crises e
de programas ou . . .
Problema controle incrementais desarticulado
S . campanhas
Administrativo Dominada por Autoridade formal
e SolugBes Funcional/Autoridade Por produtos e/ou P Py
Estrutura - assessores/ orientada rigida/ desenho
de linha mercados - .
por matriz operacional solto
. Métodos multiplos/ Evitar
Centralizado, formal , .
Desempenho no mercado/ célculos de riscos problemas/resolver
Controle e ancorado em . N
. - volume de vendas cuidadoso/contribuicdo problemas
aspectos financeiros
de vendas remanescentes

Quadro 6: Dimensbes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos. Fonte: GIMENEZ,
PELISSON, KRUGER e HAYASHI (1999, p. 61)

Estes problemas estdo conectados, e de acordo com o ciclo adaptativo proposto por

Miles e Snow (1978), a adaptacdo inicia com a fase empreendedora, para depois de

engenharia e administrativa. Apesar disso, o ciclo também pode comecar pelas outras fases.

A primeira forma organizacional é a defensiva, a qual preocupa-se com a manutengao

do seu mercado e desse modo mantém uma linha de produtos/servigos relativamente estavel.

Geralmente segmentos estaveis sdo mais vidveis para as estratégias defensivas do que em

segmentos turbulentos. O risco potencial que esta forma de organizagdo corre é da ndo
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efetividade. Com o objetivo de proteger seu nicho de mercado, as defensivas apresentam
acdes econdmicas como o estabelecimento de pregos competitivos ou qualidade superior, sua
principal atencdo é aumentar a eficiéncia das operacfes existentes, mas uma significativa
mudanca no seu mercado pode ameagar sua sobrevivéncia. Esta tipologia estratégica ignora
desenvolvimentos e tendéncias que esteja fora de seu dominio de mercado, e ao invés disso,
escolhe a penetracdo de mercado e talvez algum desenvolvimento de produto para crescer. E,
com o tempo uma defensiva realmente pode conseguir penetrar de tal maneira em um nicho
de mercado que se torna muito dificil a entrada de novos competidores.

Algumas empresas, que caracterizam a estratégia defensiva, implementam uma
integracdo vertical, ou seja, incorporam cada estagio de producdo desde a matéria-prima até a
distribuicdo do produto final. A estrutura organizacional é marcada pela centralizacdo de
autoridade, gestores altamente especialistas em sua &rea de atuagdo, planejamento intensivo
orientado para custos e outros assuntos relacionados a eficiéncia, estruturas funcionais
caracterizadas pela divisdo intensiva de trabalho, controle e tomada de deciséo centralizados
e, comunicacdo através dos canais da cadeia hierarquica.

A segunda categoria de estratégia é a prospectora e, diferentemente das defensivas que
ndo buscam novas oportunidades de negécios, elas estdo sempre em busca de inovacdo em
termos de produtos e mercados. Estas empresas prosperam em ambientes de negdcios
dindmicos que tem elementos de imprevisibilidade. Sendo a inovagéo o elemento principal
das empresas prospectoras, sua capacidade de pesquisa sobre as diversas condigdes,
tendéncias e eventos do ambiente devem ser desenvolvidos e sustentados continuamente.
Mudanca é uma das principais ferramentas utilizadas pelos prospectores para ganhar mercado,
e dessa forma, os gestores destas empresas sdo altamente flexiveis quanto & mudanca e a
inovagdo. Assim, as empresas prospectoras sdo geralmente criadoras de mudancas e
incertezas para as quais seus competidores devem responder (MILES e SNOW, 1978).

Também diferentemente da estratégia defensiva, a estrutura e 0S processos
organizacionais das prospectoras sdo marcados pela flexibilidade. Isto é feito por meio da
descentralizacéo do controle, produtos e estruturas de projetos caracterizados por baixo nivel
de formalizagdo, comunicacdo fluente por canais laterais e verticais, um grupo de alta
administracdo dominado pelo marketing e pesquisa e desenvolvimento, poucos niveis de
gestdo e, a participacdo através de diferentes departamentos e unidades. Entretanto, devido a
grande preocupacdo com inovacgdes de mercado e produto, estas organizagdes geralmente ndo
sdo completamente eficientes, assim *“a busca constante pela inovagéo pode expor este tipo de

organizacdo ao risco da baixa lucratividade, ja que ndo & um foco na correta utilizacdo dos
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recursos” (MILES e SNOW, 1978, p. 66, Traducdo nossa). Além disso, isto ndo permite que
se alcance a méaxima eficiéncia produtiva e de distribuicdo (MILES e SNOW, 1978).

Hambrick (1983) ao examinar as tendéncias de performance entre as defensivas e
prospectoras, atesta que, ao contrario, das suposi¢des de Miles e Snow e Hrebiniak’s (1980),
as tendéncias de performance dependem da natureza do ambiente e do instrumento de medida
usado na pesquisa. No seu estudo, Hambrick (1983) verificou que as defensivas apresentaram
desempenho superior em todos os ambientes pesquisados em relagcdo as prospectoras em
termos de rentabilidade e fluxo de caixa, todavia as prospectoras mostraram maior partcipagéo
de mercado, mas somente nas inddstrias inovadoras. Assim, 0 autor conclui que os custos e
riscos de inovagdo de produto séo aparentemente significantes.

A terceira forma de organizacdo é a analitica, a qual pode ser vista como um meio-
termo entre as defensivas e as prospectoras, ou seja, evita riscos excessivos, mas se sobressai
na entrega de novos produtos e/ou servigos. Tipicamente, as analiticas concentram-se em uma
faixa limitada de produtos/servigos relativamente estavel e a0 mesmo tempo tenta adicionar
um ou mais novos produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor.
A caracteristica principal do sistema administrativo de uma empresa analitica é a
diferenciagdo apropriada da estrutura e processo organizacional para alcancar um equilibrio
entre as areas de operacdo dindmicas e estaveis. Assim, o controle e a tomada de decisdo é
centralizada, no entanto, é possivel identificar flexibilidade nas acGes (MILES e SNOW,
1978). Talvez por ser um tipo estratégico hibrido, a analitica tem apresentado certa
dificuldade na sua identificacdo, pois dependendo da indUstria, os arquétipos podem
compartilhar de caracteristicas nos seus padrdes de adaptacdo (MOORE, 2005).

Estes trés tipos de organizacdes podem ser proativos em relagdo aos seus ambientes,
cada qual da sua maneira. Entretanto, a estratégia reativa é o resultado do ndo-alinhamento
entre estratégia e estrutura, o que caracteriza uma forma instavel de organizacdo. A
organizacdo que adota a estratégia reativa tem pouco controle do seu ambiente externo, mas
seus altos executivos geralmente percebem as mudangas e incertezas que ocorrem no
ambiente organizacional, mas falta habilidade para adaptagcdo para competicdo externa e de
mecanismos de controle internos efetivos, ou seja, ndo séo capazes de responder a estas
mudancas e incertezas. Ela é marcada pelo controle e tomada de decisdo altamente
centralizados além de apresentar uma estrutura organizacional rigida (MILES e SNOW,
1978).

Os autores relatam trés razfes para as organizacdes tornarem-se reativas. A primeira é

a falta de uma estratégia organizacional claramente articulada pela alta administracdo. A
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segunda e, provavelmente mais comum, é a falta de alinhamento estratégico, isto é, a
estratégia é articulada, porém a tecnologia, estrutura e processos ndo estdo vinculados a ela
adequadamente. E, por ultimo, a tendéncia da administracdo de manter a relagéo corrente de
estratégia-estrutura apesar das grandes mudancas das condi¢es ambientais, isto é, “a adocéo
de uma estratégia-estrutura que ndo condiz com as condi¢des ambientais” (MILES e SNOW,
1978, p. 82). A néo ser que a organizagdo atue em um ambiente monopolista, ela ndo pode ser
reativa indefinidamente, ela deve alcancar a estratégia defensiva, prospectora ou analitica
(MILES e SNOW, 1978).

Apesar de atestar algumas diferencas quanto a tipologia de Miles e Snow (1978) no
seu estudo, Hambrick (1983) aponta que a tipologia apresentada por Miles e Snow (1978) foi
testada em diversos contextos e tém-se mostrado altamente consistente. E, o modelo
desenvolvido por estes autores foi essencial para cristalizar a idéia de que ha mais de uma
forma de prosperar em um setor especifico ou ambiente.

Sandroni (2006) também apresenta uma taxonomia de estratégia, a qual ele conceitua
como a forma de agir das empresas, dentro de uma perspectiva temporal e em decorréncia de
andlise de uma determinada conjuntura. As estratégias podem ser classificadas como:
tradicional, dependente, oportunista, ofensiva, defensiva e imitativa. A estratégia tradicional é
adotada num mercado que se caracteriza pela auséncia de inovacdes tecnoldgicas relevantes.
J& a estratégia dependente caracteriza a situacdo de empresas vinculadas a relagcdo de
subcontratagdo com outras empresas, geralmente de maior porte, ou seja, a estratégia de uma
organizacdo é dependente de outra organizagdo e sua orientagdo estratégica.

J4 a estratégia oportunista esta relacionada com a identificacdo de nichos de mercado
tecnologicamente dindmicos, que geralmente ndo interessam as grandes empresas. De forma
analoga a estratégia prospectora (Miles e Snow, 1978), a ofensiva busca ser a pioneira a
introduzir determinada inovagdo no mercado devido a convicgdo que isto representa uma
vantagem que pode se traduzir em lucros mais elevados no curto prazo.

Ao contrério da estratégia ofensiva, a defensiva considera interessante acompanhar
com certa defasagem, as empresas mais agressivas na incorporagdo de inovagdes, mas
introduzindo uma diferenciagdo no produto, para torna-lo mais competitivo. A estratégia
defensiva de Sandroni (2006) e a estratégia defensiva apresentada por Miles e Snow (1978)
apresentam um paralelo devido a sua falta de inovagdo mas com ganhos em eficiéncia, custos
ou qualidade superior. E, por fim, a estratégia imitativa, a qual reconhece um atraso em
relacdo as demais no que se refere a incorporacdo do progresso técnico, mas que administra

esta diferenca com competéncia, sem deixar que a mesma se amplie (SANDRONI, 2006).
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Boa parte da literatura sobre administracéo estratégica se caracteriza pela busca de
taxonomias de estratégias genéricas (Hatten e Schendel, 1977; Miller e Dess, 1993). Uma
estratégia genérica pode ser vista como uma categorizacdo ampla de escolhas estratégicas
com aplicacdo generalizada em industrias ou tipos de organizacdes (Herbert e Deresky, 1987).

Assim, as tipologias servem para melhor compreender o amplo campo de estudos de
estratégia e como forma de visualizar o comportamento das organizagfes. O modo como

agem e reagem podem ser classificados segundo critérios j& mostrados neste capitulo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo classifica-se a pesquisa em pauta de acordo com a metodologia
cientifica, sendo que sua caracterizacdo segue a sequéncia: (a) quanto & abordagem do
problema; (b) quanto & natureza dos objetivos; (c) quanto ao delineamento ou método de

investigacéo; (d) os procedimentos de coleta e anlise de dados e; (e) o contexto da pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

O conhecimento cientifico “é real (...) porque lida com ocorréncias ou fatos”
(LAKATOS e MARCONI, 2007, p. 20). Ele constitui um conhecimento de contingente pois
as proposi¢des e hipdteses formuladas sdo experimentadas e conhecidas, é sistematico visto
que é ordenado logicamente formando teorias, € verificadvel de modo que as hipoteses que ndo
sdo comprovadas ndo fazem parte da ciéncia, € falivel por ndo ser absoluto e
aproximadamente exato, ja que ha sempre possibilidade de reformulacdo de teorias existentes
por novas técnicas ou proposi¢des (LAKATOS e MARCONI, 2007).

Para que a ciéncia possa ser construida a pesquisa deve ser realizada mediante o
concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacdo dos métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos adequados. Assim, o desenvolvimento de uma pesquisa envolve
diversas etapas, desde a formulagdo do problema até a apresentacdo dos dados (GIL, 1987).

O método, segundo Lakatos e Marconi (1991, p. 81), é “uma abordagem mais ampla,
em nivel de abstracdo mais elevado”, tanto dos fendmenos da natureza como da sociedade. Os
meétodos de procedimentos referem-se as etapas mais concretas de uma investigacdo e com o
objetivo de explicacdo geral dos fendmenos e menos abstratos. “Pressupdem uma atitude
concreta em relacdo ao fendmeno e estdo limitadas a um dominio particular” (LAKATOS e
MARCONI, 1992, p. 106). Quanto aos métodos de abordagem — como € denominado por
alguns autores - é comum a utilizacdo de varios métodos de procedimento concomitantemente
(LAKATOS e MARCONI, 2007).

Esta pesquisa foi feita com base nos objetivos propostos de modo a analisar os perfis
das estratégias privilegiadas nas empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina, e a

abordagem utilizada foi quantitativa. Assim, sendo a abordagem do problema de pesquisa
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quantitativa haja vista que esta significa transformar opinifes e informaces em nimeros para
possibilitar a classificacdo e analise, bem como exige o uso de recursos e de técnicas
estatisticas. Destaca-se, assim, a abordagem quantitativa, a qual mostrou-se a melhor
alternativa para este estudo, haja vista o tamanho do universo, e 0s objetivos especificos da
pesquisa. Desse modo, os dados coletados foram transformados em nimeros e quantificados
de modo a possibilitar a classificacdo e analise dos dados (RICHARDSON, 1999).

Para Richardson (1999, p. 70), esta modalidade de pesquisa caracteriza-se pela
“guantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informagdes quanto no tratamento delas
por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples como percentual, média, desvio-
padréo, as mais complexas como coeficiente de correlagdo, anélise de regressdo, etc”. Além
disso, os pesquisadores também podem utilizar amostras da populagdo e dados quantitativos
(LAKATOS e MARCONI, 2007).

Oliveira (1997) aponta que o método quantitativo € empregado no desenvolvimento de
pesquisas descritivas de &mbito social, econdémico, de comunicagdo, mercadoldgicas e de
administragdo e representa uma forma de garantir a precisdo dos resultados, evitando
distorgdes. Para Mattar (1997), existem dois tipos de pesquisas descritivas: levantamento de
campo e estudos de campo. A diferenca basica entre esses dois tipos consiste que o
levantamento de campo visa obter dados que represente a populacdo analisada e que o estudo
de campo se preocupa basicamente com o estudo de algumas situacdes tipicas.

A pesquisa em pauta também caracteriza-se como descritiva, ja que buscou a
identificacdo e descricdo das estratégias adotadas pelas grandes empresas localizadas em
Santa Catarina levando-se em conta os principios tedricos definidos neste estudo. Este tipo de
pesquisa, para Martins (1979, p. 30), é aquele que “tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, bem como o estabelecimento de
relacdo entre varidveis e fatos”. J& Andrade (1993, p. 98) aponta que, na pesquisa descritiva,
“os fatos s@o observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira neles”.

A pesquisa descritiva “tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis”
(GIL, 1987, p. 45). Uma de suas caracteristicas é a utilizagdo de questionarios e observacdo
sistematica como técnicas de coleta de dados (GIL, 1987).

Dessa forma, a presente pesquisa é descritiva & medida que busca identificar as
estratégias das empresas de Santa Catarina através de questionarios com perguntas fechadas

de mdltiplas escolhas e uma questdo aberta. Assim, é possivel verificar fatores determinantes
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ou que contribuem para a existéncia das estratégias das empresas pesquisadas (GIL, 1987).
Além disso, conforme os objetivos especificos mostram, a natureza da pesquisa é descritiva,
haja vista que tem a finalidade de descrever certas caracteristicas do universo a ser
pesquisado, ou seja, descrever as caracteristicas das estratégias adotadas pelas empresas de
Santa Catarina sem a intenc¢éo de explica-las (GIL, 1987).

O levantamento constitui-se de um questionario estruturado dado a uma amostra de
uma populagdo, para gerar informacdes especificas dos entrevistados (MALHOTRA, 2001).
Ou seja, solicita-se informagdes para um grupo de pessoas sobre o problema estudado e, em
seguida, por meio de analise quantitativa obtém-se as conclusdes acerca dos dados coletados.
Geralmente, seleciona-se uma amostra da populacdo a ser estudada e as conclusdes desta
amostra sdo projetadas para a totalidade do universo, levando-se em conta questdes
estatisticas como margem de erro (GIL, 1987).

Sobre os métodos de investigacdo, classifica-se este trabalho como levantamento de
campo ou survey com amostra ndo probabilistica por acessibilidade. E um estudo descritivo,
com tratamento estatistico descritivo dos dados coletados por meio de questionarios, cuja
unidade de andlise foram as organizacOes de grande porte, segundo a classificacdo da FIESC,
localizadas no estado de Santa Catarina (JR. HAIR et al, 2005).

A caracterizagdo da pesquisa em pauta, pode ser visualizada no Quadro 7:.

Abordagem do Problema | Pesquisa Quantitativa
Natureza dos Objetivos | Pesquisa Descritiva
Método de procedimento | Levantamento de campo ou survey
Procedimento de coleta e analise dos dados | Pesquisa bibliografica e documental, coleta de dados por meio de
questionarios, com base em dados primarios e secundarios.

Quadro 7: Caracterizagdo da pesquisa. Fonte: Elaboracdo propria com base em GIL (1987); LAKATOS e
MARCONI (2007); COLLIS e HUSSEY (2005).

O universo desta pesquisa foram as empresas de grande porte de Santa Catarina, ou
seja com mais de 500 funcionérios, cadastradas no banco de dados da FIESC. S&o 168
organizagdes, sendo indiferente possuir e-mail, ser exportadora ou associado ao CIESC
(Centro das Industrias do Estado de Santa Catarina). De maneira que esta pesquisa fosse
vidvel, selecionou-se as plantas industriais principais das empresas de grande porte, que
possuem e-mail, sendo indiferente ser exportadora ou a associagdo ao CIESC. Assim, o
niamero de organizacOes reduziu-se para 137, ou seja, 0 universo a ser estudado sendo esta

pesquisa censitéria.
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3.2 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para a analise dos fatos do ponto de vista empirico com a finalidade de confrontar a
perspectiva tedrica com os dados da realidade € necessario delinear um modelo conceitual e
operativo da pesquisa. Este delineamento serve para planejar a pesquisa, considerando, dentre
outros aspectos, o ambiente em que os dados séo coletados e as formas de controle das
varigveis envolvidas (GIL, 1987).

Assim, como o delineamento expressa de forma geral o desenvolvimento da pesquisa,
enfatizando os procedimentos técnicos de coleta e analise de dados, é possivel a classificacdo
das pesquisas com base em seu delineamento. O fator mais importante na identificagdo de um
delineamento é o procedimento de coleta de dados e, de acordo com este fator pode-se dividi-
los em dois grandes grupos (GIL, 1987).

O primeiro grupo é constituido pela pesquisa bibliogréafica e pesquisa documental e o
segundo é composto pela pesquisa experimental, ex-post-facto, o levantamento e o estudo de
caso, e pode-se incluir também a pesquisa-agao e pesquisa-participante, mesmo que haja certa
controvérsia. A pesquisa bibliografica é constituida basicamente de livros e publicacbes
periddicas e a pesquisa documental pode ser feita através de documentos tratados
analiticamente como relatorios de pesquisa, de empresas, dentre outros, ou sem tratamento
analitico. No segundo grupo, h4 a pesquisa experimental que “consiste em determinar um
objeto de estudo, selecionar as variaveis que seriam capazes de influencié-lo, definir as
formas de controle e de observacdo dos efeitos que a variavel produz no objeto” (GIL, 1987,
p. 53).

Os métodos de procedimentos requerem técnicas de pesquisa para a investigacdo do
fendmeno ou objeto. As técnicas sdo um conjunto de preceitos ou processos de que serve uma
ciéncia e, a habilidade para usar esses preceitos ou normas, na obtengdo de seus propdsitos
(LAKATOS e MARCONI, 1992, p. 107). Assim, as técnicas referem-se a parte pratica da
coleta de dados e, apresentam duas grandes divisdes: (a) a pesquisa da documentacdo indireta,
ou seja, a pesquisa documental e bibliografica; e (b) a documentagéo direta.

Hair (2005) também apresenta uma classificacdo em dados primarios e secundérios.
Os dados primérios so a base para toda a pesquisa, tem o propdsito de completar o projeto de
pesquisa e esta envolvido em todos os aspectos da transformagdo de dados em conhecimento
e, podem ser coletados via entrevista, questionarios, dentre outros. E, os dados secundarios

sdo coletados para algum propoésito da pesquisa, com o intuito de melhor compreender o
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objeto de estudo. Dentre as fontes de dados secundéarios pode-se citar livros, periodicos e
banco de dados.

O trabalho de coleta e andlise de dados para o desenvolvimento da presente
dissertacdo serd orientado por procedimentos que remetem ao objetivo geral da pesquisa.
Assim, a sequiéncia de procedimentos adotados compreendeu: (a) pesquisa bibliografica; (b)
pesquisa documental; (c) coleta de dados por meio de questionarios enviados via e-mail; (d)
analise dos resultados; (e) interpretacéo; e (f) conclusdes (GIL, 1987) (Figura 14).

A pesquisa bibliografica foi realizada a partir de material j& elaborado, sendo
principalmente livros, artigos cientificos, teses e dissertacdes. A pesquisa documental foi feita
em fontes de dados que ndo receberam um tratamento analitico, ou que foram reelaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa. Dentre a pesquisa documental realizada foram utilizados
arquivos de 6rgdos publicos e instituigdes privadas, além de documentos de segunda mao,
como relatérios de pesquisa, de empresas, tabelas estatisticas e, banco de dados de algumas
instituicdes, como o da FIESC.

A identificacdo da populagdo pesquisada, ou seja, as empresas de grande porte
localizadas em Santa Catarina, foi realizada a partir do banco de dados da FIESC,
denominado GuiaWeb SC. A partir deste instrumento, identificou-se 167 organiza¢des. No
entanto, este nimero era composto de todas as plantas industriais destas organizagdes. Assim,
selecionou-se apenas as principais plantas industriais destas empresas, o0 que totalizou em 137

organizagoes.
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Pesquisa bibliografica

Pesquisa documental

Envio dos questionarios
por e-mail

Recebimento dos dados

Analise dos resultados

Interpretacao dos dados

Conclusao

Figura 14: Etapas dos procedimentos de coleta, analise e interpretacdo dos dados. Fonte: Elaboragdo propria

O instrumento de coleta de dados foi articulado em trés sec¢Ges: (a) a primeira de
identificacdo do respondente (b) a segunda de identificacdo da organizagdo; (c) a terceira,
com questdes relacionadas aos objetivos da pesquisa, ou seja, as tipologias de estratégias e, as
perguntas de classificacdo, que ajudam a entender os resultados, que referem-se ao ambiente
da empresa e as forcas competitivas (HAIR, 2005).

A pesquisa foi realizada a partir da coleta de dados primarios via questionario (Anexo
23). O questionario consiste em quatorze perguntas, sendo treze questdes fechadas de multipla
escolha, ou seja, h& um ndamero limitado de respostas e, uma aberta, de forma que nédo
restringe a resposta do respondente e utiliza suas proprias palavras para isto, conforme
denomina Hair, Jr. et al (2006).

Na primeira secdo, coletou-se dados relacionados a identificacdo do respondente. Na
segunda se¢do, buscou-se coletar informagbes quanto a identificacdo da organizacdo, como:
(a) a localizagdo de acordo com as mesorregides do estado de Santa Catarina estabelecidos

segundo Relatdrio Santa Catarina em dados (2008) realizado pela FIESC; (b) ano de fundagéo
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das organizagbes; (c) o segmento da atividade principal da organizagdo, conforme
classificagdo da FIESC e; (d) o principal mercado consumidor da empresa.

E, na terceira secdo, a coleta de dados refere-se aos objetivos especificos, buscando
identificar e caracterizar a estratégia da empresa em funcdo das tipologias apresentadas e
obter dados acerca do ambiente externo da organizacdo, questionando-se: (a) a estratégia
privilegiada pela empresa em 2007, sendo esta uma questdo aberta de modo que possibilitasse
uma analise mais apurada das correlagdes das tipologias & medida que uma questdo aberta
permite ao respondente maior liberdade de expressdo; (b) a estratégia de acordo com a
taxonomia de Miles e Snow (1978), de Porter (1999), de Wright, Kroll e Parnell (2000) e, de
Mintzberg (1987); (c) a responsabilidade pela formulaco da estratégia na empresa; (d) se os
objetivos foram alcancados e se a estratégia foi revista, haja vista a consideragdo do
comportamento das organizagfes quanto aos resultados obtidos; (d) a caracterizagdo do
ambiente considerando a incerteza ambiental e contemplada por Robbins e Coulter (1999) no
referencial tedrico deste trabalho e; (e) as ameacas do ambiente, ou seja, as cinco forcas
competitivas propostas por Porter (1999), sendo que estas duas questdes acerca do ambiente
externo das empresas foram introduzidas com vistas a obter maiores informagdes acerca das
escolhas estratégicas das organizagdes.

A presente pesquisa buscou conhecer o perfil das estratégias privilegiadas pelas
empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina, utilizando quatro tipologias de
estratégia apresentadas no referencial tedrico. A adogdo de quatro tipologias estratégicas visa
maior riqueza do estudo, de forma que se correlaciona as respostas das organizagdes e tém-se
maior fidedignidade dos dados. Ademais, a maioria dos estudos sobre o tema de estratégia e
tipologias estratégicas leva em conta apenas um ou dois autores, conforme ja apresentado. Os
autores das taxonomias utilizadas na pesquisa foram: Michael Porter (1999), Mintzberg
(1987), Miles e Snow (1978) e Wright, Kroll e Parnell, os quais sdo considerados no
questionério.

