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RESUMO

O objetivo deste estudo foi conhecer o comportamento estratégico das organizacgoes,
0 monitoramento das informagcdes e o desempenho das empresas revendedoras de
automoveis de Itajai — SC e suas relacdes. Frente ao problema de pesquisa e aos
objetivos tracados, optou-se pela abordagem quantitativa descritiva do tipo survey,
com uma escala de 5 pontos. Os dados foram coletados através de um questionario
aplicado predominantemente pelo préprio pesquisador, com o auxilio de um
estagiario, em 61 revendedores de carros e motos, na cidade de Itajai. Como
resultado, observou-se que as empresas apresentam, em sua maioria, um
comportamento prospector (22), frente ao defensivo (19), ao analitico (18) e ao
reativo (2). O aspecto do monitoramento do ambiente observado com maior
frequéncia pelos gestores € o aspecto econémico, seguido pelo aspecto clientes. E
para o desempenho, a taxa de crescimento dos lucros foi o item para o qual os
gestores atribuiram maior importancia em seu negécio. Com o0 exposto, pode-se
concluir que existe uma relativa correlagdo e uma significancia entre os itens
analisados.

Palavras-chave: Comportamento estratégico; monitoramento do ambiente e
desempenho.



ABSTRACT

The objective of this work is to understand the strategic behavior of organizations, the
monitoring of information, and the performance of motor vehicle dealers in the town of
Itajai, in the State of Santa Catarina, and the relationships between these three
aspects. Considering the research problem and the study objectives, a descriptive
quantitative approach was used, with a 5-point scale survey. Data were collected
using a questionnaire, which was mainly applied by the researcher himself, with the
help of an undergraduate student in practical training, to 61 car and motorcycle
dealers in the town of Itajai. As a result, it was observed that the majority of the
companies present prospector behavior (22), followed by defensive (19), analytical
(18) and reactive (2) behaviors. Regarding the monitoring of information, the
economic aspect was observed with highest frequency among managers, followed by
the aspect clients. And for performance, the managers attributed highest importance
to the profit growth rate. Based on these results, it can be concluded that there is a
relative correlation and significance between the items studied.

Key words : Strategic behavior; environmental monitoring; performance
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

As pequenas empresas sao formas peculiares de organizagcdo econdmica,

gue operam em diversos setores, sendo:

. industriais, comerciais, agropecuarias, de transporte e de servigos, as
guais combinam capital, trabalho, producdo e comercializacdo para obter
um bem ou servigco com a finalidade de satisfazer as necessidades de um
determinado setor em um mercado consumidor (ANDRADE, 2004, p. 4).

Resnick (1990) considera como pequena empresa aquela que tem,
necessariamente, o dono da empresa atuando na dire¢cdo, o qual é denominado
“proprietario-gerente”. Na visdo de Longenecker (1997) as qualidades das pequenas
empresas as tornam mais do que versdes em miniatura das grandes corporacoes,
pois elas oferecem contribuicbes excepcionais na medida em que fornecem novos
empregos, introduzem inovacdo, estimulam a competicdo, auxiliam as grandes
empresas e produzem bens servigcos com eficiéncia.

A importancia e a forca destas organizacdes no Brasil sédo indiscutiveis. Sua
representatividade pode ser expressa em numeros, visto que 98% do total de
estabelecimentos existentes no Brasil estdo ligados as pequenas empresas, e que
estas organizacbes respondem por 60% dos empregos gerados e 43% da renda
total dos setores industriais, comerciais e de servicos (SEBRAE, 2007).

As pequenas empresas podem contribuir significativamente para o
desenvolvimento de uma regido, porque sao fontes geradoras de emprego e renda.
No entanto, na busca de condicbes para competir e estabilizar-se no mercado
necessitam utilizar-se constantemente de préaticas inovadoras (CANDIDO; ABREU,
2007).

As transformacdes do cenério globalizado colocaram as pequenas empresas
brasileiras sob pressédo de novas forcas competitivas, em que a adequagao continua
as mudancas se apresenta como um requisito para a manutencéo da capacidade de
desenvolvimento, buscando novas formas de superar concorrentes e ampliar a
clientela. Em decorréncia, as pequenas empresas necessitam ter uma boa
estratégia, aliada a um bom monitoramento de informagfes para alcancgar éxito

frente as transformacgdes do ambiente competitivo.
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A competitividade de uma organizacdo depende de sua estratégia de
atuacdo, de seu posicionamento. Contudo, para a elaboracdo de uma estratégia
eficaz, se faz necessario o entendimento daquilo que proporciona maior
competitividade a organizacdo. Assim, anteriormente ao processo de elaboracéo da
estratégia competitiva, a organizacdo precisa conhecer o ambiente em que esta
inserida (JUNGES, 2004).

O ambiente é constituido por fatores e forcas externas que afetam a
competéncia da administracdo em aumentar e manter bons relacionamentos com
seus consumidores. Pode-se dizer que estas forgcas sdo compostas por
oportunidades e ameacas que afetam de variadas maneiras o desempenho e
atuacao da empresa no ambiente (KOTLER, 2000).

Ressalta Henderson (1998) que quanto mais rico for o ambiente, maior sera
0 numero de concorrentes e mais acirrada serd a competicdo. Os ambientes criam
problemas e oportunidades para as organizagfes. As incertezas ambientais levam a
um processo de obtencdo de informacdes, pois 0s gestores devem identificar
oportunidades e detectar e interpretar areas com problemas. Um ambiente de
incertezas gera diversas mudancas e pode criar um reajuste organizacional, uma
tensdo, levando a organizacdo a restabelecer congruéncia com a nova condicao
ambiental. As mudancgas no ambiente trazem desafios as organizacdes e as afetam
de diversas maneiras, exigindo definicdbes por parte dos administradores a cada
instante, na busca da sobrevivéncia e crescimento (GULINI, 2005).

Para Hambrick (1983) e Hagen e Amim (1995), uma maneira para evitar ser
surpreendido por mudancas ambientais € 0 monitoramento do ambiente, o qual
compreende um processo essencial de gerenciamento estratégico, possibilitando
aos administradores a percepcdo das mudancas ambientais, como o mercado, suas
tendéncias e preferéncias, as tecnologias e processos disponiveis, estratégias
adotadas por seus concorrentes

As informacgbes coletadas do ambiente estdo se tornando um recurso
essencial para administracdo da organizacdo. Na visdo de Mcgree e Sawyerr (2003),
o efetivo monitoramento ambiental é uma pratica crucial na atividade gerencial,
existindo a necessidade de se coletar informacdes acuradas. Este monitoramento €
importante para que as organizacdes operem como sistemas abertos, buscando no
ambiente seus recursos e legitimidade. Através do processo de monitoramento é

possivel aos administradores a formulacdo de estratégias otimizadas com o
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mercado. As estratégias sdo as regras e diretrizes para a tomada de decisdo que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizacdo. Portanto, as decisoes
estratégicas sdo aquelas que permitem a empresa se desenvolver e perseguir seus
objetivos da melhor forma possivel, considerando-se suas relacbées com o ambiente
em que se insere (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Para Perussi Filho e Escrivdo Filho (2007), a estratégia € uma tematica de
grande importancia junto aos estudos organizacionais. Ela tem recebido muita
atencao por parte da comunidade académica nas areas de antropologia, sociologia,
psicologia e economia, além da administracdo, resultando em uma grande gama de
trabalhos e abordagens que buscam esclarecer os aspectos processuais das
estratégias e a necessidade do monitoramento do ambiente, tanto interno como
externo.

O monitoramento integra os objetivos da organizagdo as rapidas mudancas
de mercados cada vez mais competitivos, e € o alicerce do processo de formulacéo
de estratégias empresarias. Portanto, 0 monitoramento ambiental € o mecanismo
que liga o ambiente as estratégias organizacionais e busca gerir importantes
descobertas e eventos que acontecem fora das organizacbes e que exercem
influéncia sobre seu comportamento. A estratégia da organizacdo estd associada
com o crescimento da empresa como negdcio, com a forma de satisfazer os clientes,
de vencer a concorréncia, com a resposta as variacoes do mercado, entre outros.
Portanto, é imperativo que ela seja capaz de abranger o ambiente interno e externo.

As empresas concorrem entre si, consequentemente € fundamental analisar
0 comportamento estratégico das organizagbes na busca de uma vantagem
competitiva, levando sempre em consideracdo os padrbes atuais estratégicos bem
COMO processos e estrutura organizacional. Sobre o assunto Miles e Snow (1978),

afirmam

que, se padrbes atuais de estratégias, processos e estruturas
organizacionais sdo reconheciveis, nao é irracional especular sobre futuras
formas de configuracdo organizacional e estratégia. Portanto, neste
ambiente  dindmico, as pequenas empresas precisam inovar
constantemente para permanecerem competitivas no mercado.

Com base na importancia do monitoramento das informagdes do ambiente
na elaboracédo de estratégias, a presente pesquisa tem como objetivo geral analisar

a relacdo, o comportamento estratégico, 0 monitoramento do ambiente e o
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desempenho em pequenas organizacdes do ramo automotivo de Itajai, SC.
Especificamente, objetiva-se: a) identificar o comportamento estratégico, o
monitoramento do ambiente e o desempenho; b) identificar as relacdes entre o
comportamento estratégico e o desempenho; c) identificar as relagcdes entre o
comportamento estratégico e o monitoramento ambiental; e d) identificar as relacdes
entre monitoramento e o desempenho das empresas pesquisadas.

Ha muitos desacordos relacionados a forma como deve ser o
comportamento estratégico das pequenas empresas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). E importante observar que sdo escassas as pesquisas voltadas a
este tema, dentre os trabalhos apresentados nas seguintes bases da dados: ANPAD,
PROQUEST e EBSCO entre os trés construtos presentes no trabalho:
Comportamento Estratégico, Monitoramento do Ambiente e Desempenho. Dessa
forma, este estudo € relevante por possibilitar a divulgacdo do tema o que justifica,
por si sO, o esfor¢co para a realizacdo desta pesquisa, levando-se em conta que as
contribuicdes do estudo poderdo alcancar os profissionais envolvidos nas diversas
areas de administracdo das organizacbes. Importa assinalar que o estudo em
guestao, evidencia como as empresas percebem o ambiente externo e como é o seu
comportamento estratégico, o que trard contribui¢cdes significativas a comunidade
académica e aos profissionais envolvidos.

Ressalta-se a relevancia de estudos voltados ao relacionamento entre
ambiente, monitoramento e estratégia, uma vez que, com 0 monitoramento das
alteracdes ambientais, tendéncias e eventos podem gerar crescimento em novos
mercados (MILES; SNOW, 1978), e o administrador ao fazer uso de sua autonomia,
pode criar, fazer e manejar o ambiente com o qual as organizacdes interagem
(CHILD, 1972; ARGYRIS, 1978; WEICK, 1979). Além disso, o posicionamento da
organizacdo no ambiente pode contribuir para definir a estratégia das empresas
(MEIRELLES, 2003) e a elaboragdo e implementacéo delas, levando-se em conta
como o ambiente tem sido um relevante desafio para diversos executivos (NAMIKI,
1989).



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se uma revisdo bibliografica sobre pequena
empresa, ambiente, monitoramento de informacdes e estratégia. O entendimento
destes temas faz-se importante, uma vez que servem de base a pesquisa realizada

sobre comportamento estratégico em pequenas organizagoes.

2.1 PEQUENA EMPRESA

Longenecker, Moore, Petty e William (1997) classificam peqguena empresa
de mais de uma forma, e mostram que o0s padrdes sao adotados para designios
distintos. Os critérios usados para medir o tamanho das empresas também variam.
Alguns podem ser aplicaveis a todas as areas, ja outros sdo adotados somente para
certos tipos de negocios. Exemplificando, pode-se citar alguns critérios usados para
determinar o tamanho das organiza¢cdes como numero de empregados; volume de
vendas; valor do ativo, entre outros.

Ha basicamente dois principais critérios para definir uma pequena empresa
no Brasil. Um dos critérios usados baseia-se na receita bruta anual, adotado pela
legislacdo brasileira no Supersimples (Piovesan; 2008). Neste estudo, adota-se o
critério quantitativo, que € o mais utilizado para fins estatisticos no Brasil, e que
considera 0 numero de empregados para estabelecer o tamanho, como mostra o

quadro 1 a sequir:

EMPREGADOS
PORTE » -
COMERCIO E SERVICOS INDUSTRIA
Pequena empresa 10 a 49 20a99
Média empresa 50 a 99 100 a 499
Grande empresa Mais de 99 Mais de 499

Quadro 1 — Classificacdo de empresas quanto ao nimero de empregados.
Fonte: SEBRAE, (2007)
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Segundo Candido e Abreu (2000), as pequenas empresas no Brasil sdo
componente fundamental da economia, visto que geram oportunidades de
empregos, estimulam a competéncia e sao fonte constante de inovacdo. Por conta
desta importancia, a legislacdo brasileira vem procurando estabelecer um tratamento
diferenciado as mesmas. A Lei n°® 9.841/99, de outubro de 1999, mais conhecida por
“Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte”, foi um importante
marco na histéria das micro e pequenas empresas brasileiras. A referida lei prevé
tratamento favorecido as MPEs (Micro e Pequenas Empresas) nos campos
previdenciério, trabalhista, de crédito e de desenvolvimento empresarial (SEBRAE,
2007).

A Lei Complementar n°. 123, de dezembro de 2006, foi editada com o
objetivo de, em um sO diploma legal, concentrar os mais diversos assuntos
pertinentes a micro e a pequena empresa, no sentido de lhes facilitar a
operacionalidade. Segundo Santos (2008, p.1)

Um aspecto que deve ser ressaltado € o Regime Especial Unificado de
Arrecadacdo de Tributos e ContribuigcBes devidos pelas Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte — Simples Nacional, conhecido como
“Supersimples”, que, na préatica, € uma ampliacdo do Simples Federal,
instituido pela Lei 9.317, de 5 dezembro de 1996, com a inclusao do ICMS
e ISS (SANTOS, 2008, p. 1).

Piovesan (2008) afirma que o Supersimples é um regime diferenciado de
tributacdo para as micro e pequenas empresas em relagdo aos tributos da Unido,
dos estados, do Distrito Federal e dos municipios. Consiste na apuracao unificada de
oito tributos por meio de aplicacdo de aliquota global de 4% a 17,42% sobre a
receita bruta da micro ou pequena empresa, conforme seu setor e seu faturamento.

Os tributos substituidos pelo Supersimples sédo: Imposto sobre a Renda da
Pessoa Juridica (IRPJ), IPI, CSLL, Cofins, PIS/Pasep, contribuicdo patronal para a
Previdéncia Social, ICMS e Imposto sobre Servicos de Qualquer Natureza (ISS). O
Supersimples vigora desde julho de 2007, em substituicdo ao Simples, conforme a
Lei Complementar 123/06 e poderédo recolher o tributo Unico as microempresas com
receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240 mil, assim como as empresas de

pequeno porte com receita bruta anual superior a R$ 240 mil e igual ou inferior a R$
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2,4 milhdes.

Vilela Junior (2002) assinala que a importancia das pequenas empresas
(MPEs) no cenario nacional pode ser percebida através de um estudo do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (SEBRAE), mostrando de forma
explicita que 98% do total de empregados existentes no Brasil estdo ligados as
pequenas empresas. O estudo mostra, ainda, que estas organizagbes respondem
por 60% dos empregos gerados e 43% da renda total dos setores industriais,
comerciais e servigos.

O SEBRAE, Servigo de Apoio a Micro e Pequena Empresa, tem a finalidade
de fomentar a criacdo e o desenvolvimento dessas empresas, divulgou alguns dados
sobre o setor: existem no Pais entre 4,5 milhdes de micro, pequenas e médias
empresas nas areas industrial, comercial e de servicos. Essas empresas
representam 98,5% do total de empresas constituidas no Brasil e estdo distribuidas
conforme grafico 1 abaixo:

100%- 85% 89%

Inddstria Comécio Servigos

Gréfico 1 - Participagdo das MEPs no total de empresas industriais, comerciais e de servico.
Fonte: SEBRAE (2007)

Além da existéncia de diferentes critérios para a classificacdo das pequenas
empresas, a teoria da administracdo, segundo Céra (2003), durante muito tempo,
considerou que o gerenciamento da pequena empresa deveria ser semelhante

aquele das grandes organizacdes. Para Leone (1999), os gestores, tanto de grandes
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como de pequenas empresas, “precisam ter os conhecimentos que necessitam e
gue lhes permitam administrar a empresa o0 mais eficazmente possivel, em um
ambiente econdmico em constante evolucdo” (LEONE, 1999, p.91).

No entanto, estas empresas apresentam algumas caracteristicas especificas
gue as distinguem das grandes, as quais sdo ocasionadas por trés categorias de

condicionantes, sumarizadas no quadro 2 abaixo:

Condicionantes Especificidades

* Concorréncia desigual com as grandes empresas

» (lientes e fornecedores com maior poder de barganha

* Pouco ou nenhum poder de influéncia sobre as
imposi¢des € mudangas do ambiente empresarial

s Escassez de recursos financeiros e materiais

= Falta de pessoal qualificado

» Estrutura organizacional informal e reduzida

» Estratégia informal

» Nado utilizagdo de instrumentos administrativos formais

Comportamentais do Dirigente | ® Informalidade no relacionamento

» Falta de habilidade na gestdo do tempo

Quadro 2 - Condicionantes Especificidades.
Fonte: Céra (2003)

Ambientais

Organizacionais

Conforme Céra (2003), os condicionantes ambientais sao decorrentes do
contexto em que as pequenas empresas estdo inseridas, ou seja, sdo forcas do
ambiente externo que, no caso destas organizagcfes, implicam uma série de
restricbes e imposi¢cdes para a atuacdo no negocio.

Em comparagdo as grandes empresas, no que se refere a capacidade de
inovagdo, também é possivel perceber algumas vantagens das MPEs. Kruglianskas
(1996) destaca vantagens na area de marketing, como a maior proximidade com o
cliente, levando a competéncias tecnologicas que melhor atendem segmentos
diferenciados de mercado, no dinamismo empresarial e administrativo, consequiéncia
esta, de uma direcdo mais empreendedora e uma estrutura administrativa mais
simples, e na comunicacdo interna, visto que o0s integrantes dos sistemas e
processos de pequenas empresas convivem de forma mais préxima.

Considerando-se a realidade das pequenas empresas, a adaptacdo ao
ambiente externo faz-se de forma empirica. As especificidades dessas empresas

conduzem seus gestores a decidirem com base no seu feeling e na experiéncia
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adquirida ao longo da vida empresarial. A estratégia da empresa € desenvolvida de
acordo com as percep¢cOes do seu administrador acerca do ambiente no qual as
empresas estao inseridas (OLIVEIRA, 2004).

Partindo-se desta compreensdo acerca da relevancia do ambiente na
administracdo de pequenas empresas, as proximas secdes visam a esclarecer o que

compdem o ambiente e 0 que vem a ser monitoramento do ambiente.

2.2 AMBIENTE

Ao iniciarmos os estudos sobre ambiente, devemos ambientalizar o termo.
Ele tem uma relacdo muito grande com os estudos realizados sobre a teoria geral de
sistemas, que foi desenvolvida a partir dos anos 40 pelo bidlogo L. Von Bertalanffy ,
ao procurar um modelo cientifico explicativo do comportamento de um organismo
vivo. Um sistema define-se como um todo organizado formado por elementos
interdependentes, que esta rodeado por um meio exterior (ambiente); se 0 sistema
interage com 0 meio exterior é designado por sistema aberto; as relacdes do sistema
com 0 meio exterior processam-se através de trocas de energia e/ou informacao e
designam-se por input ou output; os canais que veiculam o input/output de
informag&o ou energia designam-se por canais de comunicagéo ao ambiente.

Nos primordios dos estudos organizacionais, 0 ambiente foi tratado como
elemento sem grande importancia. Um dos primeiros pesquisadores a estudar o
ambiente, como fonte de informacé&o para auxilio no gerenciamento de organizacoes,
foi William Dill. Dill afirmou que a maneira mais eficaz de analisar o ambiente é
“vendo-o como informacado que se torna disponivel para que a organiza¢ao, por meio
de uma atividade de busca, possa ter acesso a ela” (MORESI, 2001, p. 3).

Na década de 1970, pesquisadores como Ansoff (1978) ja abordavam a
turbuléncia do ambiente empresarial. Ansoff e McDonnell (1984) enfatizaram que a
agressividade estratégica das organizacdes esta associada ao seu potencial de
adequacao as mudancas, sejam estas de forma reativa, antecipatoéria, inovadora ou
criativa. O sucesso estratégico € atingido mediante otimizacdo do potencial de

desempenho, sendo que uma de suas premissas fundamentais para tal é a
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necessidade de que o comportamento da organizacdo equipare-se a agressividade
do ambiente.

Durante muitos anos as teorias administrativas viam a organizacdo como um
sistema fechado, isto €, um sistema que ndo sofre ou exerce qualquer influéncia
naquilo que existe fora de seus limites. Essas influéncias s6 passaram a ser
percebidas e estudadas a partir do momento em que as organizagdes comecaram a
ser consideradas como sistema abertos: “As organizacfes, como organismos, estao
abertas ao seu ambiente e devem atingir uma relacdo apropriada com esse
ambiente, caso queiram sobreviver” (MORGAN, 1996, p. 36).

Reconhece-se entdo que, como sistemas abertos, as organizagbes captam
insumos (matéria-prima, dinheiro, mao-de-obra e energia) no ambiente externo,
transformam os mesmos em produtos ou servicos e, em seguida, os mandam de
volta como produtos para o ambiente externo. Os fatores externos a organizacdo séo
chamados de ambiente externo e influenciam ndo sé a organizagdo, mas também
um ao outro.

N&o ha consenso entre os tedricos da administracdo sobre o que constitui o
ambiente externo de uma organizagdo e nem sobre os tipos de questbes a serem
discutidas dentro do assunto ambientes organizacionais. Duncan (1972) define este
ambiente como sendo a totalidade dos fatores fisicos e sociais que sdo considerados
na tomada de decisdes nas organizacdes. O autor descreve, ainda, que o ambiente
pode ser dividido em diversos setores, sao eles: clientes, competidores, tecnologia,
economia, regulatério e sociocultural. Miles (1980) define o ambiente externo como
uma parte externa que ndo componha internamente determinada coisa. Hall (1984),
por sua vez, afirma que ambiente € tudo aquilo que cerca externamente uma
organizacao.

De acordo com Daft (1997), o ambiente externo compreende os elementos
que existem externamente as fronteiras de uma organizagdo e tém potencial para
afeta-la. Uma melhor conceituacdo do ambiente externo da organizacao traria duas
camadas: o ambiente geral e o ambiente de tarefa, como ilustrado na figura 1. Cabe
ressaltar que o ambiente geral € composto pelas camadas externas dispersas que
afetam a organizacéo indiretamente. Por exemplo, o crescimento na taxa de inflagéo
ou a porcentagem dos casais na forca de trabalho sdo parte do ambiente geral da
organizacdo. Estes eventos nao afetam diretamente as operacdes do dia-a-dia, mas

acabam por afetar toda a organizagao.
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J4 o ambiente de tarefa é aquele mais proximo da organizagdo, e inclui os
setores que transacionam no dia-a-dia com a organizagédo e influenciam diretamente
suas operacdes basicas e seu desempenho. Todavia, as organizacdes também tém
um ambiente interno, o qual inclui os elementos dentro das fronteiras da organizacao
(DAFT, 1997). A figura 1 ilustra as relagbes do ambiente organizacional, do ambiente

de tarefa e do geral.

Ambi ente Geral
Tecnologico

Ambiente de Tarefa

Cli_entes

[e4n)N20100S

Ambiente

Internacional

Organizacional

S9JuUa.1I00uU0)

Mercado de Trabalho

'I_E-m'"pregados Cu.ifhﬂrq_

Fornecedores
Politico-Geral

Econdmico

Figura 1 - Localizacdo dos Ambientes Geral, Tarefa e Interno na Organizacéo
Fonte: Daft (1997, p.45)

Como um sistema aberto, a organizacgao retira recursos do ambiente externo
e devolve bens e servicos. O ambiente geral representa as camadas externas do
ambiente que influenciam a organizacdo através do tempo, mas nao estédo
envolvidas nas operagdes do dia-a-dia. As dimensGes do ambiente geral incluem

dimensédo internacional, tecnoldgica, sociocultural, econémica e politico-legal. O
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ambiente de tarefa inclui os setores que tém uma relagcao direta com a organizacéo,
dentre eles clientes, concorrentes, fornecedores e mercado de trabalho. O ambiente
interno representa os colaboradores da organizacéao.

Bowditch e Buono (1990, p. 143) consideram como ambiente externo
“qualquer coisa que nao faca parte da propria organizacdo”. Embora haja dificuldade
de especificar onde termina a organizagdo e comec¢a 0 ambiente externo, segundo
0S autores €& possivel visualizar o ambiente de uma organizacdo através da
abordagem de ambiente geral e ambiente especifico.

Segundo os referidos autores, o ambiente geral da organizacdo € aquele
formado pelos fatores, tendéncias e condi¢cdes gerais que, de alguma forma,
influenciam as organizacbes. Compreendem condi¢cdes econdmicas, tecnologicas,
interacOes politicas, fatores sociais, fatores demograficos, variaveis legais, fatores de
mercado e condi¢des culturais, dentre outros aspectos, e representa as condi¢cdes
gue podem potencialmente afetar a organizacao (BOWDITCH; BUONO, 1990).

Em contrapartida, os autores definem “o0 ambiente especifico ou operacional
como aquele que enfoca os fatores e as condicdes externas que tenham relevancia
imediata para a organizagcao” (BOWDITCH; BUONO, 1990, p. 143). Assim, o
ambiente especifico é formado por clientes, fornecedores, autoridades reguladoras,
associacOes de classes, sindicatos e outras entidades relevantes ao desempenho da
organizacao.