A preferéncia por estes autores deveu-se a diversos estudos pesquisados, sendo que
Porter (1999) é considerado por diversos estudiosos como um dos pesquisadores e pensadores
mais influentes na area de estratégia além de ser muito utilizado nos estudos de estratégia,
principalmente em estudos de caso (SCHNEIDER et al, 2008). H4, que se ressaltar que na
metodologia de Porter (1999), as organizagBes devem escolher dentre uma das estratégias
propostas, ou podem utilizar as trés estratégias genéricas combinadas, ndo obstante na visdo
de Porter (1999) ser muito dificil perseguir as estratégias combinadas e conseguir alta

rentabilidade.
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J& Mintzberg (1987) tem grande destaque na &rea de estratégia, principalmente por
apresentar este tema de modo diverso a Porter (1999) e, inclusive classificando as estratégias
em cinco tipos. Ele apresenta cinco formas de definir estratégia: estratégia como plano (plan),
como padrdo (pattern), posicdo (position), perspectiva (perspective) e estratégia como forma
de iludir (ploy). Cada definicdo agrega elementos importantes ao entendimento da estratégia,
a analise e a conducéo de questdes fundamentais sobre a organizacéo.

De acordo com estudo realizado por Schneider et al (2008), de 28 artigos que
utilizaram a metodologia de Porter associado a outras, Mintzberg (1987) foi o autor mais
adotado, com 5 artigos e, Miles e Snow (1978) apareceu em apenas 1 artigo. Miles e Snow
(1978) também tém uma perspectiva diferente de Mintzberg (1987) e Porter (1999), ja que na
sua concepgao, as organizacdes apresentam determinados padrdes caracteristicos de cada tipo
de estratégia por eles apresentadas. Esta taxonomia de estratégias genéricas que tem chamado
a atengdo de pesquisadores em administracdo estratégica é, ao contrario da classificacdo de
Porter (1980), mais abrangente e oferece melhores qualidades conceituais para um
agrupamento de empresas mais preciso. A forga desta tipologia é sua capacidade de
especificar relacionamentos entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que permite a
identificacdo das organizagdes como universos integrados em interagdo com seus ambientes
(SCHNEIDER et al, 2008).

A abordagem de Miles e Snow (1978) tem sido amplamente testada nos mais diversos
ambientes empresariais e tem demonstrado possuir qualidades em termos de codificagdo e
predicéo e, por ser facilmente utilizada em pesquisas que tratam tanto de diferentes segmentos
de atuacdo das empresas, como por pequenas, médias e grandes empresas (SHORTELL e
ZAJAC, 1990; JAMES e HATTEN, 1994). As empresas podem ser classificadas facilmente
em uma de quatro categorias teoricas, e seus comportamentos podem ser previstos com base
em sua classificagdo como defensivas, prospectoras, analiticas ou reativas. Embora tenha
diversas vantagens, segundo Hambrick (1983) esta taxonomia ainda deve ser mais testada,
principalmente relacionando a estratégia e ambiente.

E, a visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000) foi adotada nesta pesquisa por especificar
claramente as atividades de cada tipo de estratégia por eles mostradas. Eles também
apresentam a estratégia dividida em trés niveis, sendo que cada um deles apresentam diversas
estratégias. No entanto, percebe-se que a partir da estratégia definida no nivel corporativo, 0s
niveis de unidade de negdcio e funcionais apenas apropriam-se da estratégia corporativa e

colocam-na em prética em seus espectros de negécio.
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Tregoe e Zimmerman (1988) defendem que a estratégia deve ser formulada pela alta
diregéo, pois outros membros da organizagcdo podem n&o visualizar ou ndo ter a compreensao
exata de qual é a melhor estratégia para a organizacéo, e isto pode ter um alto custo para a
organizagao por ter deixado que seu rumo fosse determinado por decisdes diferentes, tomadas
em diversos pontos e niveis. A alta direcdo muitas vezes toma decisdes com o potencial de
mudar, de maneira significativa, a orientacdo da empresa. Assim, 0s diretores dotados de um
senso do rumo que sua organizacdo deve seguir “resistem muito melhor as seducdes do
‘dispersar’ ou comprometer as escolhas que levam aquele caminho” (TREGOE e
ZIMMERMAN, 1988, p. 17). Dessa maneira, a pesquisa em pauta visou a coleta de dados no
nivel corporativo o que € verificado na sétima questdo do questionario.

Nas questdes de numero 9 e 11, possibilitou-se a escolha de mais de uma alternativa.
Isto deveu-se & tipologia utilizada na pergunta, visto que Wright, Kroll e Parnell (2000) e
Mintzberg (1987) esclarecem que a organizagdo pode apresentar mais de um tipo de estratégia

concomitantemente.

3.2.1 Coleta de dados

A forma de comunicacdo utilizada para enviar os questionarios foi por e-mail haja
vista a facilidade de obtencdo dos dados e andlise dos mesmos (HAIR, 2005). No e-mail
enviado as organizacdes que fazem parte da populacdo pesquisada, encontrava-se uma carta
de apresentacéo e instrugdes para acesso a pesquisa que estava hospedada em um site enviado
neste e-mail (Anexo 23). Clicando no link, o respondente tinha acesso a pesquisa, com as
instrucdes de preenchimento do questiondrio. Ap6s o preenchimento do mesmo, a
organizagdo deveria colocar seu e-mail para envio das conclusdes da pesquisa e enviar suas
respostas. Assim que as respostas eram enviadas pelas organizagdes, automaticamente estas
informagdes eram disponibilizadas em um banco de dados, o qual ap6s a finalizagéo do prazo
para retorno do questionario foi analisado com o programa SPHINX.

Ainda no processo de coleta de dados, ap6s o envio do primeiro e-mail com o
questionério, as organizagdes tinham o prazo de 30 dias para retorno, sendo que a cada 7 dias
enviava-se novamente e-mails para as empresas que ndo tinham respondido. E, ap6s 15 dias
buscou-se contato telefénico com as empresas ou por pessoas conhecidas tanto dos gestores

das organizagdes como da pesquisadora. Apesar de todo o esfor¢o, de uma populagdo com
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137 empresas, houve retorno de 47, ou seja, 31,97 %. Isto caracteriza a pesquisa em pauta
como um levantamento de campo ou survey, com amostra ndo probabilistica por

acessibilidade.

3.2.2 Analise e interpretacdo de dados

O processo de andlise e interpretacdo dos dados abrangeu a codificacéo das respostas,
tabulagdo dos dados e célculos estatisticos. Nesta etapa, utilizou-se o programa SPHINX.
Apb6s o prazo estipulado para retorno das organizagdes, os dados armazenados foram
colocados no SPHINX e gerou-se, entdo, os cruzamentos dos dados e analise. Com estas
informagdes, a interpretagdo dos dados foi realizada com base em todo o construto tedrico
pesquisado e dados coletados na pesquisa. A andlise e interpretacdo dos dados sdo
apresentados no capitulo a seguir.

Visando melhor atender aos objetivos propostos foram privilegiados cruzamentos de
dados e tipologias que permitissem a melhor andlise da relacdo tedrico-pratica. A analise dos
dados se viabilizou de forma mais coerente a partir da identificagdo da tipologia consagrada
pelos modelos tedricos de forma comparativa a realidade identificada no campo. Assim, 0s
cruzamentos que possibilitaram a melhor analise dos dados foram os seguintes:

- Principal responsavel pela formulacdo da estratégia x Segmento da atividade
principal;

- Principal mercado de atuagdo das organizagBes pesquisadas X Principal responsavel
pela formulacdo da estratégia nas organizacdes pesquisadas;

- Principal responsavel pela formulacéo da estratégia x Alcance dos objetivos tracados

- Principal responséavel pela formulacdo da estratégia x Caracterizacdo do ambiente
externo

- Principal responsével pela formulacdo da estratégia x Forcas competitivas do setor
das organizacOes pesquisadas;

- Principal responsavel pela formulacdo da estratégia nas organizacfes pesquisadas x
Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987);

- Localizacdo das organizagBes pesquisadas x Estratégia das organizac@es pesquisadas

segundo a tipologia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006);
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- Segmento da atividade principal das organizacdes pesquisadas x Estratégia das
organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987);

- Estratégia das organizagfes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x
Principal mercado de atuag&o das organizagdes pesquisadas;

- Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x
Alcance dos objetivos tracados;

- Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x
Caracterizacdo do ambiente externo;

- Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x
Forgas competitivas do setor de atuacgéo das organizagdes pesquisadas;

- Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow x Principal
responsavel pela formulagéo da estratégia;

- Localizacdo das organizagBes pesquisadas x Estratégia das organiza¢@es pesquisadas
segundo a tipologia de Miles e Snow (1978);

- Segmento da atividade principal das organizacBes pesquisadas x Estratégia das
organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978);

- Principal mercado de atuacdo das organizagBes pesquisadas X Estratégia das
organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978);

- Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
x Alcance dos objetivos tragados;

- Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
x Caracterizagdo do ambiente externo;

- Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
x Forgas competitivas do setor das organizagdes pesquisadas;

- Principal responsavel pela formulagdo da estratégia x Estratégias das organizacdes
pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999);

- Localizacdo das organizagBes pesquisadas x Estratégia das organiza¢@es pesquisadas
segundo a tipologia de Porter (1999);

- Segmento da atividade principal das organizacBes pesquisadas x Estratégia das
organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999);

- Principal mercado de atuacdo das organizagBes pesquisadas Xx Estratégia das
organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999);

- Estratégia das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Alcance dos objetivos tragados
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- Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x
Caracterizacdo do ambiente externo;

- Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x
Forgas competitivas do setor das organizagdes pesquisadas;

- Estratégia das organizagfes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000) x Principal responsével pela formulagio da estratégia;

- Localizagdo das organizagdes pesquisadas x Estratégias das organizacoes
pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000);

- Segmento da atividade principal das organiza¢Bes pesquisadas x Estratégias das
organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000);

- Principal mercado de atuacdo das organizagdes pesquisadas x Estratégias das
organizages pesquisadas no ano de 2007 segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell
(2000);

- Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000) x Alcance dos objetivos tragados;

- Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell x Caracterizagdo do ambiente externo;

- Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000) x Forgas competitivas do setor das organizacdes pesquisadas;

- Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
x Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987);

- Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
x Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999);

- Estratégia das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x
Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987);

- Estratégia das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x
Estratégia das organizagbes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell
(2000);

- Estratégia das organizagfes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000) x Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg
(1987).

E importante observar que estes cruzamentos representam menos de cingiienta por

cento do total dos cruzamentos realizados a partir do levantamento de dados. Portanto,
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considerando todos os cruzamentos realizados, a andlise final levou a selecdo apenas dos

cruzamentos acima mencionados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Com base no material e nas respostas coletadas das empresas de grande porte
localizadas no estado de Santa Catarina pretende-se atingir os objetivos delineados e
responder ao problema de pesquisa.

Dessa maneira, este capitulo estd estruturado conforme os tépicos levantados nos
objetivos especificos da pesquisa, sendo dividido em quatro partes: a primeira apresenta a
identificacdo dos respondentes. A segunda parte mostra o perfil organizacional das
organizagOes estudadas bem como a caracterizagdo do ambiente externo e forgas competitivas
e, a relacdo com as tipologias de Mintzberg (1987), Porter (1999), Miles e Snow (1978) e,
Wright, Kroll e Parnell (2000). E, a terceira parte abrange as correlagbes das tipologias
estratégicas adotadas nesta pesquisa.

Como a coleta de dados foi feita através de questionarios, a profundidade das respostas
variou conforme o profissional e a empresa. Também se destaca que alguns trechos transcritos
dos questionarios sofreram correcGes gramaticais, porém o conteddo da mensagem néao foi
modificado. Os nomes das empresas ndo sdo visualizados para manter a privacidade dos

entrevistados.

4.1 CARACTERIZAGAO DOS RESPONDENTES

Tabela 2: Nivel hierarquico dos respondentes

Nivel hierarquico Freqliéncia
Diretoria e Alta geréncia 67%
Supervisdo 22% (continua)
Nivel hierarquico Freqiiéncia
(continuagdo)
Nivel técnico ou outros 6%
N4o identificado 4%
Total 100%

Fonte: Dados primarios, 2008

Do grupo correspondente a alta geréncia e/ou direcdo, 4,40% corresponde a
presidéncia das empresas, 26,70% corresponde & diretoria das empresas e 35,60% a alta

geréncia. Percebe-se, assim, que a maior parte dos respondentes constituem 0s niveis mais
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altos da hierarquia das organizacdes, e segundo Tregoe e Zimmerman (1988) séo os maiores

conhecedores da estratégia da empresa.

4.2 APRESENTAGAO DO PERFIL ORGANIZACIONAL DAS ORGANIZAGOES
PESQUISADAS

As organizacdes pesquisadas foram analisadas sob diversos aspectos, sendo que estes
auxiliaram na identificacéo do perfil organizacional das empresas de grande porte localizadas
no estado de Santa Catarina. Desse modo, serdo apresentados, primeiramente, cada aspecto

separadamente e, em seguida 0s cruzamentos dos mesmos.

4.2.1 A localizacdo das organizagdes pesquisadas

A localizacdo das empresas enseja consideraces no que tange ao municipio em que
esta a sede, muitas vezes distinto do local da planta industrial.

Neste sentido, considerou-se para efeitos de localizag&o, a principal planta da empresa,
coincidindo ou n&o com a sede.

A distribuicdo das empresas de grande porte localizadas no estado de Santa Catarina

pode ser visualizada no gréfico 1.
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B Ndo resposta

® Planalto

Gréfico 1: Localizac8o das empresas pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

A maioria das empresas pesquisadas esta localizada no Vale do Itajai com 51,10%, a
segunda microrregido com maior representatividade € o Norte catarinense com 22,20%,
seguido por 11,10% das empresas que estdo localizadas no Sul, 6,7% no Oeste, 4,4% no
Planalto catarinense, sendo que 4,4% ndo responderam.

Estes dados mostram que a regido com maior atividade empresarial é do Vale do

Itajai, seguido do Norte catarinense.

4.2.2 Ano de fundagéo das empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina

As grandes empresas localizadas em Santa Catarina apresentam uma distribuigdo

quanto ao ano de fundagdo das mesmas conforme segue no grafico abaixo:
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Gréfico 2: Ano de fundagio da empresa
Fonte: Dados primarios, 2008

A maioria das empresas de grande porte localizadas no estado de Santa Catarina tém
entre 28 e 48 anos com 33,30%, 20% das organizagdes tém entre 88 e 108 anos, 20% tém
entre 8 e 28 anos, 15,6% tém entre 68 e 88 anos, 6,7% tém até 8 anos e 4,4% tém mais de 108

anos.
4.2.3 Segmento da atividade principal das empresas

A classificacdo da Federacdo das IndUstrias de Santa Catarina (FIESC) retne diversos
segmentos de empresas. Destes, a pesquisa teve amostras representativas em 8 (0ito)
segmentos, sendo 7 (sete) da classificacdo original e 1 (um) reunindo outros.

Na tabela a seguir apresenta-se a participacdo dos segmentos pesquisados.

Tabela 3: Segmento da atividade principal das empresas

Segmento Qt. cit. Freq.
Eletrometalmecénico 13 28,90%
Téxtil 11 24,40%
Agroindustrial 5 11,10%
Florestal 5 11,10%
Mineral 3 6,70%
Servigos 3 6,70%
Outros 3 6,70%
Tecnol6gico 2 4,40%
TOTAL OBS. 45 33%

Fonte: Dados primarios, 2008
A maior parte das empresas pertence ao setor eletrometalmecénico com 28,90% de
participacdo na amostra; 24,40% sdo empresas do setor téxtil; 11,10% do setor agroindustrial;
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11,10% do florestal; 6,70% do mineral; 6,70% de servicos; 6,70% de outros com énfase na

inddstria quimica e; 4.40% do tecnoldgico.

4.2.3.1 Principal mercado de atuacéo das grandes empresas localizadas no estado de Santa

Catarina

0,00%

(&

(]
(=

%o

= |ocal
mregional
= nacional

= internacional

Gréfico 3: Principal mercado de atuagdo das grandes empresas localizadas no estado de Santa Catarina
Fonte: Dados primérios, 2008

Quanto ao principal mercado de atuagdo das empresas de grande porte localizadas no
estado de Santa Catarina, percebe-se que a maioria (73,30%) tém o mercado nacional como
principal.

Destaca-se que 24,40% atuam principalmente no mercado internacional e apenas 2,2%

no mercado regional.
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4.2.3.2 Principal responsavel pela formulacao da estratégia nas organizac6es pesquisadas

2200 ’;.20‘3 02.20%

4.40% ® A alta dire¢do

= Foium processo coletivo
® Qutros

= A meédia geréncia

u O empreendedor/
proprietario

® Consultoria externa

Grafico 4: Principal responsavel pela formulagdo da estratégia nas organizagGes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

Ha que se destacar que 60% da responsabilidade pela formulacdo da estratégia nas
empresas de grande porte localizadas no estado de Santa Catarina séo da alta direcdo, o que
deixa esta pesquisa mais robusta visto que 67% dos respondentes deste estudo pertencem ao
nivel de diretoria e alta geréncia.

A formacdo da estratégia por meio do processo coletivo pelos membros da
organizacao faz parte de 28,90% das empresas pesquisadas.

O intermédio de uma consultoria externa foi citado por apenas 2,2% das empresas,
bem como 2,2% das organizacGes citaram o empreendedor e, 2,2% a média geréncia como
responsaveis pela formacédo da estratégia na sua empresa. Além disso, 4,4% das empresas nao
apresentaram um responsavel pela formacdo da estratégia. Observa-se que dentre as
organizagdes pesquisadas, a contratacdo de uma consultoria externa para a formulacdo de

estratégia ndo € uma atividade comum.

4.2.3.3 Principal responsavel pela formulacdo da estratégia nas organizacfes pesquisadas x

Idade média das organizagdes pesquisadas
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Tabela 4: Responsavel pela formulagéo da estratégia nas organizagdes pesquisadas x Idade

media das organizacOes pesquisadas

Responsavel pela formacao da estratégia Idade média
A alta direcdo 46
A média geréncia 17
O empreendedor/proprietario 39
Consultoria externa 129
Foi um processo coletivo 52
Outros 35
TOTAL 48

Fonte: Dados primarios, 2008

As organizacGes em que a responsabilidade pela formulagdo da estratégia foi de uma
consultoria externa tém a idade média mais alta com 129 anos, seguida das empresas em que a
formulagéo foi resultado de um processo coletivo com 52 anos e, as organizagdes em que foi a
alta direcdo que tém em média 46 anos.

E interessante o fato das organizagbes mais antigas contratarem consultorias externas,
haja vista a ascensdo e queda da popularidade destas nos anos 70 e 80, como o BCG e
Mckinsey.

O empreendedor foi o estrategista nas empresas com idade média de 39 anos, outros
foram em organizacdes com idade média de 35 anos e, a media geréncia foi responsavel pela

formulacdo da estratégia em empresas com 17 anos.

4.2.3.4 Principal responsével pela formulag&o da estratégia x Segmento da atividade principal

No que se refere a formulagdo da estratégia no &mbito da empresa, o grafico a seguir
representa a relacdo dos segmentos pesquisados com 0s principais responsaveis pela

formulacdo da estratégia.



118

100%
90%
80%
70%
60% -
50%
40%
30%
20%
10%

0%

= Outros

= Foium processo coletivo

® Consultoria externa

= O empreendedor/proprietario

= A meédia geréncia

u A alta direcao

Gréfico 5: Principal responsavel pela formulagdo da estratégia x Segmento da atividade principal
Fonte: Dados primarios, 2008

A maior participacdo na definicdo da estratégia revelada pela pesquisa aponta para
80% pela alta direcdo, diferenciando-se no setor tecnolégico em que a participacdo da alta
direcdo é reduzida a 50%, no mineral em que aproximadamente 70% da definicdo da
estratégia da empresa ocorre através de processo coletivo, servigos em que o peso da média
geréncia na definicdo da estratégia é representativo (30%) e, téxtil em que 36% da decisdo
estratégica resulta de um processo coletivo.

Ha que se destacar a participacdo da consultoria externa e do empreendedor com
énfase no setor téxtil. Neste caso, percebe-se que as empresas mais antigas sao do setor téxtil,

as quais apresentam a maior variedade de responsaveis pela formulagdo da estratégia.
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4.2.3.5 Principal mercado de atuacdo das organizacoes pesquisadas x Principal responsavel

pela formulacdo da estratégia nas organizacdes pesquisadas

(i}
100% — - —
90% i i
80%
0% ! L : = Outros
| —
—— —— « "
60% " — — = Foium processo coletivo
50% i ‘ ‘ i m Consultoria externa
0 i L L % o
40% = O empreendedor/ proprietario
) ! : ! | L ..
30% = A media geréncia
20% . | -
m A alta direcdo
l 00 o L E : L
00 o : !
regional nactonal mternacional TOTAL

Grafico 6: Principal mercado de atuacdo das organizagdes pesquisadas x Principal responsavel pela formulacéo
da estratégia nas organizacdes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

Embora a maior parte das organizacGes pesquisadas atribuem a responsabilidade pela
formulacdo da estratégia a alta diregdo, nas empresas em que a estratégia foi resultado de um
processo coletivo, 30,30% atuam principalmente no mercado nacional e, 27,30% no mercado
internacional. Dentre as organizagdes em que a consultoria externa foi o principal estrategista,
3% atuam principalmente no mercado nacional.

Ainda assim, a alta direcdo é a principal responsavel pela formulacdo da estratégia em
100% das empresas que atuam no mercado regional, 57,60% das que atuam no mercado
nacional e, 63,60% no mercado internacional. Estes dados corroboram com as perspectivas de
Wright, Kroll e Parnell (2000), Ansoff (1977, 1990) e, até mesmo de Carl Von Clausewitz
(apud Ghemawat, 2000) e Tzu (1996). Para estes autores, a estratégia deve ser formulada pelo
‘alto escaldo’, isto é, pelos altos executivos por eles disporem de todas as informacdes.

O mercado compde-se de consumidores que desejam adquirir bens e/ou servigos que
preencham suas expectativas (KOTLER e ARMSTRONG, 1998; BETHLEM, 2004;
JOHNSON, SCHOLES e WHITTINGTON, 2007). Neste sentido, a relagdo entre o0s
principais responsaveis pela formulacdo da estratégia e o seu mercado de atuacdo também
pode indicar indicios de mapas cognitivos da questdo perceptiva dos tomadores de decisao.
Assim, a alta direcdo nas empresas pesquisadas mostra-se mais interessada em explorar tanto

0s mercados regional e nacional como o internacional.
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4.2.3.6 Principal responsavel pela formulacdo da estratégia x Alcance dos objetivos tracados
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Grafico 7:Principal responsavel pela formulacdo da estratégia x Alcance dos objetivos tracados
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas pesquisadas que a alta direcdo foi a responsavel pela formulacdo
da estratégia, 63% delas alcancaram seus objetivos estabelecidos, 29,6% alcancaram apenas
parcialmente e, 7,4% delas reviram suas estratégias. Percebe-se, portanto, que apesar de haver
uma porcentagem de empresas que alcangaram parcialmente os objetivos, nenhuma delas ndo
atingiu os objetivos. Isto pode ser devido a revisao da estratégia feita de modo a reformula-la
para conseguir atingir os objetivos.

Todas as organizacdes em que a responsabilidade pela formacdo da estratégia € da
média geréncia ou do empreendedor atingiram seus objetivos parcialmente.

Destaca-se que nas empresas nas quais a responsabilidade da formacdo da estratégia
foi 0 processo coletivo 61,5% atingiram seus objetivos, 30,8% apenas parcialmente e, 7,7%
nao alcancaram seus objetivos. Ndo obstante, nenhuma delas buscou rever sua estratégia com
o intuito de reformula-la para alcancar os objetivos.

Embora muitos tedricos acreditem que o processo coletivo de formulacdo de estratégia
€ mais eficaz devido a cooperacdo e engajamento de todos os membros, percebe-se que nas
empresas pesquisadas a alta dire¢éo teve 1,5% mais sucesso no alcance dos objetivos. Apesar
de haver esta diferenga, esta ndo mostra-se significativa a ponto de extrapolarmos a conclusao

para todas as organizagoes.
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4.2.3.7 Principal responsével pela formulagdo da estratégia x Caracterizacdo do ambiente
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Gréfico 8: Principal responsavel pela formulagéo da estratégia x Caracterizacdo do ambiente externo
Fonte: Dados primarios, 2008

Todas as empresas em que a consultoria externa e o0 empreendedor sdo 0s estrategistas,
caracterizam seus ambientes externos em rapida expansdo através da expansdo dos antigos
mercados e com o surgimento de novos, assim como todas que tiveram a média geréncia
como responsavel pela formacdo da estratégia percebem seu ambiente como muito
estressante, exigente, hostil e dificil de se manter.

Tanto as empresas em que a formulagdo da estratégia foi responsabilidade da alta
direcdo quanto as organizacGes em que foi um processo coletivo tém percepgdes similares do
ambiente externo. Sendo que as organizacdes em que a alta direcdo foi a responsavel pela
formulacdo da estratégia, 44,4% caracterizam o ambiente externo como muito dindmico bem
como 46,20% em que a formacdo da estratégia foi através de um processo coletivo. Seguido
pela percepcdo do ambiente como em rapida expansdo (30,8% das empresas em foi um

processo coletivo e 25,9% em que foi a alta direcéo).
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Quanto a caracterizacdo do ambiente externo, nas organiza¢fes em que a alta direcdo é
a estrategista, 44,4% delas percebem o ambiente muito dindmico e mudando rapidamente nas
dimensdes técnicas, econdmicas e culturais; 25,9% em réapida expansdo através da expansao
dos antigos mercados e com o surgimento de novos; 14,8% com grande risco, um passo em
falso pode significar a quebra da empresa e; 7,40% apontam que as mudangas S&o
esporéadicas.