Outro ponto que deve ser considerado no estudo ambiental € a diferenca
entre ambiente real e percebido. Neste sentido, Bourgeois (1980, p. 26) esclarece
que:

ambiente real é aquele que impdem limites a atuacdo das organizacdes,
possuindo variaveis que podem ser medidas por indicadores objetivos, por
exemplo, dinamismo tecnolégico, ciclo de vida dos produtos
comercializados e estruturas produtivas. O ambiente percebido é aquele
que é visto pela interpretacédo dos gerentes e tomadores de decisdo, sendo
de carater subjetivo.

Bowditch e Buono (1990) diferenciam, ainda, o ambiente real ou objetivo do
ambiente percebido ou subjetivo, que € aquele visualizado através da percepcao dos
administradores. Assim, o ambiente real é aquele constituido por entes, objetos e

condi¢cdes existentes externamente a empresa, existindo uma centralizagdo nos
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ambientes geral e operacional da organizacgéo.
Para Andrade (2004, p.2), o ambiente geral de uma organizagéo é entendido

como aquele

formado por dois componentes: ambiente interno e externo. O
ambiente interno é aquele existente dentro da empresa sobre qual ela
tem grande poder de atuacdo e controle. Neste componente do
ambiente organizacional total esta representada a performance da
empresa em relacdo a marketing, financas, producdo e recursos
humanos, possibilitando a identificacdo de seus pontos fortes e
fracos. JA& 0 ambiente externo é aquele existente fora da empresa,
sobre o qual ela tem pouco ou nenhum controle; nele s&o
encontradas as oportunidades e ameacas, criadas pela alteracéo nas
condi¢cdes ambientais, que influenciaréo o resultado alcancado pela
empresa. Ele é composto por clientes, fornecedores, concorrentes,
fatores econdmicos, tecnoldgicos, politicos, sociais entre outros

No intuito de elucidar o ambiente empresarial competitivo, Montana e
Charnov (2003) esclarecem que as organizagOes existem dentro de muitos
ambientes que influenciam seu funcionamento. As organizacdes precisam responder
as forcas que exercem impacto imediato nas empresas, devem relacionar-se
cuidadosamente com cada um dos fatores fundamentais, em especial a sociedade
em que estao inseridas.

Bethlem (1996, p. 17) menciona que os fatores ambientais que influenciam
diretamente uma organizacdo podem ser agrupados em: 1) fatores sociais, culturais,
econdbmicos, politicos, tecnoldgicos, e psicolégicos; 2) stakeholders (clientes,
compradores ou consumidores, fornecedores, governo, etc.); e 3) ambiente
internacional. A figura a seguir permite visualizar o ambiente externo da

organizacao.
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Figura 2 - Ambiente externo dos negécios.
Fonte: Montana e Charnov (2003, p.63).

Os fatores ambientais gerais foram colocados no circulo externo, pois nao
afetam somente a organizagdo no centro, como também contém fatores mais
especificos. Os fatores especificos no circulo interno sdo mais imediatos a
organizacao.

Contudo, torna-se relevante observar que os fatores externos sao dinamicos
e alteram-se constantemente, por isso, a administracdo deve reconhecer a
necessidade de responder as mudancas ambientais, pois ignora-las € um risco a
sobrevivéncia da organizacéao.

Para Hall (1984), os fatores ambientais desempenham papel importante
com a relacdo daquilo que se passa dentro dela, pois como afirmam Stoner e
Freeman (1999), é do ambiente que se obtém recurso e informacgéo necessaria para
o funcionamento das organizacdes, e é neste ambiente que se encontra o produto
de suas intervengdes, que sofrem influéncia das mudangas ocorridas nele.

As organizagbes precisam manter contato com o0 que esta acontecendo a

seu redor. Ao considerar o ambiente como fonte de informacéo, entende-se que este
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subsidia os tomadores de decisdo no intuito de reduzir as incertezas do processo
decisério. O seu monitoramento possibilita aos tomadores de decisdo, se antecipar
as tendéncias do mercado e a concorréncia, identificando ameacas e oportunidades
do ambiente de negdcio para definirem as acbOes adaptadas as estratégias de
desenvolvimento da empresa. Para tal, estas informacdes precisam ser

adequadamente gerenciadas. Como afirma Battaglia (1999, p. 205)

A informacdo organizada, sistematizada e automatizada tem papel
relevante nos dias de hoje. No entanto, é necessario saber uséa-la, ndo so
no sentido de nos mantermos atualizados, mas sobretudo porque se
manter informado e saber usar bem a informagcdo é uma vantagem
competitiva, a inteligéncia competitiva consolida esta afirmacéo.

O processo decisorio adotado pelas organizacdes, portanto, tem intima
ligacdo com o ambiente externo, pois as informac¢des oriundas deste fornecem
subsidios para a melhor tomada de decisdo (ARAUJO; CANDIDO; SILVA FILHO,
2004).

No entanto, o ambiente de cada organizacdo é diferente. Em qualquer
momento, 0 seu carater preciso depende do “nicho” que a empresa demarcou para Si
prépria (ROBBINS, 2002). Também, é relevante considerar que o ambiente externo
passa por mudancas continuas e rapidas, com efeitos de longo alcance sobre as
organizacdes e suas estratégias administrativas.

Emery e Trist (1965, p. 23) afirmam que o ambiente esta, constantemente,
modificando-se rumo a uma complexidade crescente. A dimenséo globalizada do
ambiente esta se tornando um fator de grande importancia para o ambiente externo
das organizacdes, e seu impacto nos negocios cresce com 0s rapidos avancos da
tecnologia das comunicacgdes, juntamente com o aumento da competitividade das
organizagdes. Algumas transformacdes acarretam mudangas no processo de
competicdo, muitas vezes valiosas e de grande importancia para o desempenho
empresarial, levando as empresas a repensarem sua atuacao em determinado setor.
A compreensdo do comportamento organizacional requer o conhecimento de cada
elemento do ambiente interno e externo a organizagdo, assim como do
relacionamento entre eles. Por isso, cada vez mais, 0 monitoramento do ambiente
ganha destaque no cenario empresarial.

Todavia este aspecto sera abordado a seguir.



32

2.3 MONITORAMENTO AMBIENTAL

Para a melhor compreensdo do que vem a ser monitoramento ambiental,
busca-se, primeiramente, explicar seus conceitos e sua relevancia, para em seguida,
expandir sobre os modos de monitoramento, a freqiéncia e o escopo de sua

ocorréncia.

2.3.1 Conceitos fundamentais e importancia

As informacdes que surgem do ambiente estdo se tornando um recurso
critico para as organizagdes. Assim, emerge a necessidade do monitoramento

constante do ambiente, pratica que surgiu na década de 1960,

com o objetivo de atender a essa demanda das organizac¢ées, uma vez que
os desafios que enfrentavam as obrigavam a buscar meios para
acompanhar o ambiente e tentar manter, assim, sua capacidade de reacéo.
Desde entdo, muitos pesquisadores tém estudado o processo de busca de
informacdes sobre o ambiente externo (SILVA; BASTOS, 2007).

Um dos primeiros autores a lidar com o tema foi Aguilar (1967), que buscou
verificar os meios pelos quais a alta administracdo obtém informacdes importantes
sobre eventos que ocorrem no ambiente externo ao da organizacao, com o intuito de
orientar o futuro curso de acdo da empresa (SANTOS, 2007). Portanto, as
organizacbes precisam manter-se em contato com 0 que estd ocorrendo no
ambiente para que os administradores possam responder as mudancgas do mercado.

Com base nas percepcdes expostas nos estudos citados na pagina 34, nota-
se que 0 monitoramento ambiental representa o0 primeiro passo para descobrir a
forma de adaptacdo estratégica e o comportamento estratégico de uma organizagao
em seu ambiente.

Na visdo de Mcgee e Sawyerr (2003), monitoramento ambiental € uma
pratica presente e crucial na atividade gerencial, existindo a necessidade de se

7

coletar informacbes acuradas. Este monitoramento é importante para que as
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organizagOes operem como sistemas abertos, buscando no ambiente seus recursos
e legitimidade. As organizagdes que interagem com o ambiente s&o aquelas que déao

[{ ¥4

um enfoque para fora da organizacdo. Contudo, 0 monitoramento “€ um instrumento
atil para conhecimento do ambiente em que a organizacdo se insere e fundamental
para uma gestdo estratégica. [...] Ele ajuda na identificacdo das mudancas
necessarias” (CARVALHO, 2008, p. 4).

O sistema de monitoramento do ambiente, geralmente competitivo, coloca a
disposicdo da administracdo as inteligéncias resultantes do processo de analise e
discusséo de especialistas destinado ao acompanhamento do ambiente externo da
organizacdo (NEVES, 2005). Além disso, o monitoramento facilita a obtencdo de
sinais ou informacgdes, e quando efetivamente considerado, descreve as condicdes
retratadas no ambiente, mostra avanc¢os, oportunidades e as condi¢cdes da existéncia
ou Inexisténcia de problemas (YASAI-ARDEKANI; NYSTROM, 1996). Um
monitoramento efetivo vem sendo necessario para o sucesso competitivo das
estratégias, sendo o monitoramento ambiental uma visdo ampla do primeiro passo
do processo, ligando a estratégia e o ambiente (BEAL, 2000).

Neste contexto, 0 monitoramento informacional € sinénimo de capacidade de
antecipar as “ameacas e novas oportunidades por meio da informacéo validada para
a tomada de decisdo, em um processo continuo em que a informacdo €
transformada em conhecimento no processo decisorio da empresa, cujo resultado
final €, na verdade, informacédo com valor agregado” (BATTAGLIA, 1999, p. 204). A
importancia do monitoramento reside no fato “de a organizagdo impreterivelmente
interagir com o0 seu ambiente, podendo seu desempenho ser influenciado por ele de
maneira relevante” (CARVALHO, 2008, p. 4).

Assim sendo, é essencial que administradores nao parem de colher
informagdes sobre seu ambiente externo, pois o real acompanhamento de futuras
tendéncias, por exemplo, podera garantir uma vantagem competitiva que garantira
sobrevivéncia no mercado.

Nesta acepcéo, autores como Kefalas (1973), Keegan (1974) e Segev (1977)
apontam como principais funcdes do monitoramento ambiental: aprender sobre
eventos e tendéncias no ambiente externo; estabelecer relacionamentos entre elas;
verificar se os dados obtidos fazem algum sentido; extrair as principais implicacdes
para tomada de decisdo e desenvolvimento estratégico.

O monitoramento informacional é uma atividade continua, uma vez que, “0
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mapeamento de dados, informacéo e conhecimento alimenta os diferentes sistemas

informacionais existentes na organizagao, estabelecendo uma dindmica na entrada
dos dados, informacéo e conhecimento” (VALENTIM; MOLINA, 2008).
Diversos pesquisadores como Cook (1999), Beal (2000); May; Stewart e

Sweo (2000); Yunggar (2005) evidenciam, também, que o monitoramento do

ambiente externo traz informagdes importantes para dentro da organizacgéo,

evitando, assim, a estagnacdo da organizacdo a0 manter seus executivos

informados sobre as mudancas ambientais. E com base nestas informacées que

sao feitos os ajustes adequados entre a estrutura interna e 0 ambiente externo.

Outros estudos de importantes autores reforcam esta visao. Alguns deles

estéo listados no quadro a seguir, que traz também o foco de cada trabalho e o seu

principal resultado:

AUTOR FOCO PRINCIPAL RESULTADO
Os autores propem um modelo | Este modelo descreve quatro tipos
Daft e Weick comparativo dos sistemas interpretativos | de interpretacdes: incertezas,
(1986) das organizacdes. descoberta, visdo indireta e visado

condicionante.

Daft, Sormunen e
Parks (1988)

Pesquisaram sobre a percepcédo
estratégica de 50 executivos a respeito
da incerteza, da freqiéncia, e do modo
de MA dos executivos nhos setores:
Regulatério, Sécio Cultural, Econémico,
Tecnoldgico.

Executivos do setor tecnolégico
monitoram o ambiente = mais
frequentemente do que o0s outros
executivos.

Sawyerr (1993)

Pesquisa a relagéo entre a percep¢éo da
incerteza ambiental (PEU) e o
Comportamento do MA dos executivos
da Nigéria.

Setores percebidos como incertos
sdo  monitorados com  maior
freqUiéncia exceto politico/legal.

Yasai-Ardekani e
Nystrom (1996)

Estudam 100 empresas americanas
comparando a relacdo entre o contexto
organizacional e design da organizacéo
com sistemas de monitoramento
eficientes e ineficientes.

Empresas com um eficiente MA
tendem a conseguir ligar Design
monitorado com 0s seus contextos.

Estuda o monitoramento ambiental de
pequenas empresas, examinando o
efeito da frequéncia e do escopo do

Os resultados sugerem que:
guem monitora 0s consumidores,
competidores e fornecedores, tem

Beal (2000) monitora_lmento ambiental sobre a | mais fgcilidade de_ alinhar sua
estratégia da empresa. estratégia com o ambiente.
N&o foi encontrada relacdo entre
freqiéncia de monitoramento e a
estratégia da empresa.
Andlise dos efeitos da Incerteza | As incertezas estratégicas sao

May; Stewart e
Sweo (2000)

ambiental em 7 setores de empresas
Russas, monitorando o Comportamento
dos executivos em uma economia de
transicao.

grandes nos setores influenciados
por transicdes e moderadas quando
tem acesso em determinar a
freqiiéncia do Monitoramento.
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O autor busca responder as seguintes | Neste artigo, ndo fica claro se o
guestdes: Quais tipos de informagfes | autor alcanca 0s objetivos
gue os Administradores consideram | propostos.

importantes? Estas escolhas séo
afetadas por pessoas, organizacfes ou
atributos do ambiente? Os resultados
sdo comparados com estudos ja
realizados sobre comportamento
estratégico de empresas dos EUA e da
Maléasia

Yunggar (2005)

Quadro 3 — Estudos enfocando o MA.
Fonte: Elaboracéo do pesquisador (2008).

Com base no quadro anterior, ha necessidade de maior detalhamento sobre
modo, freqiéncia e escopo do monitoramento ambiental para o entendimento do

comportamento estratégico das organizagoes.

2.3.2 Modos, Frequéncia e Escopo do monitoramento a  mbiental

O monitoramento do ambiente € relevante ao administrador para que este
perceba os primeiros sinais de mudancas que irdo afetar mais tarde as atividades de
sua organizacdo. O processo de monitoramento ambiental, como propde Aguilar
(1967), refere-se a quatro modos, sendo eles a exposi¢cdo direcionada, a nao

direcionada, a busca informal e a formal.

A viséo indireta consiste em uma exposicdo a informacao sem fins definidos.
A viséo condicionada é uma exposicao a uma relativamente definida area ou
tipo de informacgdo. A busca informal abrange um esforco limitado e nao
estruturado na procura de informacéo para um fim definido. A busca formal
implica um esforgo estruturado para obter informacdes especificas com
propésitos determinados (AGUILAR, 1967, p. 11).

Neste sentido, afirma Nadaes (2007, p. 12-13) que:

Na exposi¢do nao direcionada , o individuo é exposto a informagédo sem
gue tenha necessidade definida. A meta é realizar ampla monitoracao para
gue possam ser detectados sinais de mudanca antecipadamente. [...]

Na exposigdo direcionada , o individuo dirige o seu interesse a tdpicos
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selecionados ou a certos tipos de informagdo. O objetivo é avaliar o
significado da informacdo encontrada para que se possa dimensionar a
natureza geral do seu impacto na organizacao. [...]

A busca informal envolve esforgcos ndo estruturados e relativamente
limitados. O objetivo é reunir informacdo para elaborar um assunto, para
determinar a necessidade de atuacdo no ambiente organizacional. Se a
necessidade por uma decisdo ou resposta € percebida, o individuo dedica
mais tempo e recursos para a busca. [...]

Na busca formal , o individuo realiza um esfor¢o deliberado ou planejado
para obter informacdo especifica sobre um determinado assunto ou
necessidade. A busca é formal, porque é estruturada de acordo com
procedimentos ou metodologias preestabelecidas.

Fahey e King (1977) apud Campos e Barbosa, (2008) sugeriram a
classificacdo dos modos de monitoracdo como “irregular, regular ou continuo. Esses
trés tipos formam uma gradacéo. O tipo irregular € reativo, o regular, proativo, e 0
continuo, de escopo amplo e proativo”.

Jain (1984) apud Campos e Barbosa, (2008) idealizou “uma tipologia de
monitoracdo primitiva, ad hoc, reativa ou proativa, que sao fases evolucionarias e
implicam na ampliacdo do escopo de monitoracdo, estruturacdo do esforco e
focalizacdo em areas especificas a medida que tendem para o tipo proativo”.

Entretanto, é de Aguilar (1967) a criacdo de um continuum que engloba
desde esforcos informais de exposicdo a informacgdo, até abordagens mais
estruturadas e formais que predomina na literatura sobre monitoramento do
ambiente.

Daft e Weick (1984) retomaram a tipologia de Aguilar e redefiniram os
modos de monitoramento, categorizando-os em duas dimensdes. A primeira
dimensdo representa suposicdes sobre o ambiente (analisavel ou ndo) e esta
intimamente ligada a incerteza e equivocidade. A segunda dimenséao refere-se a
intrusividade da organizacdo no ambiente (ativa ou passiva) e pode ser medida, por
exemplo, pela intensidade da monitoracdo. Assim, os modos de monitoragdo de
visdo indireta e visdo condicionada ocorrem em situagcbes de passividade
organizacional e, respectivamente, maior ou menor incerteza. A prospeccao
desenrola-se em condicdes incertas e postura organizacional ativa, e € uma maneira
de moldar ambientes por meio de percepcdes e acdes. No modo de descobrimento,
formal e sistemético, acredita-se que o ambiente é analisdvel e a organizacéo é

intrusiva.
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Para cada um desses quatro modos foram especificadas as fontes de
informacdes, o0 processo de interpretagdo, uma estratégia organizacional e o tipo de
tomada de deciséo.

Daft e Weick (1984) também descreveram o monitoramento ambiental como
contendo trés estagios na média de aprendizagem. O primeiro estagio é o processo
de Monitoramento do ambiente. As organizacfes, geralmente, utilizam um sistema
de coleta de dados formais ou os gestores obtém informacédo sobre o ambiente por
meio de contatos pessoais. O segundo estagio condiz em interpretar as informacdes,
sendo definido com o processo de modificar e desenvolver eventos, € conhecer
como os gestores vislumbram a informacao. No terceiro estagio, a aprendizagem se
distingue da interpretacédo da acéo.

Ressalta-se que nao se deve esquecer do Feedback. Os trés estagios estéao
conectados, e o feedback tem o poder de alimentar o sistema novamente com outras
informagdes sobre o processo ou o produto.

Ja na visdo de Aaker (1983) nota-se uma diferente maneira de monitorar o
ambiente, descrevendo o relacionamento existente entre as atividades das empresas
por meio do Sistema Estratégico de Monitoramento das Informagfes — SEMI, o qual
€ uma maneira que se pode trazer, efetivamente, os esforcos de monitoramento e
manter-se as informacdes da organizagéao.

A realidade para Aaker (1983) é que existem varias avaliacbes de
informacgdes estratégicas na organizacdo. Um sistema como o SEMI envolve um
modesto investimento para que ela possa acessar e usar as informacoes, e sera
possivel aumentar o escopo de monitoramento, envolvendo mais pessoas € mais
disponibilidade de informac&o, assegurar que as informacfes uteis ndo sejam
perdidas no armazenamento do sistema, incluir a disseminacao do sistema e prover
uma forma da informacdo em que esta possa ser separada, projetada, destilada,
interpretada e comunicada.

Porém, pode-se afirmar que através da utilizacdo do SEMI viabiliza-se o
acesso e uso de diversas informacdes sobre o ambiente para uma estratégia mais
eficaz, aumentando a competitividade das pequenas organizagbes. Cada
monitoramento do ambiente é sensivel e particular as espécies de informacgdes, e 0
esforco para um monitoramento focado e direcionado tende a ser mais
compreendido pelos envolvidos no processo.

Daft, Sormunen e Parks (1988) e May, Stewart e Sweo (2000) propdem uma
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derivacdo dos modos de monitoramento de Aguilar (1967). Para estes autores, as
informacdes obtidas do ambiente devem ser investigadas através de recursos
internos ou externos e de fontes pessoais ou impessoais. Os recursos internos sao
informacgdes que estdo dentro da empresa. Em contrapartida, 0s recursos externos
se encontram do lado de fora da organizacdo. Os recursos impessoais, seguindo
esta visdo, incluem documentos como comunicagbes internas, memorando e
relatorios. As informacdes pessoais envolvem uma comunicacgao direta das pessoas,
de dentro ou de fora da empresa.

Beal (2000) comenta que tdo importante quanto o modo de monitoramento é
a freqiéncia e o0 escopo que se vai monitorar. A frequiéncia e o escopo sédo duas
pecas muito importantes no sistema de monitoracdo, onde a frequéncia (DAFT,
SORMUNEN E PARKS, 1988; BEAL, 2000) refere-se ao numero de vezes em que 0
executivo monitora o ambiente (uma vez ao dia; uma vez na semana; uma vez ao
MEs; uma vez ao ano), e o escopo monitorado (DAFT, SORMUNEN E PARKS, 1988;
BEAL, 2000) indica o numero de setores monitorados pelo executivo (competidores,
clientes, setor tecnolégico, regulatorio, econémico e sociocultural).

A sintonia existente entre o processo de monitoracdo do ambiente, atraves
do modo, freqiéncia e escopo, exige o desenvolvimento de uma administragéo
estratégica para melhor coordenar as agbes que serdo envolvidas. Neste contexto,

cabe conceituar estratégia tematica abordada na secéo a sequir.

2.4 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia origina-se da area militar, principalmente com a
formulacdo de planos de guerra escritos, que codificavam e expressavam a
sabedoria do senso comum a respeito das condi¢cdes ideais para se atacar um
inimigo e defender a propria posicdo. A palavra estratégia origina-se do grego
strategos, que significa “a arte do general” (MINTZBERG; QUINN, 2000). Um dos
melhores desses escritos também esta entre 0os mais antigos: o de Sun Tzu, que
deve ter sido escrito por volta de 400 a.C. Em The Art of War, Sun Tzu (1971)
enfatiza a importancia de se estar informado a respeito do inimigo e do local da
batalha.

Apesar de ter sua origem no campo militar, varias areas de diferentes
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origens tém contribuido para o estudo da estratégia.

No limite, a formulacdo de estratégias nao trata apenas de valores e da
visdo, de competéncias e de capacidades, mas também de militares e de
religiosos de crise e de empenho, de aprendizado organizacional e de
equilibrio interrompido, de organizacdo industrial e de revolucdo social
(MINTZBERG; QUINN, 2000, p.16).

A estratégia empresarial surgiu apés a Segunda Revolucao industrial, no
final do século XX (GHEMAWAT, 2000). Na década de 1970, “a estratégia se tornou
uma disciplina gerencial plena. Muitas das ferramentas e técnicas primitivas de
planejamento estratégico foram substituidas por abordagens mais sofisticadas, mais
apropriadas e mais faceis de colocar em pratica” (MONTGOMERY, 1998, p. xi). O
resultado desta mudanca foi a reducdo das equipes de planejamento, porém por
outro lado, as estratégias em si adquiriram maior importancia.

Desde entdo, o termo estratégia passou a fazer parte do cotidiano de

administradores, e este uso rotineiro pode ter feito com que

0 conceito apresente diferentes conotacfes em diferentes contextos, seja no
universo discursivo das teorias organizacionais ou na esfera da consultoria
empresarial. Alguns autores defendem esta diversidade em funcdo da
natureza complexa e mutavel do que se acostumou tratar como estratégia
no contexto das organizacbes (MINTZBERG; LAMPEL; AHSLSTRAND,
2000).

Atualmente, o termo estratégia recebe um numero imenso de definigdes.
Ansoff (1977) considera estratégia como o conjunto de regras de decisao para que a
empresa possa ter um crescimento ordenado e com lucros. Na visdo de Glueck
(1980), a estratégia € um plano padronizado, amplo e integrado, com o objetivo de
garantir que as metas basicas do negécio sejam alcancadas.

As estratégias, segundo Bourgeois (1980, p. 26), sdo “os meios pelos quais
a administracdo de uma organizacdo estabelece objetivos e persegue estas
propostas através do coalinhamento dos recursos organizacionais com as
oportunidades e ameacas do ambiente”.

Para Porter (1986), a estratégia € composta por uma série de atividades
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diferentes. A estratégia empresarial estad vinculada a maneira de adaptacdo e ao
posicionamento da organizacdo frente ao meio em que estd inserida, visando a
aguisicao de uma posicao favoravel a sua defesa.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram dez escolas de
administracdo estratégica, as quais criam suas préprias definicbes e visbes sobre o
planejamento estratégico, sdo elas: Escola do Design; do planejamento; do
posicionamento; a empreendedora; a cognitiva; do aprendizado; do poder; cultural;
ambiental e a da configuracao.

As escolas do pensamento estratégico de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) nos ajudam a perceber em qual época estamos falando das organizacgdes.
Organizacbes estas que agem a criar seu proprio ambiente, respondendo de
diferentes maneiras as condi¢cdes encontradas ao seu redor.

E pertinente salientar, ainda, que Mintzberg e Quinn (2001, p.26-27) utilizam
cinco definicdes para o termo estratégia, conhecidas no meio académico como os "5
P's da estratégia": plan (plano), pattern (padrdo), position (posi¢do), perspective
(perspectiva), ploy (manobra ou estratagema).