Nas organizacGes em que o processo coletivo foi 0 meio de formulagdo da estratégia,
sendo que 46,2% caracterizaram o ambiente como muito dindmico e mudando rapidamente
nas dimens@es técnicas, econdmicas e culturais e; 30,8% em réapida expansdo através da
expansdo dos antigos mercados e com o surgimento de novos. Embora haja esta convergéncia,
15,40% das empresas que citaram o processo coletivo como formulador da estratégia apontam
que as mudancas no ambiente sdo esporadicas e, 11,10% apontam que seu ambiente apresenta
grande risco, um passo em falso pode significar a quebra da empresa.

Destaca-se o fato de 15,4% das organiza¢Ges em que a formacdo da estratégia se deu
através de um processo coletivo e 7,40% em que a alta diregdo foi o estrategista

caracterizarem seu ambiente externo com mudancas esporadicas.

4.2.3.8 Principal responsavel pela formulagao da estratégia x Forcas competitivas do setor das

organizacdes pesquisadas
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Gréfico 9: Principal responsavel pela formulacdo da estratégia x Forcas competitivas do setor
das organizagbes pesquisadas

Fonte: Dados primarios, 2008
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Todas as empresas em que a responsabilidade pela formulacdo da estratégia € da
media geréncia avaliam que a rivalidade entre os concorrentes é a maior ameaga, assim como
14,8% das organizacOes que a alta direcdo foi a responsavel pela formulacdo da estratégia e,
7,7% das empresas em que foi um processo coletivo.

As organizagdes em que o empreendedor/proprietario foi o responsavel pela
formulacdo da estratégia preocupam-se exclusivamente com a entrada de novos competidores
no mercado, bem como 37% das empresas em que a alta direcdo é a responsavel, 46,2% das
organizagdes que foi um processo coletivo e, 50% de outros.

O poder de negociacéo dos clientes € a forca competitiva que preocupa 18,5% das
empresas em que a responsabilidade pela formulagdo da estratégia € a alta direcéo, e 15,4% é
de um processo coletivo.

A forca competitiva do poder de negociacdo dos fornecedores é vista como ameaca
por 11,1% das organizagdes em que a responsabilidade pela formulacéo da estratégia € a alta
direcdo e, 23,1% de empresas que a formulagio da estratégia foi um processo coletivo.

Destaca-se que apenas as empresas em que 0 processo coletivo é a maneira pela qual a
estratégia é formulada e nas que a alta diregéo sdo os estrategistas apontam os bens substitutos
como ameagca, sendo a participagdo 7,7% e 7,4% respectivamente.

Sendo a alta direcdo e o processo coletivo os principais responsaveis pela formulagéo
da estratégia nas empresas pesquisadas, percebe-se que hd uma convergéncia na
caracterizagcdo do ambiente externo como muito dindmico e mudando rapidamente nas
dimensdes técnicas, econbmicas e culturais, e nas forcas competitivas sendo a ameaca de
novos entrantes no setor a mais preocupante.

Enquanto o poder de negociacdo com os fornecedores € a segunda forca mais atuante
para 0 grupo de empresas que apontaram 0 processo coletivo como ator principal da
estratégia, para as organizacbes em que a alta direcdo é a formuladora esta forca é a quarta
mais preocupante. Sendo que para as empresas em que 0 responsavel principal pela
formulacdo da estratégia é a alta direcdo, a segunda forca mais atuante é o poder de
negociacdo dos clientes e, para as que tem o processo coletivo como estrategista é a terceira.

Toda a caracterizacdo e percepgédo do ambiente e das forgas competitivas do setor pode
ser abordada sob o ponto de vista do setor, ou seja, do segmento da atividade principal da
organizacdo, como também sob a Otica da abordagem cognitiva. Desse modo, estes
formuladores de estratégia podem ter a percepgdo, conforme demonstrado, devido as
diferencas entre o ambiente real e o percebido, conforme apontado por Robbins (1990) e
Levitt (1960, apud Clutterbuck e Crainer, 1990).
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4.3 ESTRATEGIAS DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Uma das questdes do questionario era aberta e, questionou-se qual foi a principal
estratégia da empresa em 2007, de forma que isto auxiliasse na compreenséo das estratégias
adotadas e possibilitasse relacionar estas respostas com as tipologias abordadas nas outras

perguntas. As respostas foram transcritas conforme segue abaixo:

Empresa 1: “Busca para o desenvolvimento de oportunidades na criagdo de novos canais de distribuicdo”.

Empresa 2: “Adequar equipe frente aos novos desafios estratégicos (Know-How, quantidade de pessoas,
estrutura de apoio e retencéo de talentos)”.

Empresa 3: Sem resposta.

Empresa 4: “Oferta de produtos com tecnologia diferenciada ou seja com maior produtividade e menor
consumo de energia. Também atendimento técnico/comercial em todo territorio brasileiro”.

Empresa 5: “Crescimento com geragdo de valor”.
Empresa 6:“Diversificagdo do mercado de atuagdo, pulverizagéo e retomada das margens de contribuicio”.

Empresa 7: “Manter o alto nivel de atendimento aos clientes, através de programas como ‘Cliente Mais’ que
visa aproximar o cliente do fornecedor”.

Empresa 8: “Estabelecer um sistema de gestdo integrada que fortaleca a marca SEW, permitindo que a
empresa esteja um passo a frente do mercado em que atua de forma transparente, ética, voltado a
preservacdo do meio ambiente, a valorizacdo das pessoas e que proporcione ambiente de trabalho
adequado, saudavel e seguro”.

Empresa 9: “Novas fabricas, aquisicbes e associagdes”.
Empresa 10: “Iniciar a migragio de vendas para o mercado nacional”.

Empresa 11: “Investimento na marca —midia televisiva- com o objetivo subjacente de elevar as vendas no Ml
(mercado interno) em 40% em relacdo a 2006. Congelou-se o nivel de exportacdo face a
valorizacgdo do real dirigindo o crescimento para o MI (mercado interno)”.

Empresa 12: “Mudamos o foco de atuagdo de nossos produtos, onde temos uma gama muito ampla, atuando
mais fortemente nos segmentos agricola, maquinas e transporte”.

Empresa 13: “Adotar o planejamento estratégico e orgamentario, com a participacdo de todos os funcionarios
na elaboracéo, execucao e avaliagdo dos resultados”.

Empresa 14: “Manter a empresa no mercado nacional”.

Empresa 15: “A principal estratégia da empresa foi o mix variado, atendendo assim as necessidades de varios
clientes e produzindo com exclusividade produtos diferenciados”.

Empresa 16: “Diante das dificuldades de mercado, buscou-se diversificar o produto abrindo novos mercados
aproveitando o parque fabril”.

Empresa 17: “Busca de mercado para produtos de alto valor agregado no mercado externo. E decisdo de
retomar o mercado interno, sendo que até entdo 100% das vendas erram concentradas para
exportacdo. Foi muito importante a visdo do crescimento do mercado interno no ramo de
construcao pois a empresa produz portas e esquadrias”.

Empresa 18: “Implantacdo da I1ISO TS 16949 e a continuagdo de aquisi¢do de equipamentos com grande
tecnologia”.



125

Empresa 19: “Foi fortalecer a nossa imagem em nivel nacional com ages voltadas as nossas marcas”.
Empresa 20: “Dado que ndo podera ser divulgado”.

Empresa 21: “Desenvolvimento de Novos Produtos”.

Empresa 22: “Produtos com maior valor agregado”.

Empresa 23: “Controle do custo, controle da qualidade para que atende ao ptblico alvo além de correr atras do
lucro. Visa novos produtos no mercado com novas tecnologias. Expansdo de mercado com novos
segmentos”.

Empresa 24: “Redirecionamento para o mercado interno com forte investimento em marca e servico ao
cliente”.

Empresa 25: “Controle dos Custos; Qualidade do Produto”.

Empresa 26: “Atender todas as cidades brasileiras com mais de 10.000 habitantes com os produtos da
empresa”.

Empresa 28: “As principais estratégias da empresa, foram os investimentos em aumento da capacidade
produtiva, onde foram construidos mais 3 unidades fabris de Motores, além da aquisicdo da
Unidade de Itajai, voltada a fabricagdo de Automacéo e Transformadores, facilitando a logistica
pela proximidade com o porto. A estratégia de internacionalizagdo se consolida com a
implantacdo do novo Sistema de Gestdo da empresa, implantado em 2008, facilitando a
transmissao integrada das informagdes a nivel global”.

Empresa 29: “Aumentar o volume de importagdes e de produtos de revenda em detrimento da produgo
propria”.

Empresa 30: “A Empresa investiu na compra de Teares de Gltima geragdo, aumentando a produgdo e
reduzindo os custos a fim de competir num mercado globalizado, que exige cada vez mais
qualidade a um menor custo, pois no mercado téxtil competimos com os Paises do terceiro
mundo, que também possuem equipamento moderno e mdo de obra mais barata que a
nossa.Procuramos sempre inovar, buscando um diferencial no mercado”.

Empresa 32:“Oferecer soluges para os clientes, antecipando suas necessidades, e portanto, surpreendendo-os,
sendo possivel, desta forma, comercializar produtos com maior valor agregado”.

Empresa 33: “Crescimento auto sustentavel, diversificagdo de produtos e clientes”.
Empresa 34: “Ter produtos com qualidade e servigos diferenciados”.
Empresa 35: Sem resposta.

Empresa 36: “Aumento produtivo e das vendas do porcelanato em grandes formatos. Produto de alto valor
agregado e poucas empresas produzem”.

Empresa 37: “Atualizagio tecnoldgica e modelo de gestdo”.
Empresa 38: “Aproximar-se do cliente através do canal de vendas franquia”.

Empresa 40: “Com a instabilidade econdmica, um mix no mercado interno e externo fez com que a empresa
atingisse as metas propostas para 2007. Houve alguns investimentos que tiveram que ser adiados
em prol da salde financeira da empresa, mas com prazos estipulados para o ano de 2008.
Inovacdo nos produtos e a tecnologia com certeza foram o diferencial para a aquisicdo de novos
negécios e a manutencao dos atuais”.

Empresa 41: “Concentragéo fabril. Concentramos os equipamentos de producdo em dois pélos de produgio:
Sul de Santa Catarina e outro no Nordeste (Camagari-Bahia). Todavia fechamos as fabricas
localizadas no Parana e Espirito Santo”.

Empresa 42: “Melhorar o desenvolvimento do produto para focar nas vendas”.

Empresa 43: “Foco na rentabilidade, reducio de custos e qualidade”.
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Empresa 44: “Ampliar a participacdo relativa no mercado, e aumentar as vendas para consumidores
industriais”.

Empresa 45: “Foco nos Clientes e Colaboradores, Gestdo Continua na Qualidade, Meio Ambiente”.

4.4 ESTRATEGIAS DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS SEGUNDO A TIPOLOGIA
DE MINTZBERG (1987); MILES E SNOW (1978); PORTER (1999) E WRIGHT, KROLL
E PARNELL (2000)

De acordo com o objetivo da pesquisa, ou seja, identificar a estratégia utilizada pelas
empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina foram levantadas e caracterizadas as
estratégias das grandes organizages situadas no estado de Santa Catarina segundo as
tipologias de estratégia apresentadas por Mintzberg, (1987), Miles e Snow (1978), Wright,
Kroll e Parnell (2000) e, Porter (1999).

4.4.1 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)

Na taxonomia de Mintzberg (1987), o autor mostra que a estratégia pode ser um (a)
plano, isto &, um curso de acdo pretendido e planejado; (b) um pretexto ou uma manobra com
0 objetivo de dissuadir ou ‘enganar’ os competidores; (c) um posicionamento da organizagao
no ambiente que atua; (d) um padréo de comportamento adotado pela empresa, podendo este
ser pretendido ou ndo; (e) e, uma perspectiva, ou seja, a estratégia é uma visdo compartilhada
pelos membros da organizacao.

Mintzberg (1987) destaca ainda que uma estratégia ndo exclui a outra. Assim, uma
organizacdo pode apresentar estratégias diferentes concomitantes, ou seja, pode haver
estratégias como posicdo e como pretexto, ou suas multiplas combinagfes. Desse modo, esta
questdo possibilitava maltiplas escolhas.

A distribuicdo dos dados relacionados a esta tipologia sera abordada neste subtitulo de
modo a associar esta taxonomia com o perfil organizacional, o ambiente externo e as forcas

competitivas do setor.
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Grafico 10: Estratégia das organizagOes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)
Fonte: Dados primarios, 2008

A participacdo de empresas na amostra que seguem uma estratégia como um plano é
de 58%, enquanto 7% definiram sua estratégia como um padrdo de comportamento. Estes
tipos de estratégia sdo os dois extremos entre o altamente formal e planejado e, o altamente
informal e sem nenhum planejamento. Embora nenhuma das duas formas puras sejam
passiveis na prética das empresas (Mintzberg, 1987; Robbins, 1990; Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, 2000; Wright, Kroll e Parnell, 2000), percebe-se uma clara tendéncia das
organizagBes estudadas ao planejamento da estratégia, quer ela seja uma posicdo ou uma

perspectiva compartilhada pelos membros, ou até mesmo um padrdo de comportamento.

4.4.1.1 Principal responsavel pela formulacéo da estratégia nas organizacfes pesquisadas x

Estratégia das organizacgdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)

Tratando-se do responsavel pela formacdo da estratégia nas empresas catarinenses de
grande porte e as estratégias como plano, posicdo, perspectiva, pretexto e padrdo de

comportamento, pode-se visualizar no grafico a seguir esta relacao:
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Grafico 11: Principal responsavel pela formulacdo da estratégia nas organizagdes pesquisadas x Estratégia das
organizagOes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as organizages estudadas, os principais responsaveis pela formulagdo da
estratégia conforme visto foram a alta dire¢éo e o processo coletivo.

Enguanto nas empresas em que a tomadora de decisdo € a alta direcdo, a estratégia €
vista como plano para 55,6% delas, e como posicionamento também para 55,6% delas. Nas
organizagdes em que o processo coletivo foi o meio para se formular a estratégia, destaca-se
que 61,5% destas empresas apresentam a estratégia como plano, 38,5% como perspectiva,
30,8% como posicionamento, 7,7% como pretexto e 7,7% como padrdo. Estes dados
corroboram a abordagem de alguns autores de que o planejamento e o posicionamento da
empresa como estratégia é resultado da decisdo dos niveis mais altos na hierarquia de uma
organizacdo (MINTZBERG, 1987; ROBBINS, 1990; PORTER, 1999; MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). Todavia, 0 que se
observa é que mesmo quando a estratégia é formulada por meio de um processo coletivo, a
tendéncia de ser formulada como um plano é ligeiramente maior do que na alta diregéo. E, a
estratégia como pretexto ou manobra para superar um concorrente é resultado apenas das
empresas em que a estratégia € formulada através de um processo coletivo.

J& as empresas em que o empreendedor e/ou proprietario e a média geréncia foram os

responsaveis pela formacao da estratégia predominou o posicionamento da organizagdo no
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ambiente que atua. Dentre as empresas em que consultorias externas foram as responsaveis
pela formacdo da estratégia 50% delas tem a estratégia como plano e, 50 % como perspectiva
compartilhada pelos membros da organizagéo.

E, apenas empresas em que a alta dire¢do e 0 processo coletivo é a maneira como a
estratégia é decidida pode-se identificar uma pequena representatividade da estratégia como

padrdo de comportamento.

4.4.1.2. Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x
Localizacdo das organizagOes pesquisadas
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Grafico 12: Localizagdo das organizacdes pesquisadas x Estratégia das organizagGes pesquisadas segundo a
tipologia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006)
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas que definem sua estratégia como plano, a maior parte delas est4
localizada no Vale do Itajai com 42,3%, seguido das empresas do Norte e do Sul de santa
Catarina.

Ja a distribuicdo geografica das organizacdes que consideram sua estratégia como
posicdo no ambiente que atua é bem difundida, sendo que a maior parte esta localizada no
Vale do Itajai com 31,8%, seguido de 22,7% no Norte e, 13,6% na Grande Floriandpolis.

A estratégia como perspectiva é adotada principalmente pelas organizacdes do Vale do
Itajai e Norte e, por uma pequena parte das empresas situadas no Oeste catarinense. O Oeste

catarinense utiliza apenas as estratégias de posicao e de perspectiva.
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As organizagdes do norte catarinense sdo a Unicas a utilizarem a estratégia como
pretexto.
Embora as estratégias como padrdo tenham sido pouco adotadas, a maioria das

empresas que a utilizaram estéo localizadas no Vale do Itajai e no Norte.

4.4.1.3. Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x

Idade média das organizagdes pesquisadas

Tabela 5: Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x

Idade média das organizagdes pesquisadas

Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) Idade média
Plano/diretriz/curso de acéo planejado 54
Posicdo no ambiente que atua/nicho/combinacédo entre contexto externo e interno 44
Perspectiva compartilhada pelos membros da organizacdo/maneira fixa a compartilhada de 55
olhar o mundo
Pretexto/manobra/truque para superar um concorrente 59
Padrdo de comportamento resultante de um plano ou ndo 43
TOTAL 48

Fonte: Dados primarios, 2008

As organizacfes com idade média mais alta, 59 anos, citaram que sua estratégia é um
pretexto, as de 54 anos definem sua estratégia como um plano, de 55 anos véem sua estratégia
como uma perspectiva compartilhada pelos membros, de 44 anos uma posi¢cdo no ambiente e,
de 43 anos um padréo de comportamento.

Destaca-se que dentre as organizagbes pesquisadas, as mais antigas sdo as que
adotaram a estratégia como pretexto para superar um concorrente e, as mais novas
apresentaram sua estratégia como um padrdo de comportamento. Pode-se inferir, que talvez,
as organizagdes passem a utilizar determinadas estratégias conforme o aprendizado adquirido
ou de acordo com seu ciclo de vida (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).



131

4.4.1.4 Segmento da atividade principal das organizagdes pesquisadas x Estratégia das

organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)
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Grafico 13: Segmento da atividade principal das organiza¢Ges pesquisadas x Estratégia das organizacdes
pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)
Fonte: Dados primarios, 2008

A maior parte dos segmentos que as empresas catarinenses de grande porte atuam
usam a estratégia como um plano, seguido do posicionamento. Destaca-se 0 setor outros, com
énfase no setor quimico, que define a estratégia exclusivamente como um plano e o
tecnoldgico que definem a estratégia como um plano. N&o obstante, observa-se a
predominancia da estratégia como uma posi¢do, sendo que nos setores agroindustrial (60%),
no florestal (80%) e, no de servigos (66,7%).

Ha que se destacar o setor eletrometalmecanico pela diversidade de respostas, ou seja,
0 Unico setor que visualizou todas as definices de estratégias: plano, padrdo, pretexto,

perspectiva e posicdo. E, o Gnico que também usa a estratégia pretexto ou manobra.
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4.4.1.5 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x

Principal mercado de atuacéo das organizag6es pesquisadas

No que se refere ao principal mercado que as empresas catarinenses de grande porte
atuam em relacdo a tipologia de estratégia apresentada por Mintzberg (1987), € possivel

visualizar no gréfico abaixo:
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Grafico 14: Estratégia das organizagGes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x Principal
mercado de atuacdo das organizacfes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

Percebe-se que as empresas que tem um plano como estratégia organizacional atuam
principalmente no mercado nacional com 60,6% e internacional com 54,5%, ndo obstante o
plano ou diretriz € ausente nas empresas que atuam no mercado regional.

As empresas que atuam no mercado nacional também percebem a estratégia como
posicdo no ambiente (45,5%), perspectiva compartilhada pelos membros (21,2%) e padréo de
comportamento (3%). E, destaca-se as empresas que atuam em mercado internacional sendo
que 76,7% delas reconhecem a estratégia como plano, 54,5% posicionamento, 18,2%
perspectiva, 18,2% padrado de comportamento e, 9,1% pretexto ou manobra.

As organizagdes que atuam no mercado regional tém o posicionamento e a perspectiva

compartilhada pelos membros da organizagdo como estratégia organizacional.
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4.4.1.6 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x

Alcance dos objetivos tracados
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Grafico 15: Estratégia das organizagGes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x Alcance dos
objetivos tracados
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas que atingiram os objetivos tracados, a maioria tem como estratégia
um plano com 73% de participacgdo, seguido da estratégia como perspectiva com 70% e, como
posicdo com 50%.

Os objetivos foram parcialmente alcangados em somente parte das organizagdes com a
estratégia como posicdo, padrdo, perspectiva e plano. Enquanto que apenas uma parcela das
empresas que adotaram a estratégia como posi¢do reviram suas estratégias.

E, embora a estratégia como plano tenha maior indice de sucesso nas suas estratégias,
4% delas ndo alcancaram seus objetivos e, ndo reviram suas estratégias. Esta taxa de nao
alcance dos objetivos pode ser devido ao fato das estratégias ndo terem sido revistas de modo

que o0s objetivos pudessem ser atingidos.
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4.4.1.7 Estratégia das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x

Caracterizacdo do ambiente externo

No que se refere & definicéo de estratégia conforme a tipologia de Mintzberg (1987) e
a identificagdo do ambiente externo no qual as empresas catarinenses de grande porte estdo

inseridas, a pesquisa mostra:
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Grafico 16: Estratégia das organizagGes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x Caracterizagdo
do ambiente externo
Fonte: Dados primarios, 2008

As organizagOes pesquisadas apresentam grande diversidade na caracterizagdo do
ambiente externo, mas destaca-se a estratégia como padrdo em que a maioria das empresas,
ou seja, 66,7% percebem o ambiente como muito dindmico, bem como a estratégia como

perspectiva e a estratégia como plano.
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As empresas que definem sua estratégia como pretexto percebem o ambiente externo
com répida expansdo através da expansdo dos antigos mercados e com o surgimento de novos.

Uma parte das empresas pesquisadas que adotam a estratégia como plano e posicéo
apontam que no seu ambiente as mudangas sdo esporadicas.

A partir destes dados, destaca-se que mesmo que a estratégia como plano e posi¢do
sejam consideradas mais ‘estaticas’ em relacdo ao ambiente, as organizac@es que as utilizaram

na sua maioria véem o ambiente como dindmico e em rapida expanséo.

4.4.1.8 Estratégia das organizac@es pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x

Forgas competitivas do setor de atuagéo das organizagOes pesquisadas

Porter (1998) destaca que todo setor tem uma estrutura de forgas competitivas
subjacentes que ddo origem a competicdo. Estas forgas sdo a (a) ameaga de novos entrantes,
ou seja, novas empresas; (b) o poder de negociagdo dos fornecedores; (c) o poder de
negociagéo dos clientes; (d) os produtos substitutos, ou seja, que podem substituir o bem e/ou
servigo; e (e) rivalidade das empresas do setor.

No gréfico abaixo representa-se 0 que é estratégia segundo Mintzberg (1987) e as

forgas de Porter (1998) mais intensas nas empresas de grande porte de Santa Catarina.
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Grafico 17: Estratégia das organizagGes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987) x Forcas
competitivas do setor de atuacdo das organizacdes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

Destaca-se que as empresas de grande porte de Santa Catarina que tem como
estratégia 0 pretexto preocupam-se exclusivamente com o poder de negociacdo dos
fornecedores, assim como 33,3% das empresas em que as estratégias sdo um padrdo de
comportamento, 15,4% das empresas em que as estratégias sdo um plano e 13,6% das
empresas em que a estratégia € uma posi¢do no ambiente que atua.

Apesar disso, a maior preocupacdo das empresas pesquisadas é a ameaca de novos
entrantes no mercado com 40% de participacdo, sendo que 30,8% destas empresas tém como
estratégia um plano, 40,9% uma posicdo no ambiente que atua, 50% uma perspectiva
compartilnada pelos membros da organizacdo. E, de modo curioso, a ameaca de novos
entrantes ndo preocupa as empresas que a estratégia € um pretexto sendo que as mesmas
apontaram seu ambiente externo em répida expanséo.

A segunda maior preocupacdo é representada pelo poder de negociacdo dos clientes
com 15,6% no total de empresas pesquisadas e com maior énfase nas empresas em que a
estratégia € uma perspectiva compartilhada pelos membros da organizacdo e como um padrao
de comportamento sendo a participacdo 30% e 66,7% respectivamente.

A participacdo da rivalidade dos concorrentes e o poder de negociagdo dos

fornecedores é 13,3% no total de empresas pesquisadas, sendo que a rivalidade entre os
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concorrentes é a maior preocupacdo das organizacfes que a estratégia € uma posi¢do no
ambiente que atua e € inexistente nas organizagdes que a estratégia € um pretexto ou um
padrdo de comportamento.

E a ameaca de bens substitutos preocupa 18,2% das empresas em que a estratégia €
uma posicdo no ambiente que atua e 7,7% das organizagdes que a estratégia é um plano.

Percebe-se, assim, que as estratégias como plano e posicdo demonstram maior
quantidade de forgas atuantes no setor. Isto pode ser conseqliéncia de maior conhecimento do
ambiente real, como também pode demonstrar uma estratégia fraca caso a organiza¢do ndo
consiga se defender destas forgas (PORTER, 1998).