Na primeira definicdo, estratégia como plano, a estratégia pode ser um
pretexto ou uma manobra especifica para enganar o concorrente ou competidor.
Faz-se necessério o planejamento consciente de uma direcdo para as agdes que se
pretende realizar, sendo uma forma de antecipar acdes que serdo realizadas
futuramente. A estratégia como plano também levanta a questdo fundamental de
percepcao, como as intengdes sdo concebidas no cérebro humano, inicialmente, e
na realidade, o que as intencdes realmente significam.

Outra definicdo do termo estratégia dos 5 Ps de Mintzberg e Quinn (2001) é
a estratégia como manobra, que consiste no conjunto das decisdes tomadas pela
empresa, para superar a concorréncia em situacdes especificas, mesmo que as
manobras ndo estejam presentes nas estratégias da empresa. No caso da estratégia
como padrao, especificamente um padrdo em um fluxo de acdes, enfoca na agcéao. A
estratégia como padrao também introduz a idéia de convergéncia, bem como a
realizacdo de consisténcia no comportamento de uma organizagcdo. Aqui, a
estratégia € analisada como um caminho da agéo, que ja existe e que denota uma
certa coeréncia.

A estratégia como posicdo encoraja a visualizacdo das empresas em seu

ambiente competitivo, a percep¢cdo de como encontram suas posicbes e como se
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resguardam para enfrentar a concorréncia. Neste contexto, pode-se pensar as
organizacbes em termos ecolégicos, como organismos que lutam para a
sobrevivéncia em um mundo de hostilidades e de incertezas. Finalmente, a
estratégia como perspectiva aponta para questdes sobre os designios e
possibilidades no contexto coletivo. E possivel perceber como as intencdes se
disseminam através de um grupo de pessoas e se tornam compartilhadas como
normas, valores e como padrdes de comportamento.

A estratégia como posi¢cado encoraja a visualizagcdo das empresas em seu
ambiente competitivo, como encontram suas posi¢cdes e como se resguardam para
enfrentar a concorréncia. Neste contexto, pode-se pensar nas organizagbes em
termos ecoldgicos, como organismos que lutam para a sobrevivéncia em um mundo
de hostilidades e de incertezas. A estratégia como perspectiva aponta questdes
sobre os designios e possibilidades no contexto coletivo. Levanta a questdo de como
as intencbes se disseminam através de um grupo de pessoas e se tornam
compartilhadas como normas, valores e como padrées de comportamento
(MINTZBERG; QUINN (2001).

Na conceituacdo de Ohmae (1991, p.41), “a estratégia é o modo pelo qual a
empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando seus
pontos relativamente fortes para melhor atender as necessidades dos clientes”.

Toledo, Quelopana e Pollero (2004), conceituam estratégia como um jogo de
previsbes a serem adotadas, sendo 0 jogo o centro da decisdo que supde uma
situacdo ambiental em que o futuro tende a ser diferente do passado. A empresa
deve encontrar condicbes e maneiras de agir nas variaveis que intervém, e exercer
alguma influéncia nestas. Isto pressupde a necessidade de um processo de deciséo
constante dentro de um contexto interdependente e mutavel.

A partir das definicbes até aqui apresentadas, € possivel afirmar que as
estratégias empresariais tém essencial importdncia nas empresas, principalmente
em mercados globalizados e de grande concorréncia. Nas situacdes de grande
concorréncia, o uso da estratégia levara as empresas a descobrirem seus rumos,
sua competéncia, seus mercados, itens primordiais para a sua sobrevivéncia. Pode-
se dizer, também, que a estratégia ndo €, apenas, uma idéia de como lidar com um
inimigo em um ambiente de concorréncia ou de mercado, forma em que o termo €&
tratado em grande parte da literatura em seu uso popular. Assim, justifica-se a secao

gue segue, trazendo as tipologias de estratégias, com vistas a melhor compreender
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a estratégia e sua relacdo com o ambiente em que se inserem as organizagoes.

2.5 TIPOLOGIAS DE ESTRATEGICAS GENERICAS

Para entender melhor o papel da estratégia, Ansoff (1977) propbe que a
estratégia seja compreendida em quatro partes: o desenvolvimento de novos
produtos, a penetracdo de mercado, o0 desenvolvimento de mercados e a
diversificacao.

A primeira parte, ou seja, o desenvolvimento de novos produtos, € guiada
pelo fato de que a empresa necessita aumentar, significativamente, sua fatia de
mercado. A segunda parte, penetracdo de mercado, esta voltada ao fato de que a
empresa diversifica seus produtos e atua em um mesmo mercado. A terceira
conceitua o desenvolvimento de mercado quando as empresas trabalham com
produtos iguais em diferentes areas geograficas (ANSOFF, 1977). A quarta
estratégia, proposta por Ansoff (1977), € uma juncdo das anteriormente
apresentadas.

Whittington (2003) apresenta quatro perspectivas genéricas sobre
estratégia: a) a abordagem classica: mais antiga e influente, baseada no processo
racional e deliberado, que acredita no planejamento para adaptacdo ou antecipacao
as mudancas de mercado; b) a abordagem evolucionaria: apoiada na metafora da
evolucao bioldgica ancorada na imprevisibilidade do ambiente, e que aconselham os
estrategistas a manter custos baixos e opg¢Oes abertas, pois os evolucionistas
esperam que 0s mercados garantam a maximizagcdo do lucro; c) a abordagem
processualista: baseada no aprendizado organizacional, onde as estratégicas
emergem do envolvimento intimo com as operacdes e forcas da organizacao; d) a
abordagem sistémica: reflete os sistemas sociais dos quais ela participa, onde o
caminho da estratégia € jogar pelas regras locais. O modelo de Whittington (2003) de
configuracéo da estratégia, a partir das perspectivas geneéricas, € representado pela

figura que se segue:
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Resultados
Maximizacao dos lucros
A
Classica Evolucionaria
Processos E
. < > mergentes
Deliberados 9
Sistémica Processual
4
Plural

Figura 3 - Perspectivas Genéricas sobre Estratégia.
Fonte: Whittington (2002, p. 3)

A partir da figura anterior, pode-se perceber a abordagem classica, na qual,
de acordo com Whittington (2003, p.3), estratégia “é o processo racional de céalculos
e andlises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem a longo prazo”.
Entretanto, para o autor, 0os processos das organizacdes e dos mercados raras
vezes sao suficientemente perfeitos. Na abordagem evolucionaria, as mudancas
ambientais sdo impossiveis de serem previstas. Portanto, as escolhas gerenciais ndo
podem influenciar nos destinos da organizacdo. Por conseguinte, o mercado é a
principal forca e quem seleciona os mais aptos a sobreviverem (WHITTINGTON,
2003).

Acrescenta o0 autor que para os processualistas, a estratégia insurge durante
a acdo, e tem como interesses ndo s6 a maximizagdo dos lucros, mas também, a
conquistas de objetivos diversos.

Ja segundo a abordagem sistémica de Whittington (2003), ha confianca na

possibilidade de o estrategista conseguir um julgamento racional e formular
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estratégias globais.

Autores como Chrisman, Hofer e Boulton (1988) e Miller e Dess (1993), por
suas extensdes a tipologia de Porter (1980), e Mintzberg (1988), por seu trabalho de
detalhamento da estratégia de diferenciacdo, estudaram e propuseram diferentes
tipologias e abordagens estratégicas, havendo concordancia entre eles em relagéo a
importancia das estratégias para as empresas. Snow e Hrebiniak (1980) e Hambrick
(1983) afirmam que a escolha da tipologia estratégica ideal implica na administracao
eficiente e levara a énfase maior ou menor de certos pontos relacionados ao grau de
inovacgao, a posicao tecnoldgica e ao design organizacional.

Entre as tipologias de maior destaque, destacam-se a de Ansoff e Stewart
(1967), de Porter (1986), de Mintzberg (1973) e de Miles e Snow (1978), que sdo

detalhadas em seguida.

2.5.1 Tipologia de Ansoff e Stewart

Para Ansoff (1977, p.160) “a busca de uma vantagem competitiva pode ser
auxiliada por uma classificacdo das oportunidades de produtos e mercados”. Neste
processo, a organizacao precisa estabelecer suas estratégias, para orienta-la na
acao estratégica. Assim, Ansoff e Stewart (1967) propdem uma tipologia estratégica
baseada no tempo de entrada do produto no mercado, que classifica a estratégia em
guatro tipos como mostra a figura 4.



Primeiro no mercado -
baseado em um programa
forte de P&D, lideranca
técnica e alta taxa de risco.

“Eu também” - baseado em
uma capacidade de producéo
superior'e controle de custos.

CLASSIFICACAO

«— DEANSOFFE —»
STEWART

Engenharia de aplicagéo -
baseado em modificages do
produto para atender
necessidades de consumidores
especificos em um mercado
maduro..

Figura 4 - Classificacdo de Ansoff e Stewart.
Fonte: Adaptado de Ansoff e Stewart (1967)
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Segquir o lider - baseado em
capacidade de
desenvolvimento forte e
habilidade de reagir
prontamente assim que o
mercado entra.em sua fase
de crescimento.

A figura 4 evidencia que a classificacdo de Ansoff e Stewart compreende

quatro tipos de estratégias: primeiro no mercado, seguir o lider, engenharia de

aplicacdo e eu também. Assim, € possivel afirmar que, com base na anélise da

posicdo de produtos e mercados, a organizacdo pode orientar sua direcdo na

definicAo de sua estratégia empresarial, a qual mobilizara todos 0s recursos

disponiveis (financeiros, tecnolégicos, humanos), direcionando-os a fim de atingir

objetivos de longo prazo, com o proposito de aumentar a rentabilidade.
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2.5.2 Tipologia de Porter

Para o desenvolvimento da estratégia empresarial, Porter (1986) apresenta
uma tipologia composta por trés estratégias genéricas: Lideranca no Custo,
Diferenciacdo e Enfoque. No pensamento do autor, as empresas que apresentam o
melhor desempenho sdo aquelas que conseguem aplicar uma, somente uma das
trés estratégias genéricas.

As empresas que buscam uma estratégia parecida e nao forem bem
sucedidas na busca de uma delas, sdo designadas como meio-termo. Empresas
atuantes no meio-termo conseguem resultados menores que as que sdo bem
sucedidas em uma das estratégias genéricas (PORTER, 1986).

Assim, na percepcdo de Porter (1986), a0 possuir uma estratégia tem-se
como conseqiéncia a criacdo de uma posi¢ado Unica e diferenciada para a empresa.
Trata-se de um grande desafio para uma empresa definir uma posicdo Unica que
abranja uma forma particular de trabalhar, de desenvolver atividades, de fornecer um
tipo particular de valor.

E de facil entendimento a Estratégia de Lideranca no Custo Total. O custo
total de uma organizagao deve ser menor que 0s custos de seus concorrentes, com
um propoésito amplo e procurando-se atender a muitos segmentos da inddstria
(PORTER, 1986).

Nesta linha, Porter (1986) esclarece que € possivel existir apenas um lider
em custo em uma industria, afirmando que qualquer que seja a organizacao, ela tera
uma estratégia, e se esta refere-se a lideranca no custo, a organizagdo devera estar
acima da média na sua industria. No entanto, Partridge e Perren (1994) argumentam
gue se uma empresa € lider em custo, isso, necessariamente, ndo quer dizer que ela
seja a fornecedora do menor pregco. Coyne (1986); Faulkner e Bowman (1992); e
Mintzberg (1988) contextualizam a estratégia de custo baixo, acreditando que tal
estratégia nao constitui uma vantagem competitiva sustentavel.

A respeito da estratégia de diferenciacdo, pode-se afirmar que a mesma
presume gue a empresa apresente uma mercadoria que seja apreciada como Unica
(PORTER, 1986). Em consequéncia disto, Miller (1993) recomenda trés géneros de

diferenciacao: por imagem, por qualidade e por inovacéao.
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Contrariando a afirmacéo de Porter (1986), Mintzberg (1988) interpreta que
na diferenciagdo por imagem um dos atributos de um produto € a maneira em que 0s
consumidores 0 notam em comparacdo com o0s produtos concorrentes ou
substitutos. Percebe-se, portanto, que é possivel diferenciar os produtos por meio de
propagandas ou técnicas de promog¢do como apresentacao e embalagem tornando-
0S mais atrativos aos clientes. O pre¢o maior pode ser empregado como elemento
que destaque a imagem (MINTZBERG, 1988).

Na diferenciacdo por qualidade descrita por Mintzberg (1988), € a estratégia
gue se assinala por oferecer um produto melhor que o do concorrente. Existem
exemplos de formas de diferenciacdo propostas por Carneiro, Cavalcanti e Silva
(1997), séo elas: melhor qualidade dos insumos; melhores servigos; propaganda ou
ainda pode ser fundamentada no proprio produto, no sistema de entrega ou no
marketing.

Para Kim e Lim (1988), utilizando-se a estratégia de diferenciacdo de
Mintzberg (1978), € possivel se obter uma visibilidade desta através do produto:
qualidades especificas do produto, além da qualidade e do marketing. Mintzberg
(1988) exibe as estratégias de diferenciacdo através do precgo; imagem; suporte;
qualidade e design e cita, ainda, a ndo diferenciacdo. Desta forma, para Mintzberg
(1988), a diferenciacédo em custos significa cobrar um preco mais baixo.