4.4.2 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow
(1978)

Miles e Snow (1978) defendem que as empresas desenvolvem padroes de
comportamento de modo a enfrentarem os problemas empreendedor, de engenharia e
administrativo. Assim as organizagdes respondem a estes problemas e desenvolvem um certo
tipo de padréo de organizacédo e de estratégia, que pode ser classificado como (a) defensiva, a
qual preocupa-se com a manutengdo do mercado atual da organizagéo; (b) prospectora, que
estd sempre em busca de inovagéo e novas oportunidades de negécios; (c) analitica que € um
meio-termo entre as prospectoras e as defensivas e atuam em mercados diversos com produtos
diferentes; (d) e reativa que é uma forma de organizagdo que ndo apresenta proatividade,

apenas reage aos acontecimentos.

4.4.2.1 Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)

Dessa maneira, a pesquisa buscou identificar estes tipos de estratégias nas empresas de

grande porte de Santa Catarina, conforme pode ser visualizado no gréfico abaixo:



138

, 0,00%
6.7 000 2 s 200'0 0‘0000

® Prospectora’ Inovadora/
Proativa

m Mercados diversos com
produtos diferentes

m Defensiva/ Mantenedora

= Nio resposta

® Reativa/ Seguidora

= Imitativa

Grafico 18: Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas pesquisadas, 64,40% adotam a estratégia prospectora, seguida de
26,70% analiticas

Destaca-se que apenas 6,7% das empresas pesquisadas sdo organizagdes defensivas e,
nenhuma delas é imitativa ou reativa. Além disso, 2,2% das organizagdes ndo identificaram

seu modelo de organizagéo.

4.4.2.2 Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x

Principal responsavel pela formulacdo da estratégia
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Grafico 19: Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x Principal
responsavel pela formulagéo da estratégia
Fonte: Dados primarios, 2008
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Dentre as empresas que adotam uma estratégia prospectora, 66,7% delas foram
formuladas pela alta diregdo, enquanto 61,5% por meio de um processo coletivo. A alta
direcdo também foi a principal responsavel pela formulacdo das estratégias analiticas com
22% de participacdo, bem como 38,5% das organizacdes em que a estratégia foi formulada
por meio de um processo coletivo.

Embora a maioria das organizagdes em que a alta direcdo foi o ator principal na
formulacdo da estratégia adotaram a estratégia prospectora e analitica, uma pequena parcela
de 7,4% delas desenvolveram a estratégia defensiva.

4.4.2.3 Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x

Localizacdo das organizagOes pesquisadas
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Grafico 20: Localizagdo das organizacdes pesquisadas x Estratégia das organizagGes pesquisadas segundo a
tipologia de Miles e Snow (1978)
Fonte: Dados primarios, 2008

No norte catarinense destaca-se que a maioria das organizacdes pesquisadas, 31%,
apontam que sua estratégia é prospectora, bem como as organizagdes do Vale do Itajai, dentre

as quais 44,8% utilizam a estratégia prospectora, enquanto 41,7% adotam a analitica.
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Ja na Grande Florianépolis, 66,7% das empresas tem uma estratégia defensiva, bem
como 33,3% das empresas situadas no planalto. E, no Sul do estado, predomina a estratégia
analitica com 16,7% de participacdo na amostra.

Assim, pode-se dizer que as empresas localizadas no Norte e Vale do Itajai apresentam
maior uso da estratégia prospectora, as defensivas concentram-se mais nas organizacdes

situadas na Grande Floriandpolis e Planalto e, as analiticas no sul catarinenses.

4.4.2 4 Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x

Idade Média das organizagdes pesquisadas

Tabela 6: Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x

Idade Média das organizagdes pesquisadas

Estratégia das empresas pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) Idade média
N&o resposta 8
Prospectora/ Inovadora/ Proativa 51
Reativa/ Seguidora -
Defensiva/ Mantenedora 39
Mercados diversos com produtos diferentes 46
Imitativa -
TOTAL 48

Fonte: Dados primarios, 2008

As empresas com idade média de 51 anos, ou seja, as mais antigas quando se relaciona
com a tipologia estratégica de Miles e Snow (1987) definem sua estratégia como prospectora.
As organizagdes pesquisadas com idade média de 46 anos sdo analiticas, de 39 anos sdo
defensivas e, 8 anos ndo responderam.

Destaca-se que, as organizacfes mais antigas desenvolveram um padréo de estratégia
prospectora, 0 que pode ser uma das causas pela qual estdo no mercado ha mais tempo. Por
outro lado, percebe-se diante da pesquisa, que quanto mais jovens as organizagdes, mais

tendem a assumir uma postura defensiva e cuidadosa em relagédo ao mercado.
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4.4.2.5 Segmento da atividade principal das organizagdes pesquisadas x Estratégia das

organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
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Grafico 21: Segmento da atividade principal das organiza¢Ges pesquisadas x Estratégia das organizacdes
pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
Fonte: Dados primarios, 2008

Das empresas de grande porte de Santa Catarina, 64,4% seguem a estratégia
prospectora, sendo que 81,8% séo do setor téxtil, 40% do florestal, 66,7% de servicos, 61,5%
do eletrometalcanico, 50% do tecnolégico, 40% do agroindustrial, 66,7% do mineral e 100%
de outros com énfase no setor quimico.

Destaca-se que o0 segundo tipo de estratégia com maior representatividade é a
analitica, sendo que 40% das empresas do setor agroindustrial, 38,5% do
eletrometalmecanico, 18,2% do téxtil, 40% do florestal e, 33,3% do mineral adotam a
estratégia analitica.

Ha que se destacar que a outra estratégia com representatividade € a defensiva sendo
que 50% do setor tecnoldgico adotam esta estratégia, bem como 33,3% de servigcos 20% do
florestal identificam as estratégias das suas empresas como defensiva.

Nenhuma organizagdo define sua estratégia como imitativa ou reativa.
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4.4.2.6 Principal mercado de atuacdo das organizacfes pesquisadas x Estratégia das

organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)

No que se refere ao principal mercado que as empresas de grande porte de Santa
Catarina atuam pode-se verificar os modelos de estratégia de Miles e Snow (1978) no gréafico

abaixo:
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Grafico 22: Principal mercado de atuacgdo das organizacdes pesquisadas x Estratégia das organizagGes
pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
Fonte: Dados primarios, 2008

A maior parte das empresas de grande porte de Santa Catarina que tem como principal
mercado o nacional e o internacional identificam suas estratégias como prospectora, com
69,7% e 54,5% respectivamente. Sendo que os principais responsaveis pela formulacdo da
estratégia prospectora sdo a alta direcdo e o processo coletivo.

As empresas que tem o mercado regional como principal classificaram suas
organizag¢des como analiticas, bem como 21,2% das empresas que atuam principalmente no
mercado nacional e 36,4% das que atuam no mercado internacional.

Destaca-se que 9,1% das empresas que atuam principalmente no mercado nacional
percebem suas organizagdes como defensivas.

E interessante analisar este aspecto sob o ponto de vista da abertura do comércio
internacional no Brasil e, principalmente ao verificar que as grandes empresas exportam
menos quantidade de bens e/ou servicos, contudo a soma do valor de seus produtos é maior
(Anexo 14, 15).
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Vale destacar que Miles e Snow (1978) apontam que uma organizacdo estd em
constante ajuste entre seus processos internos e o ambiente, de modo que 0S mecanismos
internos de uma organizacdo devem complementar sua estratégia de mercado. Ou seja, uma
estratégia de relacionamento com o mercado é construida ao longo do tempo e depende ndo s6
do ambiente externo, como do setor, mas principalmente pelo tipo de estrutura organizacional,
tecnologia e processo administrativo. Dessa maneira, o tipo de estrutura organizacional
perpetua a estratégia organizacional.

Sob este ponto de vista de Miles e Snow (1978), a empresa apresenta um certo tipo de
estrutura que influencia na sua estratégia, o que influencia na sua atuagdo. E, neste sentido,
percebe-se que as organizagbes prospectoras apresentam maior participagdo no mercado
internacional, até mesmo pela sua caracteristica inovadora, sendo que estd sempre em busca
de novas tecnologias, mercados de diversificacdo, desenvolvimento de novos produtos, e sua

estrutura organizacional orientada por produto ou mercado.

4.4.2.7 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x
Alcance dos objetivos tracados
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Grafico 23: Estratégia das organizagOes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x Alcance dos
objetivos tracados
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas pesquisadas, 75,9% das prospectoras atingiram seus objetivos
estabelecidos na estratégia, bem como 33,3% das defensivas e, 41,7% das analiticas.
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A maior parte das organizacOes defensivas atingiram apenas parcialmente seus
objetivos com 66,7%, assim como 17,2% das prospectoras e, 50% das analiticas.

Destaca-se que 3,4% das organizagdes propectoras ndo atingiram seus objetivos, ndo
obstante 3,4% das organizacOes prospectoras e 8,3% das analiticas tiveram suas estratégias
revistas. Embora uma parte das defensivas tenham atingido seus objetivos apenas
parcialmente, nenhuma delas reviu a estratégia, isto poderia ter garantido uma taxa maior de
sucesso no alcance dos objetivos tragados.

Cada tipo de estratégia de Miles e Snow (1978) apresenta caracteristicas distintas
quanto ao controle de resultados e, o alcance dos objetivos tracados é analisado com base em
instrumentos distintos. Assim, as organizagdes prospectoras, que foram as que mais atingiram
seus objetivos, consideram o desempenho no mercado e o volume de vendas como controle.
Entretanto, uma parte dessas empresas foram a Unica tipologia que ndo alcancou os objetivos
e, uma boa parcela delas atingiu apenas parcialmente. A taxa de insucesso no alcance dos
objetivos tracados por organizacdes prospectoras pode ser explicada devido a constante busca
por inovacdo que expde a mesma ao “risco da baixa lucratividade, ja que ndo h4 um foco na
correta utilizag&o dos recursos” (MILES e SNOW, 1978, p. 66, Tradug&o nossa).

As organizagOes defensivas, que tiveram o mais baixo indice de sucesso no alcance
dos objetivos tracados utilizam aspectos financeiros e, as analiticas que apresentam relativo
atingimento dos objetivos tragados, apresentaram o mais alto indice de empresas que
revisaram suas estratégias. E, no caso deste tipo de estrutura organizacional, o controle é feito
com base em métodos multiplos e calculos de riscos cuidadosos.

Este quesito auxilia a compreensdo acerca do controle dos objetivos tracados na
estratégia e, mostra que, conforme as caracteristicas de cada tipologia, as empresas seguem
estratégias diferenciadas. Como conseqliéncia, seu sucesso muitas vezes € determinado de

acordo com as caracteristicas de cada estrutura e sua estratégia.

4.4.2 8. Estratégia das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)

x Caracterizagdo do ambiente externo

No que se refere ao ambiente externo, a pesquisa buscou conhecer o0 modo que as
empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina identificam seu ambiente externo e

como isto estd organizado com a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978).
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Grafico 24: Estratégia das organizagBes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x
Caracterizagdo do ambiente externo
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as organizagBes prospectoras, 48,3% mostram que seu ambiente externo €
caracterizado pelo dinamismo, mudando rapidamente nas dimensdes técnicas, econdmicas e
culturais; outros 27,6% véem seu ambiente externo em rapida expansao, através da expansao
dos antigos mercados e com o surgimento de novos; 13,8% percebem o ambiente externo com
grande risco, um passo em falso pode significar a quebra da empresa; e 6,9% destas empresas
véem seu ambiente externo com mudancas esporadicas.

A metade das organizacdes analiticas percebem seu ambiente externo com répida
expansao, através da expansdao dos antigos mercados e com o surgimento de novos; 33,3%
percebem como um ambiente muito dindmico, mudando rapidamente nas dimensdes técnicas,
econdmicas e culturais; 8,3% caracterizam ambiente com grande risco e 8,3% com mudancas
esporéadicas.

J& as organizagdes defensivas dividem-se nas suas percep¢des do ambiente externo,
sendo que 33,3% delas dizem que seu ambiente € muito dindmico, mudando rapidamente nas
dimensdes técnicas, econdmicas e culturais; 33,3% tem o ambiente muito estressante,
exigente e hostil com dificuldade de se manter e, sendo que 33,3% delas sdo as Unicas a
caracterizarem o ambiente com mudangas esporédicas.

Analisando os aspectos de cada tipologia, a caracterizagdo do ambiente externo pelas

empresas prospectoras pesquisadas, corrobora com a abordagem de Miles e Snow (1978). As
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prospectoras tendem a prosperar em ambientes dinamicos e, mudanca é uma das ferramentas
usadas por elas para ganhar mercado. Apesar disso, uma pequena parcela das organizacgdes
prospectoras de grande porte localizadas em Santa Catarina, percebem seu ambiente externo
com mudancas esporadicas, o que pode ser devido ao segmento da atividade principal da
empresa.

As organizacBes analiticas seguem as caracteristicas descritas por Miles e Snow
(1978) como um tipo hibrido, a qual tanto busca inova¢Bes como mantém seu nicho de
mercado mantendo o equilibrio. Dessa maneira, a maioria dessas empresas véem seu
ambiente em rapida expansdo através da expansdo dos antigos mercados e com o surgimento
de novos.

Assim como as analiticas, as defensivas também apresentam os aspectos apontados na
perspectiva de Miles e Snow (1978). Um terco dessas organizagfes atuam em um ambiente
com mudangas esporadicas, pois geralmente segmentos estaveis sdo mais vidveis para as
estratégias defensivas do que segmentos turbulentos. No entanto, percebe-se grande
preocupacdo destas empresas quanto a exigéncia, dificuldade de se manter e com as mudancas
técnicas, econdmicas e culturais, sendo que a dinamicidade de transformacgdes no ambiente de
uma organizagdo defensiva pode ameacar a sobrevivéncia da mesma (MILES e SNOW,
1978).

4.4.2.9 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x

Forgas competitivas do setor das organizagGes pesquisadas
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Grafico 25: Estratégia das organizag@es pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x Forcas
competitivas do setor das organizagdes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008
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A ameaca de novos entrantes no mercado é a maior preocupacgéo das empresas de
grande porte localizadas em Santa Catarina com 40 %, seguida do poder de negocia¢éo dos
clientes com 15,6% e a rivalidade entre os competidores e o poder de negociagdo dos
fornecedores com 13,3% cada uma. A ameaca de bens substitutos foi a menor preocupagéo
com 8,9% e as empresas prospectoras foram as Unicas a identificarem esta forca como uma
preocupacéo.

As prospectoras destacam-se por terem levantado todas as forgas competitivas como
preocupacédo, sendo que 41,4% destas empresas véem a entrada de novos competidores no
mercado como ameaca, 10,3% a rivalidade entre os concorrentes, 13,8% a ameaca de bens
substitutos, 13,8% o poder de negociagéo dos clientes e, 13,8% o poder de negociagdo dos
fornecedores.

As organizag0es analiticas também apontam a entrada de novos competidores no setor
como principal forca competitiva com 41,7%, além de 8,3% delas apresentarem a rivalidade
entre os concorrentes do segmento, 25 % o poder de negociagéo dos clientes e, 16,7% o poder
de negociagéo dos fornecedores.

J& as organizacOes defensivas apresentam apenas a rivalidade entre os competidores
do setor como uma forga competitiva atuante, e isto pode ser entendido considerando que as
defensivas tendem a atuar em um nicho de mercado de tal forma que com o tempo ela atinja
intensa penetracdo no seu nicho de mercado a ponto de ser muito dificil a entrada de novos
competidores (MILES e SNOW, 1978).

4.4.3 Estratégias segundo a tipologia de Porter (1999)

Porter (1999) apresenta trés estratégias genéricas que as empresas podem utilizar
conforme a andlise das cinco forcas competitivas do setor. A primeira estratégia € a lideranca
em custos, na qual se privilegia a reducdo de custos para alcancar a lideranga no preco do
produto. A estratégia de diferenciagdo, que ndo se preocupa com o custo, mas sim com o
aspecto inovador e a qualidade unica do produto a ser ofertado. E a estratégia de foco, que
possibilita aplicar tanto a lideranga de custos como a diferenciagdo em um segmento de
mercado escolhido. Além disso, Porter (1999) cita a estratégia meio-termo, ou Seja, caso a

empresa fracasse na implementagdo da estratégia, a empresa estaria no meio termo entre a
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estratégia planejada e a estratégia implementada, dessa maneira ela passa a ter um
desempenho inferior as demais empresas do segmento.

Segundo Porter (1999), as estratégias genéricas podem ser implementadas de maneira
isolada ou combinada, desde que a organizacdo apresente condigdes de arcar com exigéncias
em termos dos seus recursos e habilidades, dos arranjos estruturais e processuais, do estilo de
lideranga, da cultura e da impossibilidade de imitacdo pela concorréncia (PORTER, 1999).
Assim, ha a opcdo de resposta da estratégia ser um misto das estratégias de diferenciacéo,
foco e lideranga em custos.

4.4.3.1 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)

2.20% ® Misto das estratégias acima

® A diferenciagio de produtos e/ou
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Gréfico 26: Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
Fonte: Dados primarios, 2008

A participacdo da estratégia de diferenciagdo nas empresas de grande porte localizadas
no estado de Santa Catarina é de 22,20% e, de 11,10% da estratégia de foco.

Destaca-se que 64,40% das empresas pesquisadas seguem um misto das estratégias de
Porter (1999), e principalmente ha que se destacar o fato de apenas 2,20% das empresas de
grande porte localizadas no estado de Santa Catarina seguirem uma estratégia de reducao de
custos.



149

4.4.3.2 Principal responsével pela formulagdo da estratégia x Estratégias das organizagdes
pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)

Quanto a responsabilidade da formulacdo da estratégia, a pesquisa busca conhecer

quais as estratégias buscadas conforme cada grupo de estrategistas, de acordo com o grafico

abaixo:
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Grafico 27: Principal responsavel pela formulacédo da estratégia x Estratégias das organizacfes pesquisadas
segundo a tipologia de Porter (1999)
Fonte: Dados primarios, 2008

A média geréncia e as consultorias externas, quando estrategistas principais das
organizagdes pesquisadas, tendem a optar pela estratégia de foco, bem como o empreendedor
que adota uma combinacdo das trés estratégias genéricas: foco, lideranca de custo e
diferenciacdo.

Dentre as empresas em que a principal responsavel pela formulacdo da estratégia é a
alta direcdo, a maior parte delas, isto &, 66,7%, optaram pela combinacao das trés estratégias
genéricas de Porter (1999), 29,6% utilizaram a estratégia de diferenciacdo e, foram as Unicas,
com 3,7% de participacdo, que apontaram buscar a reducdo de custos com vistas a lideranga

de custos. Porter (1999) preconiza que a escolha de uma estratégia deve partir da analise do
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setor e, deve ser decidida pelo estrategista, que no caso é a alta direcdo e presidente da
empresa.

J4, no caso da formulagdo da estratégia ser resultado de um processo coletivo,
observa-se que 61,5% destas empresas adotaram um misto das trés estratégias, 23,1%
utilizaram a estratégia de foco e, 15,4% a estratégia de diferenciagdo.

Destaca-se que, no caso das organizacfes pesquisadas em que a alta direcdo é a
responsavel pela estratégia ndo ha participacao da estratégia de foco, e nas quais a estratégia é
formulada por um processo coletivo ndo observa-se a estratégia de lideranca em custos. Isto
pode ser devido a questdo cognitiva dos formuladores ou por causa do setor de atuacdo da

empresa.

4.4.3.3 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Localizacdo das organizagOes pesquisadas
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Gréfico 28: Localizagdo das organizagBes pesquisadas X Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a
tipologia de Porter (1999)
Fonte: Dados primarios, 2008
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As empresas do norte do estado de Santa Catarina buscaram principalmente a
combinacéo das estratégias de foco, de diferenciacdo e de lideranga em custos e, em segundo
lugar a estratégia de diferenciacéo. Ja as organizaces situadas no Vale do Itajai, 60% delas
adotam uma estratégia de foco e, 48,3% a combinac&o das trés estratégias.

Dentre as empresas pesquisadas, tanto as organizagOes localizadas na Grande
Floriandpolis como as do Sul tem a mesma participacéo nas estratégias de foco, sendo que nas
empresas do Sul do estado também h& o emprego da estratégia de diferenciacao.

O destaque é que a grande maioria das organizacdes localizadas no oeste catarinense
privilegiam a estratégia de lideranga em custos. Desse modo, considerando que apenas 2,2%
disseram buscar a estratégia de lideranca em custos e, que somente a alta direcéo privilegia
esta estratégia pode-se concluir que todas estas caracteristicas estdo agrupadas na maior parte
das empresas pesquisadas situadas no oeste catarinense. Isto pode ser provocado por diversas
razfes, como o setor de atuagdo, mapas cognitivos dos formuladores da estratégia ou pelas

forgas competitivas atuantes na inddstria da organizacéo.

4.4.3.4. Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Idade média das organizagdes pesquisadas

Tabela 7: Estratégias das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Idade média das organizagdes pesquisadas

Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) Idade média
Reducéo de custos para alcancar a lideranga em preco do produto 8
A diferenciacgdo de produtos e/ou servigos 33
Foco em um nicho de mercado especifico podendo atuar com redugéao de custos ou 71
diferenciacéo de produtos/servicos
Misto das estratégias acima 51
TOTAL i

Fonte: Dados primarios, 2008

E interessante observar que as empresas com maior idade média, 71 anos, adotaram
uma estratégia de foco. A estratégia de diferenciacéo foi utilizada por organizagdes com 33
anos e, o misto das estratégias de diferenciacdo, lideranga em custos e foco foi adotada por
empresas com 51 anos.

Ha que se destacar que a estratégia de lideranga em custos foi usada por organizagdes

com 8 anos, ou seja, organizacdes mais novas. Isto pode ser uma estratégia utilizada por estas



152

empresas para ganhar mercado, para romper com as barreiras de entrada destacadas por Porter
(1999).

4.4.3.5 Segmento da atividade principal das organizagdes pesquisadas x Estratégias das

organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
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Grafico 29: Segmento da atividade principal das organiza¢Ges pesquisadas x Estratégia das organizacdes
pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
Fonte: Dados primarios, 2008

De acordo com os setores de atividade consagrados na pesquisa, observa-se que a
maioria das organizages de grande porte localizadas em Santa Catarina combinam as
estratégias de foco, diferenciacdo e lideranga em custos no seu posicionamento no setor. Isto
acontece na maioria dos segmentos, como no eletrometalmecénico, téxtil, florestal, mineral,
tecnoldgico e, de servicos.

Esta combinacdo das estratégias s6 nao acontece no setor agroindustrial, e em outros
com énfase nas indudstrias quimicas. Na agroindustria, a diferenciacao é tdo adotada quanto o
misto das trés estratégias. E, revela-se o Unico setor em que privilegia-se a estratégia de
lideranca em custos, o que nos leva a concluir que as organizacGes que seguem esta estratégia,
além de estarem situadas no oeste e serem empresas com idade média baixa, pertencem ao
setor agroindustrial. Nos outros segmentos, com énfase no quimico, privilegia-se a estratégia
de diferenciagéo.
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4.4.3.6 Principal mercado de atuacéo das organizacdes pesquisadas x Estratégias das

organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
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Gréfico 30: Principal mercado de atuaco das organizacdes pesquisadas x Estratégia das organizacdes
pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
Fonte: Dados primarios, 2008

As empresas de grande porte de Santa Catarina que tem o mercado regional como
principal mostram que sua estratégia é de diferenciagdo, assim como 18,2% das que atuam
principalmente no mercado nacional, e 27,3% das organizacbes que tem 0 mercado
internacional como principal.

Apenas 15,2% das empresas que atuam prioritariamente no mercado nacional
apresentam uma estratégia de foco.

E, a participacdo de um misto das estratégias de foco, diferenciagdo e lideranca de
custos nas empresas que sao atuantes no mercado nacional é de 66,7% e, no internacional é de
63,6%.

Conforme apresentado na pesquisa, as organizagdes que adotam um misto das trés
estratégias atuam em mercados mais amplos como o nacional ou internacional, o que pode ser
devido as forgcas competitivas atuantes. E, as organiza¢fes que atuam no mercado regional
apresentam a estratégia de diferenciacdo, o que também pode ser analisado conforme as

forgas competitivas atuantes.
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4.4.3.7 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Alcance dos objetivos tracados
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Gréfico 31: Estratégias das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x Alcance dos
objetivos tragados
Fonte: Dados primarios, 2008

As organizagdes que seguiram a estratégia de lideranca de custos alcancaram
parcialmente seus objetivos, bem como 40% das que seguiram uma estratégia de
diferenciacdo, 20% da estratégia de foco e 27,6% das organizacdes que tem um misto das
estratégias de diferenciacdo, foco e lideranca de custos como estratégia. Todavia, somente
6,9% das empresas que tem a estratégia como um misto das trés estratégias genéricas
revisaram suas estratégias.

Dentre as empresas que a estratégia é de diferenciacdo 60% delas alcancaram seus
objetivos, assim como 60% das empresas com estratégia de foco e, 65,5% das organizagGes
que tem um misto das estratégias de diferenciagdo, foco e lideranca de custos como estratégia.

Apenas 20% das empresas em que a estratégia é de foco ndo atingiram seus objetivos,
no entanto nenhuma delas reviu a estratégia de modo que a reformula-la para atingir os
objetivos.

Porter (1999) preocupa-se com a combinacdo das estratégias porque pode provocar
falta de foco da organizagdo ao perseguir a estratégia, pois em vez de uma sdo trés e,
consequentemente podem fazer a organizacdo ficar na estratégia meio-termo o que resultaria

em baixa rentabilidade.
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A despeito das abordagens de diversos autores como Porter (1999), destaca-se que a
combinagdo entre as trés estratégias genéricas mostrou-se a mais eficiente e eficaz, sendo que
até mesmo quando ndo foi possivel atingir todos os objetivos tragados, foi a Unica tipologia
que reviu sua estratégia.

4.4.3.8 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Caracterizagdo do ambiente externo

Referente a percepcgdo que as empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina
tém do ambiente que atuam e as estratégias utilizadas segundo Porter (1999), apresenta-se 0
gréfico abaixo:
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Gréfico 32: Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x Caracterizagéo do
ambiente externo
Fonte: Dados primarios, 2008

= As mudangas sdo esporadicas

= Nio ha grandes mudangas, pois é
protegido pelo governo

® Muito estressante, exigente, hostil,
. dificil de se manter
I ||

= Comrapida expansao através da
expansao dos antigos mercados e
como surgimento de novos

# Com grande risco, umpasso em
falso podesignificar a quebra da
empresa

— R e B
® Muito dinamico, mudando
e ?y rapidamentenas dimensdes
& técnicas, econémicas e culturais

m Nioresposta




156

As empresas que tem como estratégia a lideranca de custos percebem seu ambiente
exclusivamente como muito estressante, exigente, hostil e dificil de se manter.

Dentre as organizacbes que seguem uma estratégia de diferenciacdo, 50% percebem
seu ambiente como muito dindmico, mudando rapidamente nas dimensdes técnicas,
econdmicas e culturais; 10% como um ambiente com grande risco; e 40% com rapidez de
expansdo através da expanséo dos antigos mercados e com o surgimento de novos.

Destaca-se que as organizagdes nas quais a estratégia é de foco, 40% delas véem seu
ambiente em rapida expansdo através da expansdo dos antigos mercados e com 0 surgimento
de novos, 20% muito dinamico, 20% muito estressante e, 20% com mudangas esporadicas.

E, dentre as empresas pesquisadas que a estratégia € um misto das estratégias de foco,
diferenciacdo e lideranca de custos a maior parte (44,8%) delas percebem seu ambiente como
muito dindmico, 13,8% com grande risco, 27,6% em rapida expansao, 10,3% com mudancas
esporadicas e 3,4% nao identificaram seu ambiente.

A partir desta andlise do ambiente, pode-se perceber que a complexidade e dindmica
do ambiente exige, geralmente, que as empresas usem estas estratégias dinamicamente,
adotando uma postura intermediaria, em que nenhuma delas é claramente seguida, ou uma
postura integrada, em que as vantagens sdo reunidas (MINTZBERG, 1988; CHRISMAN,
HOFER e BOULTON, 1988).

4.4.3.9 Estratégias das organizac@es pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Forgas competitivas do setor das organizagdes pesquisadas

Quanto as forcas competitivas que Porter (1999) aponta como delineadoras da
competicdo em um setor e auxiliadoras no sentido da escolha da estratégia e as estratégias
utilizadas segundo Porter (1999) pelas empresas de grande porte de Santa Catarina, apresenta-

se o grafico abaixo:
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Grafico 33: Estratégias das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x Forcas competitivas
do setor das organizagdes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

As empresas em que a estratégia € a lideranga de custos preocupam-se exclusivamente
com a ameaca de novos entrantes no mercado.

As organizacOes que a estratégia é de diferenciacdo véem como ameaga a entrada de
novos competidores no mercado com 40% de participacdo, a rivalidade entre os concorrentes
com 20%, o poder de negociacdo dos clientes com 10% e, o poder de negociagdo dos
fornecedores com 20%, sendo que 10% n&o identificaram as forgas competitivas do setor.

Dentre as empresas que seguem uma estratégia de foco, 40% preocupam-se com a
entrada de novos competidores, 40% com a rivalidade entre os concorrentes e 20% ndo
identificaram as forgas competitivas que mais preocupam.

E das organizacdes em que as estratégias sdo um misto das estratégias de foco,
diferenciacdo e de lideranca de custos, 37,9% véem a entrada de novos competidores como
ameaga, 6,9% preocupam-se com a rivalidade entre os concorrentes, 13,8% com a ameaga de
bens substitutos, 20,7% com o poder de negociagdo dos clientes, 13,8% com o poder de
negociacdo dos fornecedores e 6,9% ndo relataram suas preocupacoes.

Diante de todas as forcas competitivas que podem atuar em uma inddstria, a mais
preocupante do ponto de vista das organizag¢Oes de grande porte localizadas em Santa Catarina
¢ a ameaca de novos entrantes. Isto pode ser explicado devido a todas as novas capacidades

advindas de novos competidores, bem como a ansia por participagdo no mercado. Dessa
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maneira, esta forca € uma ameaga iminente em todos os segmentos, a ndo ser que a
organizagdo desfrute de muitas barreiras de entrada e, que ainda assim podem ser transpostas
e provocando altera¢des das condi¢des (PORTER, 1999).

Percebe-se, também, que a estratégia de diferenciacdo € impactada por todas as forcas
competitivas com exce¢do da ameaca de bens substitutos, haja vista sua caracteristica de
diferenciagdo do bem e/ou servico de modo que a qualidade Unica e o aspecto inovador,
talvez, facam com que bens substitutos ndo sejam possiveis ou vidveis.

A combinacdo das estratégias de diferenciacdo, foco e lideranca em custos foi a
tipologia que apontou todas as forcas competitivas como atuantes. Isto pode ser devido a
busca concomitante das trés estratégias, o que reine ndo s6 as vantagens de todas, mas
também as desvantagens de todas. E possivel, ainda, explicar este aspecto considerando os
principais mercados de atuacdo, pois como analisado anteriormente, o misto das estratégias é
utilizado para atuar principalmente no mercado nacional e internacional os quais mostram-se
mais amplos, complexos e diversificados.

E as empresas que adotam a estratégia de foco percebem a ameaga de novos entrantes
e a rivalidade entre os concorrentes mais atuantes. Posto que o objetivo desta estratégia é
atuar em um nicho de mercado especifico, a rivalidade entre os concorrentes do setor pode ser
entendida considerando a caracteriza¢cdo do ambiente externo como muito estressante, hostil e
dificil de se manter, apontadas anteriormente. E possivel, também, analisar a preocupacio
destas empresas quanto a entrada de novos competidores, haja vista a caracterizagcdo do seu
ambiente como dindmico e em constante transformagdes e, em expansdo através da expansao

dos antigos mercados e com o surgimento de novos.

4.4.4 Tipologia estratégica de Wright, Kroll e Parnell (2000)

Wright, Kroll e Parnell (2000) defendem que a escolha da estratégia deve ser feita
entre trés alternativas: estratégias de crescimento, de estabilidade ou de reducdo de acordo
com 0s objetivos da empresa.

A estratégia de crescimento tem o objetivo de aumentar o valor da empresa através do
crescimento das vendas ou participacdo do mercado. Sendo que este crescimento pode ser

fruto da estratégia de crescimento interno, de integracdo horizontal, diversificagdo horizontal
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relacionada ou ndo relacionada, integracdo vertical de empresas relacionadas ou néo
relacionadas, fusdes ou aliangas estratégicas.

O crescimento interno estd relacionado ao aumento das vendas, capacidade de
producéo e mao-de-obra (exemplo: franquias).

A integracdo horizontal é a aquisi¢do de outras empresas na mesma linha de negécio
para 0 aumento da participagdo de mercado e, consequente receita.

A diversificagdo horizontal relacionada acontece quando uma empresa compra fora do
seu ramo de atuagdo, mas que suas competéncias sdo semelhantes ou complementares para
que sejam transferidas ou partilhadas.

J& a diversificacdo horizontal ndo relacionada (por conglomerados) é quando uma
empresa adquire outra de um setor ndo relacionado, ou seja, sem competéncias essenciais
similares ou complementares.

A integracdo vertical de empresas relacionadas apresenta-se quando 0s VArios estagios
da cadeia de suprimentos (regressivamente) ou da cadeia de distribuigdo (progressivamente)
integrados em um todo, sendo que pode ser parcial ou pleno.

As fusbes podem ser realizadas quando duas empresas se fundem por meio de permuta
de agdes com 0 objetivo aumentar recursos e participagdo no mercado.

J& as aliancas estratégicas sdo parcerias de empresas para um projeto especifico ou
cooperacdo em alguma area do negocio, pode ser temporério ou a longo prazo. Pode ser:
joint-ventures, acordos de franquia/licenciamento, P&D, etc.

Referente a estratégia de estabilidade, Wright, Kroll e Parnell (2000) destacam que é a
opcédo de manter o conjunto de empresas no momento e, assim concentrar os esforgos
administrativos e melhorar suas competéncias.

E, por Gltimo, a estratégia de redugdo que pode ser aplicada quando o desempenho esta
abaixo do esperado ou quando corre-se o risco de faléncia. As opg¢des estratégicas de reducéo
sdo a reviravolta, ou seja, “tornar a empresa mais enxuta e eficaz” (Wright, Kroll e Parnell,
p.149, 2000). Ou, o desinvestimento - venda de uma das unidades de negécio ou, spin-off,
quando as agles sdo distribuidas ou; liquidacéo, isto é, o fechamento do neg6cio quando a
reviravolta ou desinvestimento ndo foram bem sucedidos.

Nesta questdo, foi possibilitada a escolha de mais de uma alternativa, visto que a
empresa pode realizar mais de uma dessas estratégias. E, observa-se que contemplou todas as
alternativas estratégicas descritas por Wright, Kroll e Parnell (2000) com excecdo das
subdivisOes da estratégia do crescimento interno, ou seja, o crescimento interno horizontal e o

vertical, haja vista a grande diversidade de opgOes muitas vezes extremamente similares
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tornando-se dificil diferencid-las de forma compreensivel, breve e simples em um

questionario.

4.4.4.1 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000)
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Gréfico 34: Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as estratégias de crescimento, 62% das empresas responderam que aumentaram
as vendas, a capacidade de producédo e forca de trabalho, 44% criaram novos negocios que
estivesse na cadeia de producdo, ou seja, integracdo vertical, 20% optaram pela diversificacdo
horizontal relacionada ou ndo, 11% optaram pela integracdo horizontal e, 4% escolheram a

fuséo ou parceria com outra empresa como forma de impulsionar o negdcio.
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Todavia, 49% das empresas pesquisadas seguiram uma estratégia de estabilidade,
concentrando seus esforgos nos negdcios atuais da empresa.

Embora 9% das organizagdes escolheram a estratégia de reviravolta, 2% optaram pela

liquidacéo.

4.4.4.2 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Principal responsavel pela formulagéo da estratégia
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Gréfico 35: Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000) x

Principal responsével pela formulacdo da estratégia
Fonte: Dados primarios, 2008
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Embora haja boa distribui¢do das estratégias adotadas pela alta dire¢do, a maior parte
destas organizacGes, 63%, utilizou a estratégia de crescimento interno e, 44% delas a
integracéo vertical. Contudo, 44% das empresas pesquisadas, em que o papel do estrategista é
da alta direcéo, optaram pela estratégia de estabilidade.

Da mesma forma que as organizacbes em que a formulacdo da estratégia €
responsabilidade da alta direcéo, as empresas em que a estratégia foi formulada por meio de
um processo coletivo também apresentaram boa distribuicdo entre as alternativas estratégicas
descritas por Wright, Kroll e Parnell (2000). Dentre estas organizagdes, 69% delas escolheram
0 crescimento interno, 62% a estratégia de estabilidade e, 46% a integracéo vertical. Ainda
que em algumas empresas a alta direcéo tenha decidido pela estratégia da reviravolta (4%), as
organizacBes em que o processo coletivo é o responsdvel pela formulagdo da estratégia
apresentaram uma parcela maior, isto é, de 15% de adogdo da estratégia de reviravolta.
Ademais, foram as Unicas empresas em que 8% optaram pela estratégia de liquidagdo. Assim
observa-se que as organizagdes em que 0 processo coletivo foi o meio para formular a
estratégia apresentou maior uso da estratégia de estabilidade, reducéo e desinvestimento.
Desse modo, os dados corroboram com a visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000), os quais
apontam que a escolha estratégica deve ser feita pelos altos executivos.

Ha que se destacar que todas as organizagcbes em que a responsabilidade pela
formulacdo da estratégia foi da média geréncia utilizaram a diversificacdo horizontal
relacionada ou ndo, bem como todas em que o empreendedor foi o estrategista adotou-se o
crescimento interno e, 100% das empresas em que a consultoria externa foi a responsavel pela

estratégia utilizou a estratégia de integracéo vertical.



163

4.4.4.3 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Localizagdo das organizagdes pesquisadas

“Planalto ®Oeste ®mSul ®mGrandeFlorianopolis ® Vale doItajai ®mNorte ®Nao resposta

TOTAL

Outra

|f

Venda dos ativos da propria organizacéo, seguida
dofechamento da empresa

Venda ou distribuicio de a¢oes deuma empresa
da qual quer se desfazer

Diminuigéo de ativos, redugao do tamanho da
forca de trabalho, corte de custos de...

Concentragio de esforcos no(s) negocio(s)
atual(is) da empresa

|

Fusdo ou parceria com outra empresa visando
melhorar o proprio desempenho

Aquisicao de outra empresa ou negocio como
forma de alavancar o proprio desempenho

Cria¢do de novosnegocios que estejam na cadeia
deproducao da empresa, criandoum. ..

i

Criacdo de novos negocios relacionados ou nio ao
negocio da empresa

Aumento das vendas, da capacidade de produgao
efor¢a de trabalho

Al

0,00% 20.00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Gréfico 36: Localizagdo das organizagBes pesquisadas x Estratégias das organizacfes pesquisadas segundo a
tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
Fonte: Dados primarios, 2008

As estratégias de crescimento foram utilizadas de algum modo em todas as
mesorregides catarinenses pesquisadas. Sendo que 42,9% das organizagdes situadas no Vale
do Itajai adotaram a estratégia de crescimento interno, 11,1% das empresas localizadas no Sul
optaram pela estratégia de diversificagdo horizontal relacionada ou ndo bem como as
empresas do planalto, 60% das sediadas na Grande Floriandpolis utilizaram a integracdo

horizontal e, 5% das empresas do oeste adotaram a estratégia da integragdo vertical.
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Destaca-se entre as estratégias de crescimento que 50% das organizagdes localizadas
no norte catarinense e 50 % das sediadas na Grande Florianopolis optaram pela fusdo ou
alianca estratégica.

Embora haja grande adogdo das estratégias de crescimento, uma maior parte das
empresas situadas no Vale do Itajai, no Sul, Oeste e, Planalto utilizaram em algum percentual
a estratégia da estabilidade.

E, dentre as localidades que adotaram alguma estratégia de redugdo, destaca-se

somente a regido norte em que 50% utilizou a estratégia de reviravolta e, 100% de liquidag&o.

4.4.4 4 Estratégias das organizacBes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Idade média das organizagdes pesquisadas

Tabela 8: Estratégias das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000) x Idade média das organizagdes pesquisadas

Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell Idade média
(2000)

Aumento das vendas, da capacidade de producéo e forga de trabalho 43
Criacéo de novos negécios relacionados ou ndo ao negocio da empresa 36
Criagdo de novos negécios que estejam na cadeia de producéo da empresa, criando um 54
relacionamento fornecedor/cliente

Aquisicdo de outra empresa ou negdcio como forma de alavancar o proprio desempenho 39
Fusdo ou parceria com outra empresa visando melhorar o proprio desempenho 41
Concentracdo de esforgos no(s) negécio(s) atual(is) da empresa 43
Diminuic8o de ativos, redu¢éo do tamanho da for¢a de trabalho, corte de custos de distribuicéo e 60

reconsideracéo das linhas de produto dos grupos de cl
Venda ou distribuicdo de agdes de uma empresa da qual quer se desfazer -
Venda dos ativos da propria organizagdo, seguida do fechamento da empresa 59

Outra 69
TOTAL =

Fonte: Dados primarios, 2008

As organizagbes com idade média de 60 anos adotaram uma estratégia de reviravolta,
as de 59 anos de desinvestimento, de 54 anos de integracdo vertical, de 43 anos de
estabilidade e de crescimento interno, de 41 anos de fusdo ou alianca estratégica e, de 39 anos
de integracéo horizontal.

Observa-se que, as estratégias de reducdo e estabilidade concentram-se nas
organizagdes com maior idade média e, & medida que a idade média diminui apresenta-se
maior uso das estratégias de crescimento. Isto chama a atencéo haja vista o aprendizado

adquirido ao longo do tempo. Todavia, 0 mercado pode mostrar-se saturado devido ao ciclo
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de vida da empresa e, como Wright, Kroll e Parnell (2000) ressaltam que a selecdo da

estratégia depende do estagio do ciclo de vida que a organizacédo se encontra.

4.4.4.5 Segmento da atividade principal das organizagdes pesquisadas x Estratégias das

organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
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Gréfico 37: Segmento da atividade principal das organizagdes pesquisadas x Estratégias das organizagdes

pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as estratégias de crescimento apresentadas por Wright, Kroll e Parnell (2000),

a estratégia de crescimento interno foi adotada por 60% das empresas do setor agroindustrial,
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77% do setor eletrometalmecanico, 55% do téxtil, 40% do florestal, 33% do mineral, 100%
do tecnoldgico, 67% de servigos e 67% de outros.

A outra estratégia adotada pelas empresas pesquisadas foi de diversificagdo horizontal
relacionada ou néo relacionada, sendo que 20% das empresas do setor agroindustrial adotou
esta estratégia, assim como 23% do setor eletrometalmecéanico, 20% do florestal, 100% do
tecnoldgico, 33% de servigos e, 33% de outros.

A estratégia de integracdo vertical foi utilizada por 46% do setor eletrometalmecénico,
bem como 55% do téxtil, 40% do florestal, 50% do tecnoldgico, 67% de servicos e, 100% de
outros.

Dentre as empresas pesquisadas, 8% do setor eletrometalmecanico adotaram a
estratégia de integracdo horizontal, assim como 9% do setor téxtil, 100% do tecnoldgico e,
33% de servicos.

E, a fusdo ou aliancas estratégicas foi usada por 8% das organizagBes do segmento
eletrometalmecénico e 50% do tecnoldgico.

J& a estratégia de estabilidade foi adotada por 40% do setor agroindustrial, 54% do
eletrometalmecanico, 36% do téxtil, 60% do florestal, 100% do mineral, 50% do tecnoldgico
e, 67% de outros.

Dentre as estratégias de reducéo, a de reviravolta foi adotada por 8% do segmento
eletrometalmecénico, 9% do téxtil, 20% do florestal e, 50% do tecnoldgico. As estratégias de
desinvestimento foram adotadas por 8% do setor eletrometalmecéanico.

A partir destes dados, € possivel verificar até mesmo quais setores estavam com
maiores problemas e quais estavam em expansdo, sendo que seria interessante a analise destes
dados juntamente com a caracterizacdo do ambiente externo, conforme serd mostrado adiante.

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) a concentragdo em um Unico setor auxilia as
organizacdes a se tornarem mais especializadas e oferecer melhores produtos, além de se
tornarem mais eficientes. Mesmo que uma das desvantagens deste foco em apenas um setor é
a dependéncia da demanda num Unico setor, pode ser superado pela diversificagdo. Ao
verificar os setores que utilizaram a estratégia de crescimento interno, observa-se que muitos

deles também adotaram a estratégia de diversificacéo horizontal relacionada ou néo.
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4.4.4.6 Principal mercado de atuacdo das organizacdes pesquisadas x Estratégias das

organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
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Gréfico 38: Principal mercado de atuacdo das organizagdes pesquisadas x Estratégias das organizacdes
pesquisadas no ano de 2007 segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as organizagfes que tem o mercado nacional como principal, 70% delas
aumentaram a capacidade de vendas, de producéo e de forca de trabalho; 21% adotaram a

estratégia de diversificacdo horizontal relacionada ou ndo; 52% optaram pela integracdo
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vertical; 15% a integracdo horizontal; 6% fusdo ou aliancas estratégicas; 49% estratégia de
estabilidade; 3% de reviravolta e; 12% outras.

Ha que se destacar que as organizacbes que atuam principalmente no mercado
internacional, 46% delas citaram a estratégia de crescimento interno como a estratégia
utilizada e 46% citaram a estratégia de estabilidade, bem como 18% de diversificagdo
horizontal relacionada ou ndo; 27% de integracdo vertical;, 27% de reviravolta; 9% de
desinvestimento e 9% de outras estratégias.

Os mercados nacional e internacional exigiram mais posicOes estratégicas por parte
das organizacOes atuantes, haja vista a grande diversidade de alternativas estratégicas
adotadas pelas empresas. Ademais, percebe-se que as organizacbes que tem o mercado
internacional como principal apresentam maiores indices de utilizacdo das estratégias de
reducdo e desinvestimento.

A estratégia de estabilidade foi adotada por 100% das empresas que tem o mercado
regional como principal. Este aspecto é interessante visto que se uma organizacdo atua
principalmente no mercado regional seu mercado € limitado ndo s6 geograficamente, mas

também em termos de diversificagdo da organizagéo.
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4.4.4.7 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Alcance dos objetivos tracados
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Grafico 39: Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000) x
Alcance dos objetivos tragados
Fonte: Dados primarios, 2008

Todas as empresas que adotaram uma estratégia de fusdo ou aliangas estratégicas
atingiram seus objetivos, bem como todas que utilizaram uma estratégia de desinvestimento.
Dentre as empresas que utilizaram a fusdo ou alianca estratégica com a finalidade de
crescimento, 8% delas s&o do setor eletrometalcanico e 50% do tecnoldgico. Além disso, 71%
das empresas que adotaram a estratégia de crescimento interno, 56% de diversificacdo
horizontal relacionada ou néo, 75% de integracdo vertical, 85% de integracéo horizontal, 68%
de estabilidade, 50% de reviravolta e, 80% de outras estratégias alcangaram seus objetivos.

Dentre as organizacbes que atingiram apenas parcialmente seus objetivos, 25%
utilizaram a estratégia de crescimento interno, 44% de diversificacdo horizontal relacionada
ou ndo, 15% de integracdo vertical, 20% integracdo horizontal, 23% de estabilidade, 25% de
reviravolta e, 20% de outras estratégias.
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As empresas que ndo alcangaram seus objetivos, 4 % delas utilizaram a estratégia de
crescimento interno e, 5% de estabilidade.

Ha que se destacar que somente 10% das organizacdes que adotaram uma estratégia de
integracgdo vertical, 5% de estabilidade e, 25% de reviravolta tiveram suas estratégias revistas.
Assim, percebe-se que todas as empresas que utilizaram a estratégia de estabilidade e néo
tiveram sucesso no alcance dos objetivos revisaram suas estratégias. A estratégia de
estabilidade pode ser vista como uma reacdo das organizagdes diante de um cenério néo-
otimista, como pode ser adotada de acordo com um cenario otimista (TAVARES, 2000;
WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000; CERTO, 2004; VALADARES, 2005).

Desse modo, as estratégias que tiveram maior indice de sucesso no alcance de seus
objetivos foram de crescimento interno, de integragdo vertical e horizontal. Dentre as
organizagOes que atingiram apenas parcialmente seus objetivos destaca-se as que adotaram as

estratégias de diversificacdo horizontal, crescimento interno e de reviravolta.
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4.4.4.8 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Caracterizacdo do ambiente externo
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Grafico 40: Estratégias das organizagdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000) x
Caracterizagdo do ambiente externo
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas que adotaram a estratégia de crescimento interno, 39% véem seu
ambiente externo muito dindmico; 11% muito arriscado; 36% em rapida expansdo; 4% muito
estressante e; 11% com mudancas esporadicas.

As organizaces com a estratégia de diversificagdo horizontal relacionada ou ndo
caracterizam seu ambiente externo com 22% como muito dindmico; 22% com grande risco
sendo que um passo em falso pode significar a quebra da empresa; 22% em rapida expansao
através da expansdo dos antigos mercados e com o surgimento de novos; 11% muito

estressante e; 11% com mudancas esporadicas.
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Dentre as empresas em que foi utilizada a estratégia de integracdo vertical, 45% delas
percebem seu ambiente muito dindmico, mudando rapidamente nas dimensdes técnicas,
econdmicas e culturais; 10% com grande risco; 40% em rapida expansdo e; 5% com
mudancas esporadicas.

Nas organiza¢es com a estratégia de integragdo horizontal, 20% véem seu ambiente
externo como muito dindmico; 20% muito arriscado, sendo que um passo em falso pode
significar a quebra da empresa; 40% em rapida expansdo através da expansdo e com o
surgimento de novos e; 20% com mudangas esporadicas.

Ha que se destacar que nas empresas em que a estratégia foi de fusdo ou aliancas
estratégicas, 50% delas percebem seu ambiente externo em répida expansdo e; 50% com
mudancas esporadicas. Sendo que dentre estas organizagdes que usaram a fusdo ou aliangas
estratégicas estéo o setor tecnoldgico e eletrometalmecénico.

Dentre as organizagbes que adotaram a estratégia de estabilidade, 46% delas
caracterizam seu ambiente externo muito dindmico; 9% muito arriscado; 32% em rapida
expansao e; 14% com mudangas esporadicas.

Nas empresas em que foi utilizada a estratégia de reviravolta, 50% delas percebem seu
ambiente externo muito dindmico e; 50% em répida expansdo.

Todas as organizacBes que as estratégias de desinvestimento foram adotadas
caracterizam seu ambiente externo em répida expansdo através da expansdo e com o0
surgimento de novos. Assim, o dinamismo e a rapida expansdo representam questfes que
merecem cautela por parte dos estrategistas.

A partir destes dados, percebe-se que a maior parte das organizacdes pesquisadas
acredita que seu ambiente & muito dindmico e/ou que estd em rapida expansdo através da
expansdo dos antigos mercados e com 0 surgimento de novos. Isto €, particularmente,
interessante no caso das empresas que adotaram a estratégia de estabilidade, que, mesmo
caracterizando seu ambiente em expansdo optaram pela estratégia de estabilidade. Estes dados
corroboram com a visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000) e Tavares (2000) que apontam que
a estratégia de estabilidade é recomendavel quando a organizacdo ja alcangou altissima
participagdo de mercado em que 0s investimentos adicionais ndo conseguem produzir retorno
que 0s compensem.