Porter (1986) também apresenta a estratégia voltada ao enfoque, a qual é
baseada no fato de que as empresas serédo capazes de atender muito melhor o seu
foco estratégico do que seus concorrentes que procuram atender a toda a industria.

Pasqual e Pedrozo (2004, p. 2) afirmam que cada estratégia genérica implica
qualificacOes e exigéncias diferentes para o0 sucesso, que, comumente, se traduzem
em diferencas na estrutura organizacional e na cultura. Afirmam, ainda, que a
“sustentabilidade dessas trés estratégias genéricas estabelece que a vantagem
competitiva de uma empresa resista a erosdo pelo comportamento da concorréncia

ou pela evolucéo da industria”.
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2.5.3 Tipologia de Mintzberg

Mintzberg (1988) propds nova tipologia de estratégias genéricas, derivadas
do conceito de diferenciacdo e com nivel de detalhamento maior que as estratégias
de Porter (1986). A figura a seguir evidencia a tipologia exposta pelo autor:

Diferenciacao

por Preco

N&o - Diferenciagéo

diferenciacéo por Imagem

TIPOLOGIA
DE
MINTZBERG

Diferenciacao

Diferenciacao

por Design por Suporte

Diferenciacao

por Qualidade

Figura 5 - Tipologia de Mintzberg.
Fonte: Elaboracéo do autor (2008)

Pode-se verificar que a tipologia proposta por Mintzberg é formada pelos
tipos de estratégias, conforme podemos perceber na figura anterior, as quais sao

caracterizadas a seguir.
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Uma maneira de diferenciar um produto dos outros concorrentes pode ser,

simplesmente, cobrar pre¢co mais baixo.

Se os demais atributos do produto forem iguais, ou ndo muito diferentes, dos
de seus concorrentes, os consumidores tenderéo a preferir aquele que exibir
preco mais baixo. A empresa poderia obter lucros maiores que 0s seus
concorrentes, se a queda na margem bruta fosse compensada pelo
aumento do volume de vendas ou, complementarmente, se a empresa fosse
capaz de desenvolver uma estrutura produtiva que Ihe permitisse custo de
producdo mais baixo que o de seus concorrentes (CARNEIRO;
CAVALCANTI; SILVA, 1997, p. 19).

Segundo Mintzberg (1988), a diferenciacdo por preco € diferente da
minimizagdo de custo exposta por Porter, 1980. O autor concentra sua
argumentacdo na premissa de que custo mais baixo esta associado ao menor nivel
de servi¢co ou ao pior desempenho do produto, ignorando que diferentes tecnologias
de producédo e estruturas organizacionais apropriadas podem reduzir o custo total
sem afetar outros atributos do produto.

No que se refere a diferenciacéo por imagem, Carneiro, Cavalcanti e Silva
(1997, p. 19) afirmam que uma empresa pode diferenciar seu produto ao
desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais, e que “esta imagem pode
ser criada por meio de propaganda, como também por meio de técnicas de
promocao, apresentacdao e embalagem do produto, ou inclusédo de detalhes que,
embora ndo melhorando o desempenho do produto, o tornam mais atrativo para
alguns clientes”.

Outra forma de diferenciar o produto, sem alterar seus atributos “intrinsecos”,
é oferecer algo mais junto com o produto, algo que Mintzberg (1988) também chama
de diferenciacao periférica. Este “algo mais”, geralmente, esta relacionado com a
ampliacdo do nivel de servicos agregados ou com a oferta de produtos
complementares.

A diferenciacdo por qualidade se caracteriza por oferecer, em nivel de
paridade de preco e custo ou a um custo mais alto compensado por preco de
mercado também mais alto, um produto que, embora ndo fundamentalmente
diferente, € melhor que os concorrentes. Fundamentalmente, o produto pode ser
considerado melhor em trés dimensbes: (1) maior confiabilidade (i.e., menor
probabilidade de falhas), (2) maior durabilidade ou (3) desempenho superior.
(CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997, p. 20).
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A diferenciagdo por design busca oferecer algo “diferente” e néo
simplesmente, ou necessariamente “melhor”. A nao-diferenciacdo se baseia no
fato de que “é possivel copiar as acdes de outras empresas, desde que o mercado
ofereca espaco para produtos concorrentes e a empresa se especialize em
acompanhar e imitar os lancamentos dos concorrentes e apoiar seus proprios
lancamentos com acdes inovadoras e eficientes de marketing” (CARNEIRO;
CAVALCANTI; SILVA, 1997, p. 20).

As perspectivas sistematizadas pelos autores podem ser complementares
umas das outras, consoante a situacdo em analise. Assim, as definicdes
apresentadas nao devem ser assumidas individualmente, mas sim de forma
complementar, sendo importante situa-las no contexto histérico no qual estédo

inseridas.

2.5.4 Tipologia de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) propuseram categorias de estratégia competitiva que
distinguem as empresas por meio da relacdo estratégia/estrutura e ambiente.

Estas se diferenciam nas respostas que as empresas ddo aos trés
problemas que comp&em o ciclo adaptativo: (a) problema empreendedor:
definicdo do dominio de produto/mercado; (b) problema de engenharia:
escolha de sistemas técnicos; e (c) problema administrativo: relacionado a
estrutura e processos organizacionais (GIMENEZ, 1998, p. 30).

Com base na deteccao, culmina-se na tipologia estratégica de Miles e Snow
(1978), que tem como foco as pequenas empresas. Estes autores demonstram a
complexidade das estratégias, buscando sua compreensdo nos padrdes de
comportamento das organizagfes. Segundo Pasqual e Pedrozo (2004, p. 2):

Para interagir com o ambiente e construir uma postura flexivel frente a
imprevisibilidade das forcas externas, as organizacbes desenvolvem
determinados tipos de comportamentos estratégicos. Nessa perspectiva
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Miles e Snow (1978) elaboraram uma tipologia de comportamento
estratégico com base na capacidade de resposta da empresa as condi¢ges
de mudanca do ambiente.

A tipologia de estratégias genéricas fornecida por Miles e Snow (1978) tem,
ao longo do tempo, despertado a atencdo de pesquisadores em administracdo
estratégica por se tratar de uma classificacdo abrangente “e pela possibilidade de
aplicacdo em pequenas empresas, possibilitando uma analise do comportamento
organizacional, que independe do tamanho da organizacdo” (VASCONCELOS;
CANDIDO, 2005, p.2).

Segundo Gimenez et al (1999), diferentemente da classificacdo de Porter

(1986), Miles e Snow criam uma classificagdo mais abrangente e que

oferece melhores qualidades conceituais para um agrupamento de
empresas mais preciso. A forca desta taxonomia é que ela especifica
relacionamentos entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que
permite a identificacdo das organiza¢cdes como universos integrados em
interacdo com seus ambientes. Outro ponto que acentua a forca desta
taxonomia é a sua relevancia para a analise do comportamento estratégico
de pequenas empresas. Enquanto a classificacdo de Porter (1980) ndo é
muito adequada para o estudo de pequenas empresas, visto que estas
seriam todas enquadradas na estratégia de foco, a taxonomia de Miles e
Snow (1978) é independente do tamanho da organizagdo (GIMENEZ et al,
1999, p. 57).

O conceito de Miles e Snow (1978) especifica o relacionamento existente
entre a estrutura e os processos de uma forma que seja possivel a assimilacdo das
organizacdes, havendo uma interacdo com o ambiente. Para os autores, a
organizacdo € um sistema total que agrega varias pessoas, estruturas e processos.
Para isso, mostram as dificuldades em analisar a adaptacdo organizacional e
caracterizar uma maior perspectiva relevante do problema. Segundo os autores, a
tipologia do comportamento de cada empresa aparece quando as empresas estao
desenvolvendo seus processos de adaptacdo estratégica organizacional, possuindo
cada uma das especificagcbes tipicas de processo, tecnologia e estrutura
determinados com as caracteristicas de suas decisbes estratégicas (ROSSETTO;
ROSSETTO, 2007).
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De acordo com Gimenez et al (1999, p. 57), a base do trabalho de Miles e
Snow (1978) esta em trés idéias centrais: (1) o ambiente da forma e é formado pelas
acbes organizacionais — construcdo (enactment) do ambiente; (2) escolhas
estratégicas feitas pela administracdo da empresa dao forma a estrutura e aos
processos organizacionais; e (3) processos e estrutura condicionam a estratégia.

O modelo de Miles e Snow (1978) propde que “as empresas, em geral,
desenvolvem padrbes de comportamento estratégico relativamente estaveis na
busca de um bom alinhamento com as condicbes ambientais percebidas pela
administracao” (GIMENEZ, 1998, p. 40).

Segundo a tipologia destes autores, as empresas podem ser classificadas

em uma das quatro categorias apresentadas no quadro que segue:

TIPOLOGIA

ESTRATEGICA CARACTERIZACAO

As empresas que adotam este tipo de estratégia:

- Mantém uma linha de produtos servicos relativamente estavel;

- Possuem dominio estreito do produto e do mercado;

- Nao tendem a procurar novas oportunidades fora do seu dominio;

Estratégia Defensiva - Os gestores sdo altamente especialistas em sua are de atuagao;

- O controle e a tomada de decis&o séo centralizados;

- As ac0es estratégicas sao direcionadas a garantir uma parcela do mercado a
partir da oferta de produtos com melhor qualidade, servi¢cos superiores e/ou
menores precos.

Uma empresa que adota esta estratégia:

- Procura novas oportunidades de negécios buscando ampliar continuamente
sua linha de produtos/servicos;

- Seus gestores sao altamente flexiveis quando a mudancga e a inovagao;

- As atividades empresariais sdo descentralizadas.

Estratégia Prospectora

Uma empresa que segue esta estratégia:

- Procura manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente
estavel e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos

Estratégia Analitica produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor;

- Protege a pocao estavel do seu mercado de atuagéo;

- O controle e a tomada de decisdo é centralizada, no entanto, é possivel
identificar flexibilidade nas acfes.

A empresa que adota uma estratégia reativa

- N&@o possui habilidade para responder efetivamente as implica¢cdes das
mudancas ocorridas no seu ambiente;

Estratégia Reativa - N&o arrisca em novos produtos/servicos a ndo ser quando ameagada por
competidores;

- O controle e a tomada de deciséo sdo altamente centralizados;

- A estrutura organizacional é rigida.

Quadro 4 - Tipologias Estratégicas e Caracterizacao.
Fonte: Miles e Snow (1978)
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As abordagens Defensivas, Analitica e Prospectora, na visdo de Miles e
Snow (1978), podem ser constantes tipos de organizacdo. As escolhas
administrativas persuadem a uma destas estratégias e desenham a organizacdo de
acordo com suas decisfes. O tipo de estratégia chamado de Reativa € incerto e ndo
tem ninguém responsavel por persuadir a escolha, pois, apenas, reagem ao
ambiente.
Segundo Gimenez et al (1999), para Miles e Snow as empresas desenvolvem
comportamento estratégico estavel em busca de alinhamento com as condicdes
ambientais percebidas por suas administracdes. Além das quatro categorias, a

saber, defensiva, prospectora, analitica e reativa, 0os autores propuseram

as categorias de estratégia competitiva, que diferenciam as empresas
mediante a relacdo estratégia/estrutura e ambiente. Estas se diferenciam
nas respostas que as empresas dado aos trés problemas que compdem o
ciclo adaptativo: (1) problema empreendedor, com a definicdo de um
dominio de produto/mercado; (2) problema de engenharia, com a escolha
de sistemas técnicos; e (3) problema administrativo, relacionado a estrutura
€ aos processos organizacionais (GIMENEZ et al, 1999, p. 59).

Pode-se afirmar que, com relacédo a forma como as organizacdes reagem ao
ambiente, estas podem ser classificadas em defensivas, prospectoras e
analisadoras. Segundo Miles e Snow (1978), nas organizacdes defensivas o0s
gestores sao limitados a uma area de sua organizacdo, ndo buscam fora de seus
dominios novas oportunidades. A estratégia é manter agressiva notoriedade dentro
de seu segmento de mercado, ndo prestar atengcdo a desenvolvimentos fora de seu
dominio e buscar uma maior penetracdo em mercados atuais, entretanto o
crescimento ocorre com cautela.

Ressalta-se que as organizagbes prospectoras respondem ao ambiente
escolhido quase sempre de maneira contraria as Defensivas. Elas sdo as criadoras
da mudanca e incerteza a que seus concorrentes devem responder. A estratégia
destas organizacdes é ter um desenvolvimento continuado, com monitoramento das
circunstancias ambientais, tendéncias e eventos e tendo 0s primeiros crescimentos
em novos mercados e produtos. E necessario acreditar que as empresas Defensivas
e Prospectoras estdo em volta de um continuo processo de ajustamento estratégico
(MILES; SNOW, 1978).
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De outro modo, as organizagbes analisadoras, para Miles e Snow (1978),
trabalham em duas espécies de dominio a respeito do produto-mercado, uma
estavel, em cujas areas operam rotineiramente e eficientemente, com o auxilio de
estruturas e de processos formalizados, outros, em areas mais inquietas, os gestores
prestam atengdo aos concorrentes e procuram novas idéias, adotando as mais
promissoras.