Embora uma parcela das empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina
caracterizem seu ambiente com mudangas esporadicas, a maior parte delas adotou uma

estratégia de crescimento.
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4.4.4.9 Estratégias das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Forgas competitivas do setor das organizagdes pesquisadas
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Grafico 41: Estratégias das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000) x
Forgas competitivas do setor das organizagdes pesquisadas
Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as empresas que adotaram a estratégia de crescimento interno, 43% delas véem
a entrada de novos competidores como ameaca; 14% preocupam-se com a rivalidade entre os
concorrentes; 11% com a entrada de bens substitutos; 11% o poder de negociacdo dos clientes
e; 11% o poder de negociagédo dos fornecedores.

As organizacfes com a estratégia de diversificagdo horizontal relacionada ou ndo
véem a ameaca de novos entrantes com 22% como uma forga competitiva; 22% percebem a
rivalidade entre os concorrentes como forga; 22% a ameaca de bens substitutos e; 22% o

poder de negociacdo dos fornecedores.
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As empresas em que foi utilizada a estratégia de integragéo vertical, 40% percebem a
entrada de novos competidores como ameaga; 10% preocupam-se com a rivalidade entre os
concorrentes; 15% com a ameaca de bens substitutos; 5% com o poder de negociagdo dos
clientes e; 20% com o poder de negociagéo dos fornecedores.

Nas organizacbes com a estratégia de fusdo ou aliancas estratégicas, 50% véem a
rivalidade entre os concorrentes como uma forga competitiva e, 50% outras. Assim, a escolha
pela fusdo ou aliancas estratégicas mostra-se acertada a medida que possibilita maior
rentabilidade e protecdo contra forgas competitivas da industria.

Ha que se destacar que nas empresas em que a estratégia foi de integragdo horizontal,
20% preocupam-se com a ameaga de novos entrantes no setor; 40% com a ameaga de bens
substitutos e; 40% com outras forcgas.

Dentre as organizacdes que adotaram a estratégia de estabilidade, 46% delas percebem
a entrada de novos competidores como ameaca; 18% a rivalidade entre os concorrentes; 9%
0s bens substitutos; 18% o poder de negociacdo dos clientes e; 9% o poder de negociagdo dos
fornecedores.

Nas empresas em que foi utilizada a estratégia de reviravolta as forgas competitivas de
Porter (1998) estdo distribuidas equitativamente sendo que, 25% preocupam-se com a entrada
de novos competidores, 25% com a ameaga de bens substitutos, 25% com o poder de
negociagéo dos clientes e, 25% com o poder de negociagéo dos fornecedores.

Todas as organizagBes que as estratégias de desinvestimento foram adotadas véem o
poder de negociacdo dos fornecedores como a maior forga competitiva. A partir disso,
verifica-se esta forga competitiva como altamente preocupante para as empresas de grande
porte localizadas em Santa Catarina, principalmente do setor eletrometalmecanico.

A anélise destes dados mostra que a forga com maior atuagdo na maior parte das
organizagOes foi a entrada de novos competidores, isto pode ser devido a toda a ameaca que
um novo concorrente é capaz de trazer, como: novas capacidades, ansia por participacdo no
mercado e, recursos significativos.

E possivel que as empresas que optaram pelas estratégias de integracdo horizontal
possam ter a ameaca de bens substitutos como a forga competitiva de maior atuagdo, por ser
este 0 motivo pelo qual adotaram a estratégia referida, entretanto 40% delas ndo identificaram
as forcas competitivas atuantes na sua industria. Da mesma maneira, as organizacdes que
utilizaram a fusdo ou aliancas estratégicas, as quais identificaram a rivalidade entre os

concorrentes do setor como maior preocupacao.
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4.5 CRUZAMENTOS DAS TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIA PESQUISADAS

4.5.1 Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow

(1978) x Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg
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Grafico 42: Estratégia das organizacOes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x Estratégia
das organizacgdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)
Fonte: Dados primarios, 2008

A maior parte das empresas de grande porte localizadas em Santa Catarina que dizem
ser prospectoras com 69% de participagdo, identificam suas estratégias como um plano. Ha
que se destacar que 66,7% das empresas que se dizem defensivas também tem como
estratégia um plano.

A participacdo das organizacdes prospectoras que adotam a estratégia como um
posicionamento no ambiente que atuam € de 41,4% e apenas as empresas prospectoras € as
analiticas que utilizam estratégia como uma perspectiva compartilnada pelos membros da
organizacao.

Destaca-se que somente as empresas prospetoras adotam uma estratégia como pretexto
com 3,4%. E apenas 6,9% das empresas prospectoras e 8,3% das analiticas utilizam como

estratégia um padrao de comportamento.
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Das organizagbes defensivas, 66,7% identificam sua estratégia como um
posicionamento no ambiente que atuam, 58,3% das analiticas, e 41,4% das prospectoras.

A maior parte das organizacfes pesquisadas aponta que suas estratégias sdo planos,
com excegdo das empresas que adotam a estratégia analitica, as quais a maioria optam pelo
posicionamento da organizagdo no seu ambiente.

As estratégias analiticas sdo um tipo hibrido, ou seja, é um meio-termo entre a
estratégia prospectora e a defensiva. O principal aspecto do seu sistema administrativo é o
equilibrio entre as areas de operagdo dindmica e estaveis, e apesar do controle e tomada de
decisdo serem centralizados, ha flexibilidade nas agdes (MILES e SNOW, 1978). Os dados
apresentam exatamente a caracteristica de tipologia hibrida, sendo que as analiticas utilizam
as quatro estratégias mais citadas das prospectoras e defensivas, ou seja, posi¢do, plano,
perspectiva e padrao.

Embora as organizagfes analiticas estejam bem distribuidas entre as estratégias
descritas por Mintzberg (1987), a maioria delas, ou seja, 58%, optam pelo posicionamento.
Este fato corrobora com a abordagem da estratégia como posicdo, haja vista que a estratégia é
0 resultado da harmonizagdo entre a organizagdo e o ambiente, ou ainda, um nicho de
mercado ou um dominio do mercado de produtos, o local no ambiente onde os recursos estdo
concentrados (MINTZBERG, 1987).

Segundo Mintzberg (1987) a estratégia como posigdo é compativel com uma ou com
todas as outras quatro defini¢cOes destacadas por este autor. Em virtude disso, percebe-se que a
estratégia analitica é corroborada por esta pesquisa e pela perspectiva de Mintzberg (1987).

Ainda que se verifique dentre as estratégias prospectoras boa distribuicdo e
apresentacdo de todas as estratégias de Mintzberg (1987), a maior parte delas, 69%, adotam a
estratégia como um plano e 41,4% como posicdo. A estratégia, como plano, tem as
caracteristicas principais de serem “preparadas previamente as agdes para as quais se aplicam
e sdo desenvolvidas consciente e deliberadamente” (MINTZBERG, 1987, p. 27). E
interessante observar este dado visto que as estratégias prospectoras prosperam em ambientes
dindmicos com elementos de imprevisibilidade, sendo a mudanca e inovagéo o aspecto central
deste tipo estratégico. E, seus processos organizacionais sdo marcados pela flexibilidade,
através do baixo nivel de formalizacdo da descentralizacdo do controle, produtos e estruturas
de projetos caracterizados por baixo nivel de formalizagdo, comunicacéo fluente por canais
laterais e verticais, um grupo de alta administragdo dominado pelo marketing e pesquisa e
desenvolvimento, poucos niveis de gestdo e, a participacdo atraves de diferentes
departamentos e unidades (MILES e SNOW, 1978).
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Entretanto, devido & grande preocupagdo com inovagdes de mercado e produto, estas
organizagOes geralmente ndo sdo completamente eficientes, assim “a busca constante pela
inovagdo pode expor este tipo de organizacéo ao risco da baixa lucratividade, ja que ndo & um
foco na correta utilizagdo dos recursos” (MILES e SNOW, 1978, p. 66, Tradugéo nossa). Isto
ndo permite que se alcance a maxima eficiéncia produtiva e de distribuicdo (MILES e SNOW,
1978). Desse modo, a estratégia como plano pode estar sendo utilizada pelas prospectoras de
maneira que possa reduzir o risco desta baixa lucratividade.

A estratégia como plano pode ser genérica ou especifica e, assim uma estratégia como
plano pode ser um pretexto, ou seja, uma manobra especifica com o objetivo de enganar o
concorrente ou o competidor (MINTZBERG, 1987). Conforme apresentam os dados, as
empresas prospectoras mostraram que uma parcela delas usam a estratégia como pretexto, o
que pode ser relacionado com a participagdo da estratégia como plano nas organizacdes
prospectoras.

Segundo Mintzberg (1987) a estratégia como posicdo é compativel com as outras
quatro definicdes, e, assim, uma posicdo pode ser pré-selecionada e pretendida através de um
plano Assim, percebe-se uma correlago entre as organizagdes prospectoras que optaram pela
estratégia como posi¢do no ambiente que atuam, como plano, perspectiva e, padréo, haja vista
que o escopo de estratégias utilizadas pelas prospectoras é maior do que o conjunto de
estratégias utilizadas pelas outras organizagdes neste item.

As organizacBes que adotam a estratégia defensiva preocupam-se com a manutengao
do seu mercado e atuam em ambientes mais estaveis e, assim buscam competir protegendo
seu nicho de mercado com agbes econdmicas como estabelecimento de pregos competitivos
ou qualidade superior. Dessa maneira, percebe-se que as organizagdes defensivas pesquisadas
competem com as estratégias como plano e posi¢do o que corrobora com o0s aspectos das
estratégias defensivas ja que tanto o plano quanto a posi¢do (podendo ser um plano) séo
estratégias mais estaticas, formalizadas e relacionam-se com as caracteristicas das defensivas.

A estratégia como padrdo é uma definicdo utilizada por Mintzberg (1987) para
caracterizar o comportamento resultante de um plano. Neste sentido, a estratégia € um padréo
em um fluxo de agBes que apresenta consisténcia no comportamento, sendo isto advindo de
um plano ou ndo. Assim, h4 que se destacar que a estratégia como padréo pode ser verificada
apenas nas prospectoras e analiticas, o que é fundamentado a luz das taxonomias
desenvolvidas por Miles e Snow (1978). Segundo estes autores as organizagdes prospectoras
sdo altamente flexiveis e, precisam disso para atuar no seu ambiente haja vista que a mudanga

e inovacdo sdo as caracteristicas principais das mesmas. Assim, a estratégia como padréo
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corrobora com esta perspectiva sendo ela ndo necessariamente advinda de um plano, podendo
ser apenas uma consisténcia de comportamento e acles. E, as analiticas também apresentam a
estratégia como padrdo a medida que uma de suas principais caracteristicas é ser um tipo
hibrido entre as prospectoras e defensivas.

4.5.2 Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow

(1978) x Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
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Grafico 43: Estratégia das organizagOes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) x Estratégia
das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999)
Fonte: Dados primarios, 2008

Todas as organizagdes pesquisadas apresentam a combinacao entre as trés estratégias
genéricas descritas por Porter (1999), ou seja, diferenciacdo, lideranca de custo e enfoque,
como estratégia mais utilizada. Todavia, a diferenciacdo foi citada nas prospectoras e
analiticas, enquanto a estratégia de foco foi citada por boa parte das defensivas e por uma
pequena parcela nas prospectoras e analiticas.

As empresas prospectoras apresentam todas as estratégias genéricas, excluindo-se a de
lideranca de custos, sendo que 17,2% seguem uma estratégia de diferenciacédo, 10,4% de foco

e 72,4% um misto das estratégias de diferenciacdo, foco e de lideranga de custos. Destaca-se



179

que as empresas prospectoras apresentam todas as estratégias genéricas, com excecdo da de
lideranca de custos. Isto corrobora a alta capacidade de mudanga e inovagdo destas
organizagdes, sendo que trabalha no sentido da diferenciacdo. Apesar disso, a diferenciacdo
de produtos e/ou servigos teve pouca participagdo nas organizagdes prospectoras, e mais nas
analiticas.

Este item mostra questdes interessantes a se destacar, como no caso das prospectoras
que apresentam menor participacdo da estratégia de diferenciagdo, nas analiticas em que boa
parte opta pela estratégia de diferenciacdo e a menor parcela pela de foco e, a maioria das
empresas adotam um misto das estratégias de foco, diferenciacéo e lideranca de custos.

Este dltimo fato citado pode ser observado por dois aspectos: pela visdo de Porter
(1999) que, apesar de ser possivel implementar as trés estratégias combinadas, acredita que é
muito dificil perseguir as trés estratégias e obter rentabilidade; e, pelo fato estarmos, tratando
de grandes organizagOes que provavelmente devem possuir diversas linhas de produto.

Segundo Porter (1999), “algumas vezes, a empresa pode seguir com sucesso mais de
uma abordagem como seu alvo primério, embora isso seja raramente possivel” (PORTER,
1999, p. 37). A colocacdo em prética de qualquer uma das estratégias genéricas, exige, em
geral, comprometimento total e disposi¢Oes organizacionais de apoio que serdo diluidos se
existir mais de um alvo priméario. Desse modo, pode acontecer que a empresa ndo consiga
atingir uma ou todas as estratégias a que se disp0s se houver dispersdo do comprometimento e
disposicao organizacional e, assim a empresa pode atingir a estratégia meio-termo. Ou seja, a
empresa que fracassou em pelo menos uma das trés estratégias, fica no meio-termo e sua
situacdo estratégica é extremamente pobre, além de provavelmente apresentar baixa
rentabilidade, cultura empresarial indefinida e um conjunto conflitante de arranjos
organizacionais e sistemas de motivagdo (PORTER, 1999).

N&o obstante, esta pesquisa trata de empresas de grande porte, as quais podem ter mais
de uma linha de produtos. Dessa maneira, ao serem questionadas quanto as estratégias
genéricas, é possivel que tenham respondido a questdo de modo que englobasse todas as

estratégias adotadas nas diversas linhas de produtos ou unidades de negécios.
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4.5.3 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)

No que se refere as definicbes de estratégias e como as empresas de grande porte

localizadas em Santa Catarina as identificam pode-se verificar no gréafico abaixo:

100%0

90% B = Plano/diretriz/curso de agio
planejado

atua/nicho/combinagéo entre

80%

70% F

60% m Posi¢aono ambiente que

50% +— = :
contexto externo e interno

40% +—fI , ,

30% +— Perspectiva compartilhada pelos

0% | | » , _ memb_ros Ela. _
organizag¢ao/maneira fixaa

10% M- | L { l | [ ] | compartilhada de olhar o mundo

0% - I L1 LS i____!!,.___J!!H

T = Pretexto/manobra/truque para

o "o 5 > superar um concorrente
@9 ,é? (fﬁ & ‘j;V
] o ¥ &0
& X
i N
Q < .
"cf’ = Padrao de comportamento
QS” resultante de um plano ou nao

S

XS

Grafico 44: Estratégia das organizagOes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x Estratégia das
organizagOes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)
Fonte: Dados primarios, 2008

Todas as empresas que buscam a lideranga de custo definem sua estratégia como uma
posicdo no ambiente que atua, assim como 50% das empresas que seguem uma estratégia de
diferenciagdo, 20% das que seguem uma estratégia de foco e 51,7% um misto das estratégias
de foco, diferenciacéo e lideranca de custo.

Destaca-se que 50% das empresas que seguem uma estratégia de diferenciacdo
definem sua estratégia como um plano, 50% uma posicdo no ambiente que atua, 20% uma
perspectiva e 100% um padrdo de comportamento. A estratégia de diferenciacdo busca
diferenciar o produto ou servi¢o oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
Unico no ambito de toda a industria. A diferenciacdo pode ser feita de diversas formas, desde

tecnologia a imagem da marca. E, dessa forma pode surgir tanto de um plano, como de uma



181

posigdo, perspectiva ou por um padréo de comportamento consistente, quer seja pretendido ou
nao.

Da mesma forma que a estratégia de diferenciacdo, a estratégia de enfoque pode
assumir diversas formas, sendo assim pode focar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréafico. Neste sentido, a maioria das
organizagdes, ou seja, 80%, que utilizam a estratégia de foco tem como estratégia um plano,
20% uma posicdo e, 20% uma perspectiva. Considerando-se que a “estratégia repousa na
premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que 0s concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla”
(PORTER, 1999, p. 40), entdo é mais provavel que decida por esta estratégia a partir de um
plano como mostra os dados apresentados.

Ha que se destacar também que as organizacbes que apresentam um misto das
estratégias de foco, diferenciacdo e de lideranca de custo foram as Unicas a terem como
estratégia o pretexto ou manobra, sendo 3,4% de participacdo. Além disso, 58,6% dessas
organizagdes definem sua estratégia como um plano, 51,7% como uma posi¢do, 24,1% uma
perspectiva compartilhada pelos membros e 6,9% um padrédo de comportamento. Estes dados
jé era de se esperar haja vista que se ha diversidade nas estratégias de Porter (1999), também

deveria haver nas estratégias de Mintzberg (1987).
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4.5.4 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x

Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell
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Gréfico 45: Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Porter (1999) x Estratégia das
organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)
Fonte: Dados primarios, 2008

Todas as organizagdes pesquisadas utilizam mais a estratégia de crescimento interno,

sempre seguido da integracdo vertical e estabilidade. Entretanto, nas organizagdes que adotam
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um misto das estratégias de diferenciacdo, foco e liderangca em custos a participagdo da
estratégia de estabilidade € maior que a integragdo vertical.

Dentre as empresas que adotam um misto das estratégias de foco, diferenciagdo e
lideranca em custos, 62,10% utilizam a estratégia de crescimento interno; 24,10% de
diversificagdo horizontal relacionada ou ndo; 41,40% de integracdo vertical; 17,10% de
integracdo horizontal; 3,40% de fusdo ou aliancas estratégicas; 55,20% de estabilidade;
13,80% de reviravolta; 3,40% de desinvestimento e; 17,20% de outras estratégias.

Além do fato das organizagdes que adotam a combinagdo das trés estratégias genéricas
ter mais alta participagdo da estratégia de estabilidade, também foi a Unica que utilizou a
reviravolta e o desinvestimento. Isto corrobora a perspectiva de Porter (1999), que
dificilmente, uma empresa tera bons resultados se perseguir as trés estratégias combinadas,
pois a colocacdo em pratica de qualquer uma das estratégias genéricas, exige, em geral,
comprometimento total e disposicfes organizacionais de apoio que serdo diluidos se existir
mais de um alvo primario. Desse modo, pode acontecer que a empresa ndo consiga atingir
uma ou todas as estratégias a que se dispds se houver dispersdo do comprometimento e
disposicdo organizacional e, assim a empresa pode atingir a estratégia meio-termo. Ou seja, a
empresa que fracassou em pelo menos uma das trés estratégias, fica no meio-termo e sua
situacdo estratégica é extremamente pobre, além de provavelmente apresentar baixa
rentabilidade, cultura empresarial indefinida e um conjunto conflitante de arranjos
organizacionais e sistemas de motivagédo (PORTER, 1999).

Outro aspecto a se destacar é que as empresas que apresentam a combinagdo das trés
estratégias genéricas adotam o maior escopo de estratégias de Wright, Kroll e Parnell (2000).
Isto pode ser compreendido devido & adogdo das trés estratégias genéricas combinadas, haja
vista a complexidade para se atingir estas estratégias.

A estratégia de diferenciacdo tem a finalidade de diferenciar o produto ou o servico
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a
inddstria. Ela pode assumir diversas formas, como: projeto ou imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores, ou outras dimensdes
(PORTER, 1999). Isto fundamenta os dados apresentados pelas organizagfes que usam a
diferenciacdo, sendo que 60% delas adotam a estratégia de crescimento interno, 60% de
integracdo vertical, 40% de estabilidade, 10% de fusdo ou aliancas estratégicas e, 10% de
diversificagéo horizontal.

A integracdo vertical visa a integracdo da cadeia de suprimentos e/ou de distribuicdo e,

com isso pode ter economias da cadeia por eliminagdo de alguns processos, custos indiretos,
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compartilhamento de inovagbes e uma combinagdo das economias com as inovagdes
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). A partir disso, compreende-se que tanto as
organizacdes que utilizam a estratégia de diferenciacdo, quanto a de lideranga de custos e,
consequentemente como de enfoque adotam a integragdo vertical, pois ha vantagens quanto as
inovagBes e ao custo que reduz devido a integragdo de um dos processos da cadeia de
suprimentos ou distribuic&o.

Embora a integragdo vertical ter sido adotada pela maioria das organizagdes
pesquisadas, a estratégia de estabilidade também foi citada por todas as organizacoes.
Portanto, percebe-se certa cautela dentre as empresas pesquisadas quanto & inovacédo do
produto e/ou servigo, apesar da busca de desenvolvimento.

A diversificagdo horizontal foi adotada por todas as empresas pesquisadas sendo que
seu maior uso foi nas estratégias de foco, misto das trés estratégias genéricas e de custos. A
estratégia de diversificacdo horizontal relacionada ou ndo é quando uma empresa compra
outra fora do seu ramo de atuagéo, mas que suas competéncias podem ou ndo ser semelhantes
ou complementares para que haja transferéncia ou compartilhamento das mesmas. Esta
estratégia tem a finalidade de diminuir custos, compartilhar e transferir inovacdes, além de
uma combinacdo destas vantagens (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). A partir destes
dados, compreende-se que as organizacdes que usam a estratégia de foco talvez estejam

buscando aumentar seu nicho de mercado com a diversificagdo horizontal.
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4.5.5 Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e

Parnell (2000) x Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de

Mintzberg (1987)
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Gréfico 46: Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000) x

Estratégia das organizagBes pesquisadas segundo a tipologia de Mintzberg (1987)

Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as organizagbes que definem sua estratégia como um plano, 71% delas

adotaram uma estratégia de crescimento interno, 67% de diversificagdo horizontal relacionada

ou ndo, 55% de integracédo vertical, 60% de integracdo horizontal, 50% de fusdo ou alianca
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estratégica, 73% de estratégia de estabilidade, 75% de reviravolta, 100% de desinvestimento
e, 60% de outras estratégias.

As empresas que tem como estratégia um posicionamento no ambiente que atua, 39%
delas utilizaram a estratégia de crescimento interno, 78% a diversificacdo horizontal
relacionada ou ndo, 45% a integragéo vertical, 40% a integracéo horizontal, 50% a fusdo ou
alianca estratégica, 46% estabilidade, 75% reviravolta, 100% desinvestimento e, 60% outras
estratégias.

Ha que se destacar que 4% das organizacdes que definem sua estratégia como pretexto
ou manobra adotam a estratégia de crescimento interno, 11% de diversificacdo horizontal
relacionada ou nado, 5% de estabilidade, 25% de reviravolta e, 100% de desinvestimento.
Desse modo, verifica-se que até mesmo a estratégia de desinvestimento e reviravolta sdo
utilizadas como manobra.

Nas empresas em que a estratégia € uma perspectiva compartilhada pelos membros,
21% delas utilizou a estratégia de crescimento, 25% de integragdo vertical, 20% de integracéo
horizontal, 50% de fusdo ou alianca estratégica, 27% de estabilidade, 25% de reviravolta e,
20% de outras.

Destaca-se que dentre as organizacbes em que a estratégia € um padrdo de
comportamento, 7% adotaram a estratégia de crescimento interno, 10% de integracdo vertical,
5% de estabilidade e, 25% de reviravolta.

A maior parte de todas as organizagdes pesquisadas utilizou mais um plano para
alcancar suas estratégias, com excegdo da diversificacdo horizontal relacionada ou ndo que
adotou mais o posicionamento. Seguida da estratégia como plano, mostra-se a posi¢do como a
segunda mais apontada pelas empresas pesquisadas e a terceira é a perspectiva compartilhada
pelos membros da organizacdo. A partir destes dados, verifica-se que a estratégia como plano
e como posicdo ndo mostram-se tdo efetivas quanto as outras, haja vista a participagdo das
estratégias de estabilidade, reviravolta e desinvestimento utilizadas nestas estratégias.

A estratégia como padrdo é contemplada na reviravolta, estabilidade, integracdo
vertical e crescimento interno. E, a estratégia como pretexto é utilizada no desinvestimento,
reviravolta, estabilidade, diversificagdo horizontal relacionada ou ndo e crescimento interno.
Percebe-se, portanto, que as organizagOes estdo utilizando-se de manobras com o objetivo de

enganar 0s concorrentes até mesmo no caso da reviravolta e desinvestimento.
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4.5.6 Estratégia das organizacfes pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow

(1987) x Estratégia das organizacdes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e
Parnell (2000)
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Gréfico 47: Estratégia das organizaces pesquisadas segundo a tipologia de Miles e Snow (1987) x Estratégia
das organizagBes pesquisadas segundo a tipologia de Wright, Kroll e Parnell (2000)

Fonte: Dados primarios, 2008

Dentre as organizacdes analiticas, 41,70% utilizaram uma estratégia de crescimento

interno em 2007; 8,30% a estratégia de diversificacdo horizontal relacionada ou ndo; 41,70%
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a integracdo vertical; 8,30% a fusdo; 41,70% estratégia de estabilidade e; 8,30% de
reviravolta.

Destaca-se que 69% das organizacBes prospectoras adotaram uma estratégia de
crescimento interno; 17,20% uma estratégia de diversificacdo horizontal relacionada ou nao;
51,70% de integragdo vertical; 13,80% de integragdo horizontal; 55,20% de estabilidade;
10,30% reviravolta e, 3,40% de desinvestimento.

Ha que se destacar que as defensivas apresentam 66,70% de utilizagdo da estratégia de
crescimento;100% da diversificagdo horizontal relacionada ou ndo; 33,30% da integracéo
horizontal; 33,30% da fuséo e; 33,30% da estratégia de estabilidade.

As organizagdes prospectoras estdo preocupadas com inovagdes, mudancas e, por isso
atuam em ambientes dindmicos e seus processos organizacionais tendem a ser flexiveis.
Embora sejam empresas altamente inovadoras os dados mostram que foi a maior participacéo
da estratégia de estabilidade e reviravolta, além de serem as Unicas que adotam a estratégia de
desinvestimento. Estes dados corroboram a perspectiva de Miles e Snow (1978), os quais
destacam que as prospectoras podem ndo obter a rentabilidade desejada haja vista que ndo ha
um foco na correta utilizagéo dos recursos

N&o obstante, as organizagBes prospectoras tiveram o maior indice de crescimento
interno e integragdo vertical, o que mostra a preocupacdo destas empresas em aumentar o
valor da empresa através do crescimento das vendas ou participacéo do mercado.

A estratégia de estabilidade foi apontada por todas as organizacbes e com indices de
participacdo considerdveis. A estratégia de estabilidade é a opgdo de manter o conjunto de
empresas no momento. Dessa forma, pode-se concentrar os esfor¢cos administrativos e
melhorar suas competéncias (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). Para Tavares (2000) e
Wright, Kroll e Parnell (2000), a estratégia de manutengdo ou estabilidade torna-se
recomendavel quando a organizacdo alcancou um patamar em que o investimento para a sua
expansdo pode representar um custo maior do que os beneficios a serem obtidos. Esse caso é
muito comum quando a empresa ja atingiu altissima participagdo de mercado em que 0s
investimentos adicionais ndo conseguem produzir retorno que oS compensem. Assim, a
participacdo deste tipo de estratégia na pesquisa pode ser em fungdo das empresas pesquisadas
serem todas de grande porte.

Hambrick (1985) apontou em seu estudo, as organiza¢fes que apresentam a estratégia
defensiva tiveram melhor desempenho na rentabilidade e fluxo de caixa em todos os
ambientes estudados. Enquanto as prospectoras mostraram melhor desempenho na

participacdo de mercado apenas em inddstrias inovadoras. Assim como Hambrick (1985),
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dentre as empresas que apresentaram a estratégia defensiva, a maioria delas adotou a
estratégia de diversificagdo horizontal relacionada ou no, seguida do crescimento interno. E
interessante observar o fato de que apenas 33,3% destas organizagdes seguiram uma estratégia
de estabilidade e, nenhuma estratégia de reducdo. Isto é fundamentado por Miles e Snow
(1978) sendo que na sua abordagem, as defensivas preocupam-se com a manutencdo do seu
mercado e, desse modo mantém uma linha de produtos e/ou servicos relativamente estaveis.
Apesar disso, com 0 objetivo de proteger seu nicho de mercado, as defensivas apresentam
acdes econdmicas como o estabelecimento de pregos competitivos ou qualidade superior, sua
principal atengdo é aumentar a eficiéncia das operagdes existentes.

Desse modo, percebe-se que estas empresas estdo buscando aumentar a eficiéncia e
penetrar no mercado atraves do crescimento interno, na compra de novas organizacdes fora do
ramo de atuacdo da empresa com a finalidade de partilhar e transferir competéncias, pela
aquisicdo de empresas na mesma linha de negdcio para aumentar a participacdo de mercado e,
a fusdo ou aliancas estratégicas. As organizagdes analiticas, até por serem um tipo hibrido
entre as prospectoras e defensivas, apresentam as estratégias mais citadas das defensivas e
prospectoras. Destaca-se que as analiticas também apresentaram uma parcela que utiliza a
estratégia de reviravolta. Sendo que a estratégia de reviravolta é adotada somente quando a
empresa esta apresentando ineficiéncia e ainda ndo tenha atingido um estigio critico
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000)
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5 CONCLUSAO

A evolucdo do pensamento estratégico acompanha a evolucdo do mundo, do mercado,
do meio ambiente, da concorréncia e, particularmente, da necessidade que a empresa tem de
oferecer produtos e servigos de acordo com os desejos do cliente. Para isso é preciso que a
organizacdo, na préatica, adote uma postura estratégica inteligente, de compreensdo do
ambiente e da concorréncia onde esté inserida, de conhecimento de sua realidade empresarial
e de acordo com os objetivos que tragou alcancar (GRANT, 2002).

Neste sentido, é oportuno lembrar que o objetivo geral deste trabalho foi identificar as
estratégias organizacionais adotadas pelas organizagdes de grande porte localizadas no estado
de Santa Catarina, sendo que através dos resultados encontrados o objetivo proposto foi
alcancado, porém sem pretensdo de generalizar as conclusbes para todas as organizagdes de
grande porte situadas em Santa Catarina, haja vista a amostra ndo probabilistica por
acessibilidade.

Diante da evolucdo das praticas gerenciais e da estratégia, observou-se que as
organizagdes estudadas adotam uma estratégia organizacional, o que mostra que as grandes
empresas situadas em Santa Catarina estdo acompanhando o desenvolvimento de novos
modelos de gestéo.

Quanto & associacdo do perfil organizacional e as estratégias das grandes empresas
localizadas em Santa Catarina em fungdo dos segmentos e setores produtivos com o ambiente
externo e as forcas competitivas da indUdstria; verificou-se que estes quesitos estdo
intimamente relacionados. Segundo Porter (1998) a estratégia de uma empresa deve ser o
resultado da analise das forcas competitivas da industria, enquanto que para Wright, Kroll e
Parnell (2000) os altos executivos devem escolher a melhor estratégia considerando o
ambiente externo e interno da organizagdo. E, na visdo de Miles e Snow (1978) as
organizacdes estdo em constante processo de avaliar seus propdsitos com vistas a manter o
equilibrio entre os processos internos e as variagdes no ambiente e, bem como um mercado
vidvel para seus produtos e servigos. Dessa maneira, as empresas estdo constantemente
modificando e refinando o mecanismo pelo qual alcangam seus propdsitos — rearranjando suas
estruturas de fungdes e suas interagdes, bem como seus processos de gestdo. Assim, os dados
analisados na pesquisa vdo ao encontro das perspectivas destes autores, sendo que o perfil
organizacional das empresas de grande porte situadas em Santa Catarina apresenta forte

relacdo com as estratégias organizacionais adotadas em funcdo dos segmentos e setores



191

produtivos com o ambiente externo e as forcas competitivas da industria conforme foi
analisado.

Referente & responsabilidade pela formulacdo da estratégia nas organizagdes
pesquisadas, percebeu-se relagdes entre a estratégia adotada, a caracterizacdo do ambiente
externo e identificagdo das forcas competitivas e o estrategista principal, bem como o alcance
dos objetivos tracados. Desse modo, considerando-se que a estratégia constitui-se
fundamentalmente de processos cognitivos individuais e sociais, quaisquer que sejam as
indicacOes tedricas relativas a gestdo empresarial, o elemento humano sempre fara diferenca.

Ao levantar e caracterizar as estratégias das empresas de grande porte localizadas em
Santa Catarina segundo as taxonomias apresentadas por Mintzberg (1987), Miles e Snow
(1978), Porter (1999) e, Wright, Kroll e Parnell (2000), percebeu-se que ha a tendéncia de
concentragdo em alguns tipos de estratégia. No caso da tipologia descrita por Mintzberg
(1987) verificou-se maior centralizagdo na estratégia como plano, sendo que a maioria das
estratégias prospectoras e defensivas descritas por Miles e Snow (1978) utilizam o plano.
Mesmo que a maioria das organizagdes que adotam a estratégia de foco e uma combinacéo
das trés estratégias, todas as organizagbes que tem a estratégia como um padrdo de
comportamento utilizaram a estratégia de diferenciacdo de Porter (1999).

J&, na classificacdo de estratégia segundo Miles e Snow (1978), a maioria das
organizagdes utilizam a estratégia prospectora. A maior parte das organizagdes prospectoras
tanto adotou as trés estratégias genéricas de Porter (1999) combinadas, como também
apresentou maior uso da estratégia de estabilidade, reviravolta e desinvestimento. Apesar de
terem apresentado maior indice de utilizacdo da estratégia de crescimento interno, as
organizacdes defensivas também apresentaram elevado uso do crescimento interno e, a
diferenca entre as duas pode ser considerada irrelevante. Desse modo, conclui-se que, as
organizagOes prospectoras apresentam maior fragilidade quanto a sua sobrevivéncia e, embora
as defensivas também tenham adotado a estratégia de estabilidade ndo apresentaram nenhuma
estratégia de reducéo e/ou desinvestimento.

A tipologia de estratégia de Porter (1999) mostra a tendéncia das empresas em
adotarem principalmente uma combinacdo das estratégias de diferenciagdo, lideranca em
custos e foco, o que é particularmente interessante visto que apesar destas organizacoes terem
mostrado alto indice de sucesso no alcance dos objetivos propostos, também foram as que
apresentaram a mais alta participacéo da estratégia de estabilidade, bem como foram as Unicas
que utilizaram a reviravolta e o desinvestimento. Isto corrobora a perspectiva de Porter

(1999), que dificilmente, uma empresa terd bons resultados se perseguir as trés estratégias
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combinadas, pois a colocagdo em prética de qualquer uma das estratégias genéricas, exige, em
geral, comprometimento total e disposi¢Oes organizacionais de apoio que serdo diluidos se
existir mais de um alvo priméario. Desse modo, pode acontecer que a empresa ndo consiga
atingir uma ou todas as estratégias a que se disp0s se houver dispersdo do comprometimento e
disposicdo organizacional e, assim a empresa pode atingir a estratégia meio-termo. Ou seja, a
empresa que fracassou em pelo menos uma das trés estratégias, fica no meio-termo e sua
situacdo estratégica é extremamente pobre, além de provavelmente apresentar baixa
rentabilidade, cultura empresarial indefinida e um conjunto conflitante de arranjos
organizacionais e sistemas de motivagdo (PORTER, 1999).

E por fim, na taxonomia descrita por Wright, Kroll e Parnell (2000), verificou-se
maior concentracdo nas estratégias de crescimento interno e estabilidade. A maior parte das
estratégias de estabilidade, de reducdo e de desinvestimento fazem uso do plano ou do
posicionamento no ambiente que atua. A partir disso, conclui-se que a estratégia como um
plano deve ser cuidadosamente formulada e implementada.

Assim, o estabelecimento das correlagdes entre as tipologias de estratégia consagradas
e levantadas no referencial tedrico mostrou-se util para a conclusdo do trabalho e atingimento
do objetivo proposto haja vista a possibilidade de analisar as estratégias organizacionais
adotadas pelas grandes empresas localizadas no estado catarinense com base em quatro
maneiras de conceituagdo distintas acerca de estratégia.

Entretanto, a utilizacdo de determinada estratégia ou grupo de estratégias similares por
dadas empresas forma o que Porter (1991) denominou de grupo estratégico, isto &, um
conjunto de empresas em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou similar.
Para se atingir o objetivo de maximizacgdo de valor esperado pelas empresas e identificar a
presenca destes grupos estratégicos, é necessario que se realize pesquisas para verificar a
presenca de rivalidade entre empresas dentro de um grupo estratégico e entre grupos
estratégicos, além de verificar a existéncia de elo de relagdo entre adocéo de estratégias de
determinado grupo estratégico e seus respectivos desempenhos.

Os resultados apresentados neste trabalho trazem argumentos adicionais que ajudam a
derrubar a especulagéo feita por Smith, Guthrie e Chen (1986), no sentido de que a tipologia
de Miles e Snow (1978) poderia ser vista como estagios seqiienciais de desenvolvimento
estratégico, ou seja, estratégias defensivas estariam associadas a pequenas empresas, e
estratégias prospectoras a empresas maiores. Afinal na pesquisa em pauta a unidade de analise

foi apenas grandes empresas e percebeu-se grande uso das estratégias defensivas.
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E, por fim obervou-se também que o ambiente externo tem grande influéncia na
estratégia adotada, bem como o perfil organizacional, ou seja, caracteristicas do ambiente
interno. Isto corrobora com a abordagem de diversos autores (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000; PORTER, 1999; MILES e SNOW, 1978). Para Miles e Snow (1978) as
organizagdes estdo em constante processo de avaliar seus propdsitos com vistas a manter o
equilibrio entre 0s processos internos e as variagdes no ambiente e, bem como um mercado
vidvel para seus produtos e servigos. Dessa maneira, as empresas estdo constantemente
modificando e refinando o mecanismo pelo qual alcancam seus propdsitos — rearranjando suas
estruturas de fungdes e suas interagdes, bem como seus processos de gestdo. E, o fundamental
é que estes mecanismos complementem suas estratégias de mercado. Para estes autores, uma
estratégia de relacionamento é desenvolvida ao longo do tempo com o mercado de uma
inddstria ou grupo de empresas. Assim, uma dada estratégia organizacional se adaptaria
melhor a um tipo especifico de estrutura organizacional, tecnologia e processo administrativo,
sendo este padréo interno da organizagdo suporta e apresenta a tendéncia de perpetuar a
estratégia. Neste sentido, Miles e Snow (1978) entendem que a estratégia organizacional é um
processo constante de ajuste das empresas ao seu ambiente através de um comportamento

adaptativo e ciclico.

5.1 RECOMENDAGAO PARA FUTUROS TRABALHOS

O trabalho ndo pretende esgotar o assunto acerca de estratégia dentro da realidade
catarinense. Sugere possiveis passos a serem seguidos a partir desse estudo, procurando obter
um aprofundamento maior na questéo.

- Realizar um estudo sobre os perfis estratégicos das empresas de médio e pequeno
porte localizadas em Santa Catarina, de modo a analisar e comparar o comportamento das
mesmas;

- Pesquisar novamente os perfis das estratégias privilegiadas pelas empresas de grande
porte localizadas em Santa Catarina em um determinado periodo de tempo para que seja
possivel verificar a adaptacéo destas organizacdes diante das mudangas no ambiente;

- Verificar o desenvolvimento destas empresas de modo a comparar com o perfil

estratégico.
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As recomendagdes apresentadas sdo indicativos do amplo espectro de possibilidades

de pesquisas sobre os perfis de estratégia que as empresas podem apresentar e desenvolver.
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ANEXO 1 - Atividades industriais com maior participacdo na economia de SC em
2005

Atividades industriais com maior participacao na economia de SC em 2005

Téxteis Vestuario
7,2% 8,1%

Maquinas e equip.

9,6% Maquinas apar. e

materiais elétricos
5,9%

Alimentos e bebidas

26,2% d
Fonte: IBGE

Obs: baseado no Valor da Transformacao Industrial

Outros
43%

Fonte: Relatério SC em dados, 2007.
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ANEXO 2 — Estados com maiores valores de PIB, em 2004

Estados com maiores valores de PIB, em 2004
RS Bilhoes
600 1 537
500 A
400 A
300 -
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Fonte: IBGE

Fonte: Relatério SC em dados, 2006.



ANEXO 3 - Participacdo dos setores econdmicos no PIB catarinense, em 2004

Participacao dos setores econdmicos no PIB catarinense, em 2004

Primario Secundario
14% 52%

Terciario
34%

Fonte: IBGE

Fonte: Relatério SC em dados, 2006
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ANEXO 4 - Participacédo dos setores no PIB em 2002, 2003 e 2004

Participac@o dos setores no PIB em 2002, 2003 e 2004

PARTICIPAGAO SETORIAL NO PIB (%)

SETORES
2002 | 2003 2004
Primario 14,30 16,90 13,60
Agropecudria 14,30 16,90 13,60
Secundério 48,50 49,10 52,50
Industria extrativa mineral 0 0 0,00
Industria de transformacéo 37,60 38,50 41,60
Eletricidade, gés e dgua 4,90 4,80 5,30
Construcao 6,00 5,80 5,60
Terciario 37,00 34,10 34,00
Comércio e reparacéo de veiculos e de objetos
pessoais e de uso doméstico 5,20 490 4,40
Alojamento e alimentacao 2,10 2,00 1,90
Transportes e armazenagem 1,80 1,70 1,70
Comunicagoes 2,20 2,10 2,10
Intermediacao financeira 480 3,60 3,80
Atividades imobiliarias, aluguéis e servicos
prestados as empresas 7,90 6,70 6,40
Administracdo publica, defesa e sequridade social 9,90 9,70 10,40
Saude e educacdo mercantis 2,20 2,30 2,20
Outros servicos coletivos, sociais e pessoais 0,60 0,80 0,80
Servicos domésticos 0,30 0,30 0,30
Total 100,00 100,00 100,00
Fonte: IBGE

Obs: em junho de 2007 ainda nao disponiveis dados de 2005.

Fonte: Relatério SC em dados, 2006.
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ANEXO 5 - PIB catarinense de 1994 a 2005 (valores correntes)

PIB catarinense de 1994 a 2005 (valores correntes)

PIB TOTAL PIB PER CAPITA VARIACAO %
(R$ milhao) (RS) DO PIB TOTAL
1994 12.780 2.692 334
1995 23.573 4.893 5,77
1996 29.454 5.828 4,11
1997 31.875 6210 5,25
1998 32.434 6224 0,58
1999 35.682 6.745 3,83
2000 42.428 7.902 4,62
2001 46.535 8511 497
2002 51.828 9272 1,50
2003 62.214 10.949 2,08
2004 70.208 12.159 6,46
2005’ 83.963 14312 0,95

Fonte: IBGE e SPG/DEGE
! Estimativa preliminar revista em outubro de 2006

Fonte: Relatério SC em dados, 2007.



ANEXO 6 — Participacdo dos setores na geracéo de empregos de SC, em 2006

Participacao dos setores na geracao de empregos de SC, em 2006

Comércio
27%

Servicos
329% Ind. de Transformacao

34%

Construcao Civil
2%

Outros Adm. Pablica
2% 3%

Fonte: MTE/CAGED

Fonte: Relatério SC em dados, 2007.
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ANEXO 7 — Comportamento das vendas e da utilizacdo da capacidade instalada na
industria de transformacéo brasileira de 2005 a 2006

Comportamento das vendas e da utilizacdo da capacidade instalada na industria de transformacéo
brasileira em 2005 e 2006

216

VENDAS UTILIZACAO DA
ESTADOS VARlACAO % REAL' CAPACIDADE INSTALADA

2005 | 2006 2005 | 2006
Amazonas 0,27 435 7322 75.60
Bahia 2,13 8,4 79.71 78,74
Ceara 2,79 523 77.56 79,79
Espitito Santo -1,54 3,48 7813 79,86
Goias 1,08 12,99 80,29 82,73
Minas Gerais -0,36 4,92 82,96 82,77
Pernambuco 1,46 7,97 77,16 80,68
Parana -1,25 6,52 77,23 79,09
Rio de Janeiro 6,72 -0,74 78,67 79,35
Rio Grande do Sul -7,89 -7,13 81,73 81,72
Santa Catarina 11,89 1,54 84,49 83,06
Sao Paulo 3,78 1,56 83,08 82,70
Brasil 2,03 1,72 81,69 81,76

Fonte:CNI - Pesquisa Indicadores Industriais
'Acumulada no ano em relacdo ao ano anterior

Fonte: Relatério SC em dados, 2007



ANEXO 8 — Comportamento das vendas e utilizacdo da capacidade instalada na
indUstria catarinense de transformacao em 2005 e 2006

Comportamento das vendas e utilizacdo da capacidade instalada na industria catarinense de

transformacé@o em 2005 e 2006

GENEROS

VENDAS

VARIAGCAO 9% REAL'

2005

| 2006

CAPAC. INSTALADA

PERCENTUAL MEDIO ANUAL

2005

2006

Produtos de minerais ndo-metalicos -1,04 4,2 90,54 88,61
Ceramicas -0,58 4,75 93,80 9311
Cristais 10,53 -14,31 8253 76,31

Metaltrgica -11,77 -3,15 90,55 85,67

Mecanica -2,15 18.09 90,62 89,86

Material elétrico e de comunicagao -2,07 0,62 85,00 89,31

Material de transporte 25,93 11,25 85,94 83,68

Madeira -25,26 -8,96 82,15 80,05

Mobilidrio -14,73 -19,05 84,38 79,05

Papel e papeldo -18,10 -1,61 90,90 89,85

Quimica 5,57 -4,85 79,06 85,24

Produtos de matérias plasticas -14,58 -2,46 73,02 72,91

Téxtil -3,26 3,90 7851 77,01

Vestudrio, calcados e art.de tecidos -15,88 -4,37 80,06 77,32

Produtos alimentares -14,57 6,5 89,85 91,48

Editorial e gréfica 4,82 -2,46 86,93 82,45

Diversos -6,14 3,25 77,54 80,09

Industria de transfrormacao -11,89 -1,54 84,49 83,06

Fonte: FIESC

1 Acumulada no periodo jan-dez do ano de referéncia contra igual perfodo do ano anterior

Fonte: Relatério SC em dados, 2007
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ANEXO 9 - Comportamento anual da producéo industrial de Santa Catarina e Brasil
de 2003 a 2006

Comportamento anual da producao industrial de Santa Catarina e Brasil de 2003 a 2006

12 - 11,4

3,09 2,82

o,04. 0,23.

21 0,04

2003 2004 2005 2006
mSC mBR

Fonte: IBGE

Fonte: Relatério SC em dados, 2007
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ANEXO 10 — Numero de estabelecimentos e empregados na inddstria de transformacao
brasileira em 2005

Numero de estabelecimentos e empregados na industria
de transformacéao brasileira em 2005

NUMERO DE ESTABELECIMENTOS
ESTADOS ‘ RAIS RAIS Ne DE
POSITIVA NEGATIVARE| RRICTACER (REMEREGALOS
Rondénia 1.806 1.862 3.668 25.320
Acre 358 582 940 3.939
Amazonas 1.349 1.870 3.219 95.979
Roraima 165 432 597 1.379
Para 3.323 3.190 6.513 87.161
Amapa 223 336 559 2.662
Tocantins 790 1.242 2.032 8.622
Maranhéao 1.500 2.585 4.085 23.716
Piaui 1.527 1.654 3.181 20.992
Ceara 6.980 9433 16413 178.833
Rio Grande do Norte 2.237 2.353 4.590 51.828
Paraiba 2.310 2400 4710 54.723
Pernambuco 6.792 6.241 13.033 157.184
Alagoas 1.157 1216 2373 95.695
Sergipe 1.373 929 2.302 30.171
Bahia 7.587 9530 17117 150.989
Minas Gerais 34.694 32489 67.183 619.436
Espirito Santo 5.310 4855 10.165 89.512
Rio de Janeiro 13.982 12.691 26673 319.100
Sao Paulo 81.160 74.347 155.507 2134913
Parana 24,798 24158 48.956 490.543
Santa Catarina 25.245 19.500 44.745 490.042
Rio Grande do Sul 31.511 40.009 71.520 597.708
Mato Grosso do Sul 2.359 2.469 4828 48.498
Mato Grosso 4.300 5.730 10.030 68.526
Goias 8.674 9.159 17.833 138.978
Distrito Federal 1.657 1.983 3.640 21.892
Brasil 273.167 273.245 546.412 6008341

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego - RAIS 2005
RAIS positiva: estabelecimentos que realizaram alguma movimentacao de pessoal durante o ano.

RAIS negativa: estabelecimentos que iniciaram e terminaram o ano com zero empregados,nao realizando nenhuma movimentacao
de pessoal no perfodo.

Obs. em junho de 2007 ainda no disponiveis dados de 2006.

Fonte: Relatério SC em dados, 2006
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ANEXO 11 — Numero de trabalhadores em SC, por atividade, em 2005

Numero de trabalhadores em SC, por atividade, em 2005

Mil trabalhadores
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Fonte: MTE/RAIS 2005
Fonte: Relatério SC em dados, 2007
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ANEXO 12 - Numero de trabalhadores, por atividade e tamanho do estabelecimento,
em Santa Catarina, no ano de 2005

Numero de trabalhadores, por atividade e tamanho do estabelecimento, em
Santa Catarina, no ano de 2005

ATIVIDADE ‘ MICRO ‘ PEQUENA ‘ MEDIA ‘ GRANDE ‘ TOTAL
Agricultura, pecuéria, silvicultura e exploragéo florestal 19.320 11.623 7.120 8.678 46.741
Pesca 1.660 1.140 420 0 3.220
Industrias Extrativas 1.666 1613 2.104 1.390 6.773
Industrias de Transformacéo 104879 124856 115606  144.701  490.042

Fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas 12.893 12236  10.969 45.776 81.874
Fabricacao de produtos do fumo 138 - 453 0 591
Fabricagao de produtos téxteis 5.776 10652 14344 24262 55.034
Confeccéo de artigos do vestuario e acesscrios 21378 27.251 16.990 10477 76.096
Preparacéo de couros e fabricacéo de artefatos de couro 2.006 2.689 3.102 740 8.537
Fabricagéo de produtos de madeira 12327 13274 12177 5.670 43.448
Fabricacéo de celulose, papel e produtos de papel 1.544 3453 6.151 3957 15.105
Edicao, impressao e reproducéo de gravacoes 4.027 2908 1.837 0 8.772
Fabricacéo de coque, refino de petréleo e elabor. combustiveis 54 132 0 0 186
Fabricacao de produtos quimicos 2026 2.705 2494 0 7.225
Fabricacéo de artigos de borracha e pléstico 3921 7995 11695 6.560 30.171
Fabricagio de produtos de minerais ndo-metalicos 9.034 6.695 6.119 5468 27.316
Fabricacéo de vidro e produtos de vidro 227 311 586 0 1.124
Fabricacéo de cimento 12 111 0 0 123
Fabricacio de produtos cerdmicos 3.989 3.624 4119 5.468 17.200
Outros 4.806 2.649 1414 0 8.869
Metallirgica béasica 1416 2.857 2.858 9.926 17.057
Fabric. de prod. de metal - exclusive méquinas e equipamentos 9.880 6.947 3.543 1.636 22.006
Fabricacdo de méquinas e equipamentos 5.084 8.331 5.967 12.030 31412
Fabricacdo de maquinas e equipamentos de informética 118 81 0 0 199
Fabricacdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos 965 2057 2.265 7.639 12.926
Fabricacdo de material eletrénico e de apar. e equip. comun. 255 470 868 854 2447
Fabricacio de equip. de instrumentacao médico - hospitalar 435 545 769 0 1.749
Fabricacdo e montagem de veiculos automot.,, reboques e carroc. 1.037 1.584 1.588 4556 8.765
Fabricacéo de outros equipamentos de transporte 351 462 733 759 2.305
Fabricacéo de méveis e indUstrias diversas 9.156 10.398  10.552 4391 34.497
Reciclagem 1.058 1.134 132 0 2324
Producéo e distribuicio de eletricidade, gas e dgua 1113 2.809 4.846 1507 10.275
Construgéo 18.021 18.033 8.375 5478 49.907
Comércio 187.035 65.175 29345 2316 283.871
Servicos 159.847 107763 117.730  210.787  596.127
Organismos internacionais e outras instituicbes extraterritoriais 13 0 0 0 13
Total 493554 333012 285.546 374857 1486969

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego - RAIS 2005

Micro: 0 a 19 empregados;

Pequena: de 20 a 99 empregados;

Média: de 100 a 499 empregados;

Grande: 500 empregados ou mais.