Tal estratégia € uma mistura de produtos e mercados: uns estaveis, outros
que mudam, tendo suscetiveis imitacbes do marketing extensivo, sendo avidas
seguidoras da mudanca. O crescimento nesta abordagem ocorre, normalmente, com
o aprofundamento no mercado, podendo ocorrer, também, com o desenvolvimento
do produto e de mercado (MILES; SNOW, 1978).

A quarta abordagem prevista por Miles e Snow (1978) diz respeito as
organizacdes Reativas, as quais fazem parte de um ajuste ambiental, sendo
instaveis e inconsistentes. Para os autores, as organiza¢des reativas sao instaveis
devido a indisponibilidade de grupos consistentes de mecanismos com 0s quais seja
possivel operar uma mudanca ambiental. Pode-se afirmar que as reatoras sao
organizacées em que os administradores notam a mudanca e a incerteza que
acontecem em seus ambientes organizacionais, mas sdo indbeis a responder,
eficazmente, e raramente é realizado algum ajuste na estratégia até que as
empresas sao forcadas a fazé-lo e, normalmente, por pressdes ambientais.

Miles e Snow (1978) concluiram que a liberdade de escolha dos
administradores, associada as especificidades das estruturas, processos e
tecnologias de cada organizagdo, faz com que o escopo das combinagdes
estratégicas que podem emergir desse contexto, seja vasto, mas nao ilimitado.

A tipologia estratégica proposta por Miles e Snow (1978) ja foi utilizada por
diversos pesquisadores em seus estudos, testando-a na pratica e reinterpretando-a.
O quadro 5 evidencia alguns destes estudos:
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AUTOR

FOCO

CONTEXTO

PRINCIPAL
RESULTADO

Conant, Mokwa
e Varadarajan
(1990)

Tipologia estratégica de
Miles e Snow (1978)

Desenvolver uma analise
entre os tipos estratégicos
em uma industria.

Criam e testam uma nova
escala para a tipologia de
Miles e Snow (1978)

Judge, Dean e
Fowler (1996)

Estratégia, performance e
resposta ao ambiente.

Constitui um modelo de
relacionamento entre a
orientacdo estratégica, a
resposta do ambiente e a
performance do ambiente.

Empresas prospectoras e
defensivas obtém uma
performance melhor do
que as reativas.

Gimenez (1998)

Tipologia estratégica de
Miles e Snow (1978)
Estilos Cognitivos

Modelo estratégico de
Kirton

Descrever as estruturas
cognitivas adotadas por
dirigentes de pequenas
empresas na
administracdo estratégica
de seus negécios, através
da andlise do modelo
proposto por Miles e
Snow (1978) e Kirton
(1976).

Os resultados indicaram
que ha boas razbes para
acreditar que diferencas
ambientais foram
associadas a diferentes
escolhas estratégicas,
enquanto preferéncias
cognitivas n&o parecem
estar fortemente
associadas a formacao da
estratégia.

Rossetto e
Rossetto (2001)

Tipologia estratégica de
Miles e Snow (1978)
Processo de adaptacéo
Construcéo Civil

Aplicacdo da Tipologia de
Miles e Snow (78) em 3
empresas familiares da
construcéo civil,
conhecendo seu processo
de adaptacao.

O comportamento
estratégico analitico foi
encontrado  nas  trés
empresas da construgédo
civil.

Hondeghem,
Cromboom e
Nelen (2002)

Similaridades estratégicas
entre empresas do Reino
Unido e Holanda.

Encontram fatores
internos e externos em
comum entre empresas
destes dois paises que
influenciam o sucesso
das estratégias.

A analise encontra varios
fatores internos e
externos em comum que
influenciam o sucesso
das estratégias adotadas.

Estratégia Examinar a natureza | A maioria dos
Cunningham multidimensional de uma | departamentos da
(2002) organizacdo em relacdo a | organizacao analisada
sua estratégia. usa a estratégia analitica.
Andlise entre provedores | Comparar a relacdo entre | A grande maioria dos
de Internet de SC. ambiente organizacional, | gerentes que perceberam
através de Duncan | o ambiente como

(1972), comportamento | Dinamico-Complexo
estratégico e | adotaram um

desempenho através de | comportamento

Conant, Mokwa e | Prospector ou Analitico e
Varadarajan  (1990) e | obtiveram um
Miles e Snow 78. desempenho mais
positivo. Os que
Gulini (2005) perceberam o ambiente

como Dinamico-Simples
estavam mais associados
ao comportamento
Reativo, obtendo
diferentes tipos de
desempenho, e 0s
provedores que percebem
0 ambiente como
Estatico-Complexo

estavam mais associados
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a um comportamento
Defensivo, obtendo um
desempenho mais
negativo.
Pesquisa as pequenas e | Analisa as caracteristicas | Os resultados mostram
médias empresas (SMEs) | administrativas da | uma relacdo
da Espanha. resource-based view | significativamente
Aragon- (RBV), A tipologia | diferente entre pequenas
Sanches e estratégica utilizada no | empresas prospectoras e
Sanches-Marin artigo é baseada em | defensivas e as diferentes
(2005) Miles e Snow (1978). influéncias que estas
orientacdes trazem para a
performance da
organizacéo.
Pesquisa as | Analise da informatizacéo | Verificou-se que existe
microempresas varejista | da estratégia | relacdo entre o estagio de
do municipio de Porto | organizacional através do | informatizacéo e o}
Uni&o. modelo de Mintzberg | comportamento
Hoffmann . .
(2006) (1973) e Miles e Snow | estratégico e que as
(1978). empresas  pesquisadas
podem estar utilizando a
informatizacdo como uma
ferramenta estratégica.

Quadro 5 — Estudos enfocando a tipologia de Miles e Snow.
Fonte: Elaboracéo do pesquisador (2007).

Como pode ser percebido a partir do quadro anterior, as abordagens dos
diversos pesquisadores mostram que a tipologia de Miles e Snow (1978) tem seus
efeitos muito bem difundidos, completando e integrando a interagdo dinamica com
seus ambientes. E importante ressaltar que na orientacdo estratégica para as
pequenas organizacles, faz-se necessario observar a flexibilidade, os recursos
tecnoldgicos, as inovagdes e 0s recursos humanos.

Quanto a flexibilidade, Aragon-Sanchez e Sanchez-Marin (2005) acreditam
que esta é a caracteristica que mais se evidencia nas pequenas organiza¢des, mas
existem outras, como a velocidade das respostas, inovacdo e capacidade de
adaptacao (1991).

Ao referir-se a flexibilidade das pequenas empresas, Silva e Souza (2007,
p.2) afirmam que “apesar da flexibilidade das pequenas empresas, estas encontram
dificuldades de sobrevivéncia no mercado atual, devido a alta competitividade com
as grandes organizacfes. A competitividade tem sido uma das questbes mais
discutidas no ambito empresarial na atualidade”.

No que se refere aos recursos tecnoldgicos e ao nivel de inovacgdes, Hitt,
Hoskisson, e Ireland (2002) consideram que estes itens sdo elementos basicos para

0 crescimento organizacional. Ja Miles e Snow (1978) afirmam que os varios tipos de
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estratégia dependem do nivel de inovacao das organizagoes.

As organizagOes prospectoras ressaltam as inovacdes. As defensivas tém
foco na eficiéncia. As prospectoras tém maior dependéncia no crescimento
tecnolégico, sendo este maior que o das organizacbes defensivas. Eisenhardt e
Schoonhoven (1996) argumentam, que na medida em que a inovacao € a estratégia
fundamental, ela determina a necessidade de cooperagdo, que por concentrar
diferentes tipos de recursos, pode representar uma fonte de vantagem competitiva a
organizacao.

A énfase na adequada administracdo de recursos, como 0s humanos, € um
dos interesses das organizacdes. Contudo, para Miles e Snow (1978), as
organizacdes que utilizam estratégias defensivas, geralmente, tém menos
desenvolvimento nos sistemas de administracdo de recursos humanos, uma vez que
utilizam, para o recrutamento de seus empregados, a sele¢éo interna.

Por outro lado, as organizagcbes que séo classificadas como prospectoras,
por Miles e Snow (1978), desenvolvem muito seu sistema gerencial de recursos
humanos, pois elas utilizam a selecdo externa de empregados e seu design de
evolugdo tem como base o desempenho. Ressalta-se que as organizagbes mais
inovadoras, as prospectoras, optam por aperfeicoar cada vez mais seus sistemas
gerenciais de recursos humanos (ARAGON-SANCHEZ E SANCHEZ-MARIN, 2005),
mas ndo dao tanta importancia para o treinamento destes empregados.

A partir desta reviséo bibliogréafica, fica evidenciado que as empresas agem
ao criar seu préprio ambiente, respondendo de diferentes maneiras as condi¢cdes
encontradas. A classificacdo de Porter (1986) é descrita para as grandes
organizacoes, e a de Miles e Snow (1978) pode oferecer melhores conceitos para a
realidade das pequenas empresas. Porter (1986) apresenta uma classificacdo que &
mais facilmente utilizada para que se possa descrever 0S comportamentos
estratégicos de grandes organizagdes, assim como a classificacdo de Ansoff (1977)
e Whittington (2003). Como o presente estudo foca nas pequenas organizacoes,
optou-se pelo conceito estratégico de Mintzberg (1988), no qual séo utilizadas as
tipologias propostas por Miles e Snow (1978) e a forma de monitoramento ambiental
proposto por Daft, Sormunen e Parks (1988) e Beal (2000). ApGs estabelecer a

tipologia, a secdo que segue traz a metodologia adotada neste estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo evidencia a escolha do método utilizado na presente pesquisa,
gue tem carater quantitativo e busca definir e processar a coleta, o tratamento e a

analise dos dados, visando analisar os resultados.

3.1 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

A metodologia empregada na sua elaboracdo pode ser avaliada sob o ponto
de vista da forma de abordagem do problema e de seus objetivos. O estudo é
orientado pelo seguinte problema de pesquisa: De que maneira as empresas
revendedoras de automoveis de Itajai, SC, monitoram seu ambiente, qual o seu
comportamento estratégico e a relacdo com o seu desempenho?

Com relacdo a forma de abordagem do problema, optou-se pela pesquisa
guantitativa, que para Richardson (1999, p. 71), “é o método que se caracteriza pelo
emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de informacgdes, quanto
no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas [...]". A opc¢do pela
metodologia quantitativa se da posto que o pesquisador trabalha com dados
numericos extraidos a partir das respostas a um questionario, em que se busca uma
andlise descritiva que descreva e analise o0 setor de revenda automotiva de Itajai —
SC.

Com relacdo aos seus objetivos, deu-se ao trabalho o carater descritivo, uma
vez que o estudo descritivo visa a descrever a caracteristica de um fendmeno
(RICHARDSON, 1999). Os estudos descritivos envolvem a criagdo de instrumentos
para coleta de dados, podendo ser uma entrevista estruturada ou aplicacdo de um
questionario. Os planos de pesquisa descritiva sdo, normalmente, criados para medir
as caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa (HAIR et al., 2005).
Segundo Malhorta (2001, p.156), a “pesquisa descritiva objetiva conhecer e
interpretar a realidade sem nela interferir para modificad-la”. Neste trabalho, as
caracteristicas a serem descritas sdo 0 comportamento estratégico das organizacoes

de revendedoras de carro de Itajai, em comparacdo com a teoria sobre



59

monitoramento ambiental.

Quanto aos fins, na taxonomia de Vergara (2004), a pesquisa investiga as
caracteristicas da relacdo entre estratégia e monitoramento das informacoes,
envolvendo um levantamento descritivo através de coleta de dados, utilizando-se
guestionarios e procurando-se identificar fatores preponderantes para a ocorréncia
dos fendmenos pesquisados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA PARTICIPANTE

O estudo tem como foco a cidade de Itajai/SC, em virtude de ser esta uma
area que se destaca na revenda de veiculos automotivos. Observa-se, nesta regiao,
uma concentracdo de empresas que atuam neste setor.

Foram realizadas investigacfes para o capitulo da pesquisa através de dados
obtidos de fontes primarias, através da aplicacdo de questionarios com o0s
proprietarios ou gerentes dos estabelecimentos participantes.

Os atores envolvidos na pesquisa sdo os dirigentes das empresas,
conhecidos, primeiramente, a partir do cadastro do setor automotivo de Itajai junto ao
banco de dados da Secretaria de Receita (2007) da Prefeitura Municipal de Itajai/SC,
que contava com uma populacdo de 117 empresas. Posteriormente, o pesquisador
teve, também, acesso ao cadastro da UNI JUNIOR/UNIVALLI, realizado em marco de
2008. Optou-se por utilizar este cadastro como base para a constituicdo da
populacdo do estudo, visto estar este mais atualizado, contando com 123 empresas.
A populacéao alvo, portanto, foi composta por todas as 123 empresas atuantes no
setor de automéveis de Itajai/SC.