Obs.: em junho de 2007 ainda nao disponiveis informagées de 2006

Fonte: Relatério SC em dados, 2006.
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ANEXO 13 - Numero de estabelecimentos, por atividade e tamanho, em Santa Catarina,

no ano de 2005

Numero de estabelecimentos, por atividade e tamanho, em Santa Catarina, no ano de 2005

ATIVIDADE

RAIS
Positiva

MICRO
RAIS

Negativa

| Total

Agricultura, pecuaria, silvicultura e exploracéo florestal 7.085 1.736 8.821 291 39 7
Pesca 366 134 500 30 3 0
Industrias Extrativas 323 406 729 39 10 2
Industrias e Transformacéo 21482 19500 40982 3,087 564 112
Fabricagéo de produtos alimenticios e bebidas 2.689 2.880 5.569 313 54 25
Fabricagéo de produtos do fumo 31 36 67 - 2 0
Fabricagéio de produtos téxteis 1.179 1.035 2214 254 67 22
Confeccéo de artigos do vestudrio e acessdrios 4.520 5.026 9.546 712 87 9
Preparagao de couros e fabricagao de artefatos de couro 402 451 853 66 17 1
Fabricagdo de produtos de madeira 2473 2.178 4.651 318 58 7
Fabricacio de celulose, papel e produtos de papel 238 185 423 66 27 6
Edicéo, impresséo e reprodugéo de gravagées 896 921 1.817 83 7 0
Fabricacdo de coque, refino de petréleo e elabor. combust. 8 13 21 3 0 0
Fabricagdo de produtos quimicos 413 407 820 55 14 0
Fabricagéo de artigos de borracha e plastico 610 444 1.054 189 57 10
Fabricagéo de produtos de minerais ndo-metalicos 1.601 1.055 2.656 179 28 5
Fabricacao de vidro e produtos de vidro 32 24 56 8 3 0
Fabricacéo de cimento 2 8 10 3 0 0
Fabricacéo de produtos ceramicos 627 405 1.032 93 18 5
Outros 940 618 1.558 75 7 0
Metalurgia basica 278 186 464 73 12 5
Fabricacgo de produtos de metal -exclusive méquinas e equip. 2.234 1.426 3.660 183 19 2
Fabricacéo de maquinas e equipamentos 1.002 687 1.689 194 33 5
Fabricacéo de maquinas p/ escritério e equip.de informética 17 21 38 4 0 0
Fabricagio de méquinas, aparelhos e materiais elétricos 203 187 390 45 11 5
Fabricacéo de material eletrénico e equipam. comunicacio 48 59 107 9 4 1
Fabricacéo de equip. de instrum. para uso médico - hospitalar 108 76 184 13 2 0
Fabricagio e montagem de veic. automot, reboques e carrocerias 226 141 367 36 8 3
Fabricacao de outros equipamentos de transporte 71 54 125 10 4 1
Fabricacio de méveis e industrias diversas 2.068 1.887 3.955 255 52 5
Reciclagem 167 145 312 27 1 0
Producéo e distribuicao de eletricidade, gas e agua 223 103 326 60 23 2
Construcdo 4,906 4277 9.183 470 50 4
Comércio 57846  79.603 137449 1.862 165 4
Servicos 48382 83160 131.542 2743 561 136
Organismos intem. e outras instituicdes extraterritoriais 4 14 18 0 0 0
Total 140617 188.933 329550 8582 1.415 267

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego - RAIS 2005.
Micro: 0 a 19 empregados;

Pequena: 20 a 99 empregados;

Média: 100 a 499 empregados;

Grande: 500 empregados ou mais.

RAIS positiva: estabelecimentos que realizaram alguma movimentacdo de pessoal durante o ano.
RAIS negativa: estabelecimentos que iniciaram e terminaram o ano com zero empregados, ndo realizando nenhuma

movimentacdo de pessoal no periodo.
Obs.:: em junho de 2007 ainda nao disponiveis dacdos de 2006.

Fonte: Relatério SC em dados, 2006



ANEXO 14 — Numero de empresas exportadoras segundo TIPO (agregado) e
TAMANHO da firma - 1990/2000

Tabela 10
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Namero de empresas exportadoras segundo TIPO (agregado) e TAMANHO da firma — 1990/2000

(Em %)

Tipo e Tamanho da firma | 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
INDUSTRIAL 837 gl2 G841 6.0 472 gaf G28 go0 g00 677 464
IMicro 95 105 1098 M9 127 135 139 147 178 181 169
Pequena 163 183 212 219 230 231 236 244 247 243 243
Media 223 235 231 218 218 207 204 198 195 184 177
Grande 9.7 9.2 8.0 74 71 7.7 7.8 76 6,9 6,3 6,0
Nao Classificado 59 56 4.8 3,9 26 36 3.2 24 0,1 0,0 1,6
Nao INDUSTRIAL 263 228 219 220 227 214 212 310 210 329 336
Micro 102 104 112 122 132 135 143 151 220 237 173
Pequena 34 33 33 3.8 4.1 38 4,0 43 4,7 50 52
IMedia 1.7 1.8 1.8 21 22 2.1 1.9 20 18 20 19
Grande 0.7 0.7 0.8 1.2 1.3 1.1 1,1 1.1 1,2 1.1 1.0
Néo Classificado 203 167 148 137 120 110 9,9 8.4 13 1.1 82

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio, 2007.



ANEXO 15 — Numero de empresas segundo tipo e tamanho

Tabela 9
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Numero de empresas exportadoras segundo TIPO (agregado) e TAMANHCQ da firma — 1990/2000

{Em No. absoluto)
Tipo e Tamanho dafirma | 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
INDUSTRIAL 5437 5363 7912 92126 9618 9210 9216 9560 9640 10187 10.641
Micro 810 996 12688 1616 1.822 1810 1880 2033 2488 2740 2710
Pequena 1391 1734 2480 2990 3284 3105 3155 3383 3455 3680 389
Média 1805 2227 2880 2975 3115 2782 2728 2763 2728 2793 2833
Grande 826 872 928 1008 1021 1035 1043 1046 960 962 953
N&o Classificado 505 534 558 537 376 478 430 335 1 & 254
Néo INDUSTRIAL 4100 2110 2712 4202 4678 4223 4181 4200 4326 4987 2370
Micro 869 987 1303 1ees  1.885 1812 18917 2091 3073 3597 2764
Pequena 290 309 387 512 54 509 542 584 656 759 827
Média 149 170 213 283 308 277 255 278 250 302 305
Grande 63 65 a0 169 185 153 146 157 168 167 158
MNao Classificado 1729 1579 1719 1872 1716 1472 1321 1.170 179 1682 1.321
TOTAL 8537 9473 11.624 13628 14.206 13.433 13.397 13.850 13.966 15.168 16.016

Fontes: Secex/Mdic, Cadastro do IBGE e Rais/MTE (1993, 1997, 1998, 1999).

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio, 2007.



ANEXO 16 — Balanga comercial brasileira de 1950 a 2006 — US$ Bilhdes (FOB)
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US$ bilhies FOB
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ANEXO 17 - Participacdo % Brasil nas exportacdes e importagdes mundiais de 1950
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ANEXO 18 - Variacdo (%) anual das exportacdes e participacio (%) das exportacdes
no PIB 1950 a 2006
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ANEXO 19 - Classificagdo sobre a facilidade de fazer negdcios

Classificagoes sobre a facilidade de fazer negdcios

CLASSI-  CLASSI-
FICACAO FICACAO
2009 2008  ECONOMIA

1 1 Cingapura
2 2 Nova Zelandia
3 3 Estados Unidos
4 4 Hong Kong, China
5 5 Dinamarca
6 6 Raino Unido
7 7 Ilanda
8 8 Canada
9 10 Australia

10 9 Noruega

n 1" Islandia

12 12 hpio

13 19 Tailindia

14 13 Finlindia

15 21 Gedrgia

16 24 Arabia Saudita

17 14 Suécia

18 17 Bahrain

19 16 Bélgica

20 25 Maldsia

21 15 Sufca

22 18 Estonia

23 2 Coréia

24 2 llhas Maurfcio

25 20 Alemanha

26 27 Holanda

27 23 Austria

28 28 Lituinia

29 26 Letonia

30 30 Israel

N 32 Franca

22 35 Africa do Sul

33 97 Azerbaijao

34 33 Santa Lida

35 31 Porto Rico

36 37 Eslovaquia

37 38 Qatar

38 52 Botsuana

39 34 Fiji

40 36 Chile

M 50 Hungria

42 40 Antigua e Barbuda

Lk 39 Tonga

44 41 Arménia

45 44 Bulgdria

46 54 Emirados Arabes Unidos

47 47 Roménia

48 43 Portugal

49 46 Espanha

50 45 Luxemburgo

51 48 Namibia

52 49 Kunwait

53 66 Colémbia

54 64 Eslovénia

55 51 Bahamas

56 42 México

57 57 Oma

58 55 Mongélia

59 60 Turquia

60 67 Vanuatu

61 ] Taiwan, China

CLASSI-  CLASS-
FICACAO FICACAD
2009 2008
62 53
63 62
64 56
65 59
73 61
67 63
68 %9
69 68
70 80
7 79
72 77
7 81
74 70
75 65
76 72
77 74
78 69
79 75
80 71
81 76
82 78
82 %
84 73
85 115
% 135
87 82
88 83
89 85
%0 8
91 88
92 87
9 8
94 91
95 89
% 106
97 110
98 123
% 98
100 101
101 94
102 103
102 2
104 93
105 95
106 107
107 9%
108 100
109 13
110 104
m 105
12 116
112 102
14 125
115 108
116 109
17 18
18 14
119 17
120 12
121 11

CLASSI-  CLASSI-
FICACAO FICACAO

ECONOMIA 2009 2008
Peru 122 120
Jamaica 123 19
Samoa 124 122
ttélia 125 126
SioVicente e Granadinas 126 121
St. Kitts e Nevis 127 124
Quirguistao 128 129
Maldives 129 127
Cazaquistio 130 128
Macedonia, antiga 131 132
Republica da lugoslavia 132 130
B Salvador 133 134
Tunisia 134 131
Dominica 135 150
Republica Tcheca 136 133
Polénia 137 140
Paquistao 138 145
Belize 139 148
Kiribati 140 136
Trinidad e Tobago 14 139
Panamd 142 138
Quénia 143 137
China 144 151
Granada 145 144
Belarus 146 141
Albénia 147 142
Gana 148 164
Brunei 149 168
lIhas Salomao 150 149
Montenegro 151 143
Palau 152 146
Vietna 153 153
llhas Marshall 154 147
Sérvia 155 152
Papua Nova Guiné 156 163
Gréda 157 167
Republica Dominicana 158 154
lémen 159 156
Libano 160 166
Zimbia 161 155
Jordania 162 161
Sri Lanka 162 159
Moldavia 164 158
Seicheles 165 162
Guiana

Croicia 166 160
Nicardgua 167 165
Suaailandia 168 169
Uruguai 169 157
Bangladesh 170 170
Uganda n 172
Guatemala 172 171
Argantina 73 173
Egito 174 175
Paraguai 175 176
Etidpia 176 177
Costa Rica 177 174
Nigéia 178 178
BésniaHerzegovina 17 79
Federagao Russa 180 180
Negal 181 181
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ECONOMIA

India

Lesoto

Butdo

BRASIL
Micronésia
Tanzénia
Marrocos
Indonésia
Gambia
Cisjordania e Gaza
Argélia
Honduras
Malauf

Camboja
Equador

Siria
Uzbequistao
Ruanda

Filipinas
Mogambique

Ird

Cabo Verde
Madagascar
Ucrénia
Suriname

Sudao

Burkina Faso
Senegal

Bolivia

Gabao

Iraque

Djibuti

Haiti

Comoros

Serra Leoa
Libéria
Zimbibue
Tadjiquistdo
Mauritania
Costa do Marfim
Afeganistio
Togo

Camardes
Repiblica Democrtica Popular
deLaos

Mali

Guiné Equatorial
Angola

Benin
Timor-Lesta
Guiné

Niger

Eritréia
Venezuela
Chade

Sao Tomé and Principe
Burundi
Repiiblica do Congo
Guiné-Bissau
Republica Centro-Africana
Republica Democritica do Congo

Notx As classicagées de todas 3 ecoromiss rcebemn pardmetros de referéncia para jurho de 20082 reportadas ras tabelas nacionas. As dassificagdes sobee 3 fadilidade de fazer nagécics s30 @ média dzs dassificagdes de econcmia
" . "

sabre o 106

tratad elatéck

de 2009, As ol

.

das emitdico, Elas s3

Fente: Banco de dads do Daing Susiness.

ificagoes do ano p

Fonte: Extraido do Relatdrio Doing Business (2009)

s

i3, cormeg@es de dados & ndusio de 3 novas ecoromias
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ANEXO 20 - Estimativa das perspectivas de analise nas areas tematicas do
ENANPAD entre 1999 e 2004

Estimativas das perspectivas de anilise nas direas tematicas do ENANPAD entre 1999 e 2004

Quali- Qui —

Area Temitica Qualitativo® Quantitative” Teérico* guanti’ Freq. gquadrade Sig
Adm. Ciéncia e Tecnologia 46% 19% 23% 12% 26 5.04 017
Adm. Estratégia e Organizacdes 32% 30% 17% 21% 47 253 047
Adm da Informacéo 37%"° 30% 3%* 30%c 30 7.57 0,06
Contabilidade e Controle Gerencial 21% 59957 13% 6% 34 17,26 0,00
Financas 0% 100%*¢ 0%" 0% 36 99,00 0,00
Marketing 21% 53%" 4o 21% 47 2329 0,00
Organizagdes 45%"° 5%° 40% 10% 20 820 0,04
Ensino & Pesquisa em Administracio 22% 30% 35% 13% 23 125 0,74
Operagdes, Logistica e Servigos 39% 25% 18% 18% 28 286 041
Gestio de Relagdes de Trabalho 38% 29% 6% 26% 34 7.62 005
Gestio Piiblica e Governanca 46% 23% 27% 4% 26 473 0,19
Adm. Pablica / Politicas Publicas 36% 15% 38% 10% 39 6.12  0.11
Comportamento Organizacional 49%° 34% 6%° 11% 35 14,19 0,00
Teoria das Organizacdes 639%™ 304° 33% 0% 30 2410 0,00
Adm. RH 33% 13% 20% 33% 15 -—- -—

Gestdo Social e Ambiental 32% 16% 21% 32% 19 - -

Gestéo Internacional T1% 7% 14% 7% 14 - -

Quiras 28% 17% 22% 33% 19 - o

Tatal 36% 33% 17% 15% 522 4961 0,00

Fonte: Extraido de MONTEIRO et al (2005)
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ANEXO 21 - Dados sobre os trabalhos publicados nos Anais da ENANPAD

ANO PORTER EST. EnANPAD % TOTAL No MEDIA TIPO
PORTER PORTER AUTORES AUTORES ARTIGO

T E C

2006 3 60 848 3 5 8 2,7 0 2 1
2005 3 70 778 4,3 3 5 1,7 0 0 3
2004 6 50 790 12 8 i 5 2,5 1 3 2
2003 3 49 630 6,1 8 10 3,3 0 3 0
2002 6 55 551 10,9 11 14 2,3 0 3 3
2001 8 57 418 14 10 16 2 2 4 2
2000 3 39 363 7,7 4 6 2 0 3 0
1999 4 30 270 13,3 - 9 2,3 0 3 1
1998 7 31 250 22,6 8 14 2 1 4 2

1997 3 28 243 10,7 5 6 2 1 1 1
TOTAL 46 469 5141 - 66 103 - 5 26 15

Notas: Tipo de artigo: T-Tedrico, E-Empirico, C-Caso de estudo.

PORTER - quantidade de artigos sobre Porter na drea académica de estratégia no ENANPAD;
ESTRATEGIA - quantidade total de artigos na drea académica de estratégia (atualmente ESO A);
ENANPAD - quantidade total de artigos em todo o ENANPAD.

%PORTER - percentual de artigos de Porter em relagdo ao total do track de estratégia;

PORTER total - considera a soma a quantidade anterior de artigos sobre Porter apresentados em outras
areas do EnNANPAD;

NO AUTORES- quantidade total de autores dos artigos sobre Porter no ano;

MEDIA AUTORES - média de autores por artigo no ano (N° autores/PORTER);

Fonte: Extraido de Schneider et al (2008)
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ANEXO 22 - Utilizag&o de Porter associadas a outras metodologias

Autores Quantidade de artigos
Mintzherg, 87,88, 90 e 95
Hax e Wilde, 2001
Astley e Fombrun, 1983
Correia, 1997
D'aveni, 1995
Datta, 1988
Ghemawat, 1999
Gilbert, Child e Bennett, 2001
Hrebinik e Joyce, 1985
Kotler, 1997
Mckenna, 1993
Miles e Snow, 1978
Miller e Dess, 1993
Proenca, 1999
Treacy e Wiersema, 1995
Diversos autores

e el el e el e R T R Y,

Fonte: Extraido de Schneider et al (2008)
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APENDICE 1 - Questionario

QUESTIONARIO
Prezado Senhor Diretor Presidente,

O Mestrado em Administracdo da ESAG/UDESC é recomendado pela CAPES. Um dos
elementos essenciais para a manutencdo da qualidade de um curso de mestrado é a formacao e
desenvolvimento de pesquisadores.

Gostariamos de contar com sua ajuda neste sentido, através do fornecimento de respostas
ao questionario anexo, relativo ao estudo de um de nossos mestrandos, Natalia Pascoali Boeira, com
vistas a elaboracdo de sua dissertacao de mestrado.

Solicito o obséquio de responder ou encaminhar a(s) pessoa(s) mais recomendada(s) dentro
da empresa, a fim de serem respondidas as questdes do mesmo.

Agradecendo antecipadamente sua colaboracéo e boa vontade, colocamo-nos a disposigéao.
Cordialmente,

Prof. Mé&rio César Barreto Moraes
Diretor do Programa de P6s-Graduagdo em Administracao.

Obs.: qualquer divida em relagdo a oficialidade deste estudo entrar em contato com a
secretaria do Mestrado em Administracdo da UDESC/ESAG através do e-mail
ou do telefone

Para responder ao questionario, siga os seguintes passos:

Clique no link abaixo (trata-se de uma base virtual onde se encontra o questionario;
Complete o questionario;

Preencha o campo da identificacao;

Clique em enviar (caso vocé nao clicar, ndo receberemos sua resposta).

PpowbdbPR

Estamos a disposicdo para fornecer maiores informacdes pelo  e-mail
natyboeira@yahoo.com.br ou pelo telefone 48-96173144.
QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO DO INSTRUMENTO

Propédsito da pesquisa: as informacg@es fornecidas pela sua empresa sdo essenciais para a
evolucdo do conhecimento. Neste momento, estas informagdes contribuirdo para a elaboracao de
uma dissertacdo de mestrado da Universidade do Estado de Santa Catarina.

Serdo verificadas na dissertacdo as estratégias utilizadas pelas grandes empresas de
Santa Catarina. Para isto, é necessario que um dirigente da sua empresa responda o questionario.

Sigilo das informacdes: as informagfes individuais de cada empresa serdo mantidos em
absoluto sigilo, somente sendo divulgados dados tratados estatisticamente, sem menc¢do do nome da
organizacao, salvo por manifestacédo formal desta.

Divulgacdo dos resultados: os resultados da pesquisa serdo enviados por e-mail para os
respondentes até marco de 2009.

Como referéncia, o tempo médio de resposta do questiondrio é de 5 minutos.

Agradecemos sua colaboracéo.
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| - IDENTIFICACAQO DO RESPONDENTE

Cargo:
Nivel:
( ) Presidéncia
( ) Diretoria
( ) Geréncia
() Supervisao
( ) Técnica
() Outro. (Citar: )

Il - IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

1. Localizacao:

( ) Grande Florianépolis
( ) Norte/ Nordeste

( ) Oeste

( ) Planalto Serrano

() Vale do ltajai

()Sul

2. Municipio:
3. Ano de fundacao:

4. Segmento de atividade principal:
() Agroindustrial (alimentos e bebidas)
() Eletrometalmecéanico (metalurgia, mecanica, material elétrico e de transportes)
() Téxtil (téxtil e vestuario)
() Florestal (mobiliario, madeira, papel e celulose)
() Mineral (extrativa mineral e minerais nao-metalicos)
() Tecnologico
() Servigos

5. Qual o principal mercado da empresa (considerando apenas o ano de 2007)?

() local
( ) regional
( ) nacional
() Internacional
6. Em sua opinido, qual a principal estratégia de sua organizacdo em 20077

7. Quem foi o principal responsavel pela formacgéo da estratégia da empresa em 20077
() a alta direcao
( ) a média geréncia
( ) o empreendedor/proprietario
() consultoria externa
() foi um processo coletivo
( ) outros. (
8. Considerando a tipologia abaixo, qual modelo de estratégia melhor se enquadra com a estratégia
da sua empresa?
() Prospectora/lnovadora/Proativa
( ) Reativa/Seguidora
( ) Defensiva/Mantenedora
() Mercados diversos com produtos diferentes
() Imitativa
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9. Olhando de outra forma, o que foi privilegiado pela empresa na sua estratégia/atuacao no

11.

mercado?

() reducao de custos para alcancar a lideranca em preco do produto

() A diferenciagéo de produtos e/ou servigos

( ) Foco em um nicho de mercado especifico podendo atuar com reducdo de custos ou
diferenciacéo de produtos/servicos

( ) Misto das estratégias acima.

10. Considerando as opg¢8es abaixo, quais melhor descrevem o que sua empresa realizou em
200772

( ) Aumento das vendas, da capacidade de producao e forca de trabalho;

() criacao de novos negdcios relacionados ou ndo ao negdcio da empresa;

() criacdo de novos negoécios que estejam na cadeia de producdo da empresa, criando um
relacionamento fornecedor/cliente.

( ) aquisicéo de outra empresa ou negdcio como forma de alavancar o préprio desempenho.

() fusdo ou parceria com outra empresa visando melhorar o préprio desempenho.

() concentracao de esforgos no(s) negdcio(s) atual(is) da empresa

() Diminuicdo de ativos, reducdo do tamanho da forca de trabalho, corte de custos de
distribuicdo e reconsideracéo das linhas de produto dos grupos de clientes da empresa.

( ) Venda ou distribuicdo de acdes de uma empresa da qual quer se desfazer.

( ) Venda dos ativos da prépria organizacao, seguida do fechamento da empresa.

( ) Outra:

Na sua opinido, a estratégia definida pela empresa em 2007 foi seguida e os objetivos foram
alcangados?

()Sim

( ) Parcialmente

( ) Néo

() A estratégia foi revista.

() Né&o tenho opinido sobre isto.

12. Vocé diria que a(s) estratégia(s) da sua organizagdo é/séo do tipo (uma néo exclui a outra):

13.

14.

() Plano/diretriz/curso de acéo planejado

() Posicdo no ambiente que atua/ nicho/combinagéo entre contexto externo e interno

() Perspectiva compartilhada pelos membros da organizacdo/maneira fixa e compartilhada de
olhar o mundo

() Pretexto/manobra/truque para superar um concorrente

( ) Padrao de comportamento resultante de um plano ou néo.

Como vocé caracterizaria 0 ambiente externo no qual sua empresa atua? Considere ndo s6 o
aspecto econdmico, mas também o social, politico e tecnoldgico.

() Muito dindmico, mudando rapidamente nas dimens@es técnicas, econdmicas e culturais.

( ) Com grande risco, um passo em falso pode significar a quebra da empresa.

( ) Com réapida expanséao através da expansao de dos antigos mercados e com o surgimento de
novos.

( ) Muito estressante, exigente, hostil, dificil de se manter vivo.

( ) Nao ha grandes mudancas, pois € protegido pelo governo.

( ) As mudancas sao esporadicas.

O gue mais preocupa a sua organizagéo?

( ) Ameaca de novos entrantes/ competidores no mercado
( ) Rivalidade entre os concorrentes

( ) Ameaca de bens substitutos

( ) Poder de negociacéo dos clientes

() poder de negociacéo dos fornecedores
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Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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