A selecdo da amostra que compds o estudo, aconteceu pelo numero de
questionarios respondidos, totalizando 64 empresas, que correspondem a 52,03%
da populacdo alvo. Dos 64 questionarios respondidos recebidos, trés foram
excluidos por problemas no preenchimento (incorretos ou incompletos), portanto o
namero final de empresas pesquisadas foi de 61, ou seja, 49,59% do total das
empresas integrantes da populacéo alvo formaram a amostra do estudo. A captacéo
de parte dos questionarios (10) foi obtida pelo encaminhamento via correio, visto se

tratar de empresas localizadas em bairros mais distantes, e 6 retornaram sem o



60

devido preenchimento, pois 0 endereco do cadastro estava incorreto, ou a empresa
havia mudado de endereco ou fechado. O restante dos questionéarios foi aplicado
pelo préprio pesquisador, juntamente com uma estagiaria, quer aplicando o
questionario pessoalmente, ou, simplesmente, instruindo o gestor na forma de

preenchimento para posterior coleta.

3.3 PROCEDIMENTOS DE LEVANTAMENTO E COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados a partir de fontes primarias, atravées de um
questionario respondido pelo principal dirigente das empresas revendedoras de
carros e motos de Itajai. Foram realizados 4 (quatro) pré testes, 0s quais indicaram a
necessidade de alteracbes na concepgcdao das perguntas, na quantidade de
perguntas elaboradas, bem como na disposicdo das mesmas no decorrer da leitura.
O pesquisador conseguiu colher 61 questionarios preenchidos corretamente.

O instrumento de coleta de dados foi estruturado com perguntas fechadas e
em quatro partes (Anexo — 1). A primeira parte preliminarmente, foi adaptada de
Conant; Mokwa e Varadarajan (1990), que visa a estudar o comportamento
estratégico das organizacfes. Os autores criaram uma forma de classificar as
empresas de acordo com 0s quatro aspectos do comportamento das organizacoes
descritos por Miles e Snow (1978), divididos em 11 dimensoes.

O comportamento estratégico das empresas foi medido somente com 1 (uma)
pergunta, pois 3 (trés) dos 4 (quatro) pré-testes aplicados sugeriram ser esta a
abordagem a ser adotada, devido a extensdo do questionario estruturado em 11
dimensdes para mensurar 0 comportamento estratégico. Autores como McDaniel e
Kolari (1987) e Segev (1987) realizaram pesquisas utilizando uma andlise sintetizada
do comportamento com o uso de apenas 1 (uma) pergunta para definir o tipo de
comportamento da organizacdo sem prejuizo dos resultados. Portanto, o mesmo
procedimento foi adotado para o presente trabalho.

Na segunda parte do questionario, ha 2 (duas) perguntas para conhecer 0s
aspectos e os meios do monitoramento do ambiente da empresa, sendo que estas
perguntas foram adaptadas dos estudos de Daft, Sormunen e Parks (1988) e de Beal
(2000).
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Para cada item dos aspectos do ambiente, foi elaborada uma descrigdo com

base nas informacdes obtidas no pré-teste.

Con

empresa, direta ou indiretamente.

correntes: este aspecto inclui as empresas que competem com os produtos da minha

Clientes: referem-se as pessoas que compram os produtos da minha empresa.

Aspectos Tecnolégicos: referem-se a inovagfes em servicos como venda pela Internet, ao
controle atualizado de clientes, a alteracbes nos processo aplicado a produtos ou compra de

tecnologia.

Aspectos Regulat 6rios: incluem leis, normas e regulamentos que podem influenciar nas

atividades da minha empresa.

Aspectos econdmicos: incluem fatores econdmicos como, inflacdo, taxas de juros, receita

municipal, estadual e federal.

Aspectos Sécio -culturais: envolvem valores sociais compartilhados pela populacédo em geral,

padrdes éticos no trabalho.

Tabela 01: Explicacdo dos Aspectos do Ambiente.
Fonte: Daft, Sormunen e Parks (1988) e Beal (2000).

Onde:
Conc = Concorrentes;
Cli = Clientes;

Tec = Tecnoldgico;

Reg = Regulatorio;
Eco = Econbmico;
S-C = Socio-Cultural;

X-Asp = Média geral dos aspectos de monitoramento.

Também foi apresentado os meios do ambiente analisados. Portanto,

explicamos ao lado de cada um o que acreditamos ser a melhor definicdo, como

segue:
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‘ Meios externos escritos  (Ex.: Revistas, panfletos, livros, jornais, publicagdes do setor, etc.).

‘ Meios internos escritos  (Ex.: relatérios, bilhetes, memorandos, estudos internos ou indices).

Meios externos pessoais (Ex.: associacdo do setor, clientes, 6rgdos regulatérios,

viagens/feiras, concorrentes).

Meios internos pessoais (Ex.: contato com subordinados, vendedores, pessoal

administrativo, etc.).

Tabela 02: Explicacdo dos Meios do Ambiente.
Fonte: Daft, Sormunen e Parks (1988) e Beal (2000).

Onde:
Eesc = externo escrito;
lesc = interno escrito;

Epes = externo escrito;
Ipes = interno escrito;

X-Tot
X=Ex

X-In = média geral apenas dos aspectos internos.

média geral dos meios de monitoramento;

meédia geral apenas dos aspectos externos;

A terceira parte do questionario € composta por 2 (duas) perguntas cujo
objetivo € conhecer o desempenho das organiza¢cGes. Nesta etapa, foi utilizada uma
adaptacao de Beal (2000), com uma medida de desempenho subjetiva para analisar
a importancia e a satisfacao dos gestores em relacdo aos itens elaborados.

A medida de desempenho subjetiva foi calculada com base na indicagao que
cada gestor assinalou sobre a sua percepc¢éo em relacdo a importancia e satisfacéo
de cada item elaborado, numa escala de cinco pontos, sendo 1 pouco
(importante/satisfeito) e 5 muito (importante/satisfeito). O indice de desempenho,
portanto, foi obtido através da multiplicacdo da percepgcdo do gestor do que ele
considera importante para sua empresa e do que considera estar satisfeito em
relacdo a cada item. Obtem-se 0s seguintes itens informados por Beal (2000) que

estdo descritos no decorrer da analise dos resultados:

I*SL = indice de importancia vezes a satisfacéo do lucro;
I*SCV = indice de importancia vezes a satisfacdo do crescimento de vendas;

I*SRC = indice de importancia vezes a satisfacdo da retencao de clientes;
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I*SCL = indice de importancia vezes a satisfacdo do crescimento dos lucros;
I*SLAbs = indice de importancia vezes a satisfacdo do lucro absoluto;

I*SDG = indice de importancia vezes a satisfacao geral do desempenho.

Estes indices podem ser encontrados com algumas adaptacdes em trabalhos
internacionais como os de Slater e Narver (1994) e Kumar, Subramanian e Yunger
(1997). Nacionalmente, os trabalhos que mais se assemelham a estes itens, sdo os
de Perin e Sampaio (1999) e Gulini (2005).

Na quarta e Ultima parte, 0 questionario possui 5 (cinco) perguntas
relacionadas a caracterizacdo da empresa, com as quais busca-se identificar o ramo
de atuacado, o tempo de existéncia, a quantidade de funcionarios, o estoque meédio
mensal e o tipo da empresa.

E importante ressaltar que, para a segunda e terceira parte do questionario,
gue abordam, respectivamente, 0s aspectos e 0s meios do monitoramento do
ambiente e o desempenho da empresa, foi utilizada uma escala numérica de 5
(cinco) pontos para dimensionar a frequéncia do monitoramento e o nivel de

iImportancia e satisfacdo em relagdo ao desempenho.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados receberam avaliacdo estatistica de modo a permitir a
identificacdo de diferencas entre o comportamento estratégico, monitoramento
ambiental e o desempenho das organizacdes. Os procedimentos estatisticos foram
realizados utilizando os softwares Word, Excel e STATISTICA.

Os dados referentes a parte pratica foram tratados de forma
predominantemente quantitativa. Primeiramente, foi utilizada como ferramenta
estatistica a analise de variancia (ANOVA) para analisar a significancia do
comportamento estratégico e do desempenho e, posteriormente, foram realizados
testes post hoc de Scheffé, de Tukey que permitem estabelecer a diferenca minima
significante, ou seja, a menor diferenca de médias de amostras que deve ser tomada
como estatisticamente significante, em determinado nivel, e o teste de diferenca
minima de significancia de Fisher para a identificacdo das diferencas nos niveis de

grupos.
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Posteriormente, foi realizada uma analise de correlagdo para compreender
com quais itens 0 monitoramento do ambiente possue correlacao.

A analise de correlacéo dedica-se a inferéncias estatisticas das medidas de
associacdo linear do coeficiente de correlacdo que mede a “forca” ou “grau” de
relacionamento linear entre duas variaveis e o coeficiente de correlagdo multiplo que
mede a “forca” ou “grau” de relacionamento entre uma varidvel dependente e um
conjunto de outras variaveis (COIMBRA et. al. 2004).

De acordo com Bruni (2007), a medida usual de correlacéo € o coeficiente (r)
de correlacdo de Pearson. Na presente pesquisa, a correlacdo de Pearson foi
utilizada para avaliar as possiveis relagbes entre monitoramento e desempenho das
organizacdes e, ainda, em funcdo do comportamento estratégico das mesmas.

A analise de variancia basicamente divide a variabilidade entre grupos e
dentro de grupos, posteriormente comparando-as. Quanto maior for a primeira
comparada a segunda, maior é a evidéncia de que existe variabilidade entre grupos,
ou seja, médias diferentes. A analise de variancia de um fator investiga a hipotese de
que as médias de varias amostras sao iguais. A analise € um processo estatistico
utilizado para determinar se as médias de duas amostras ou mais vém da mesma
populacdo. (COIMBRA et. al. 2004).

Na analise de correlacao, foi utilizada significancia de 5% e 10%. Os valores p
menores que 0,05 estdo destacados em negrito na tabela de correlacdo apresentada

no anexo 2 deste.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, séo descritas as andlises realizadas através do questionario
aplicado nas empresas varejistas de carro e moto da cidade de Itajai — SC. Em um
primeiro momento, sdo descritas as caracteristicas basicas das empresas neste
setor, analisando o comportamento destas empresas em relacdo ao tipo de
estratégia adotada. Em seguida, é feita a analise da maneira como estas
organizagées monitoram o0 seu ambiente e, por fim, analisa-se o desempenho
destas.

As andlises séo realizadas com o auxilio do software STATISTICA,
utilizando os dados compilados a partir das respostas das 61 empresas, sendo 0s
resultados apresentados a partir da analise de correlacéo e da analise de variancia.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DO SETOR

As empresas estudadas foram caracterizadas de acordo com a classificacao
do SEBRAE (2007), que considera o numero de empregados para determinar
tamanho. Baseando nesta classificacdo, o setor de revendas de automdéveis da
cidade de Itajai é caracterizado, quanto ao porte, como sendo, em sua maioria,
composto por micro e pequenas empresas, pois as organizacdes do setor
apresentam um numero de funcionarios nao superior a 49, sendo 38 empresas com
até 5 funcionarios, 13 entre 6 e 15 funcionarios e 10 acima de 15 e menores que 49
funcionarios. O numero médio de funcionarios nestas empresas é 9 (nove), com um
desvio padréo de 12,78, dados estes, observados na tabela que segue.

O estoqgue médio é de aproximadamente 47 veiculos por empresa
pesquisada, com um desvio padrao de 51,48. Para o estoque, é possivel visualizar
14 empresas de até 20 veiculos, 27 com um estoque entre 20 e 40 veiculos e 20
empresas com um estoque acima de 40 veiculos.

O tempo médio de atuacdo das empresas no mercado é de 9 (nove) anos,
com um desvio padrao de 10,75. Destes dados, encontraram-se 33 empresas com



66

uma idade igual ou menor a 5 anos, 16 empresas com idade entre 6 e 15 anos e 12
empresas acima de 15 anos. Considerando a média de idade do setor que € de 9
anos, pode-se dizer que o setor esta estabelecido, mas se observa um nimero muito
grande de empresas com uma idade baixa, as quais ainda estdo passando pelo
periodo de fixacdo no mercado, ou seja, a maioria das empresas ainda busca um
amadurecimento. Cabe ressaltar que 56% das micro e pequenas empresas do pais
nao completardo o quinto ano de vida (SEBRAE 2007) e este € um dado relevante

na pesquisa.

| CARACTERISTICA ‘ N ‘ MEDIA ‘ DP
| N° Funcionarios ‘ 61 ‘ 9,72 ‘ 12,78
| Idade ‘ 61 ‘ 8,98 ‘ 10,75
| Estoque Médio ‘ 61 ‘ 47,16 ‘ 51,48

Tabela 03: Caracterizacdo da Média e Desvio Padrao das empresas

Fonte: dados da pesquisa, 2008

Dentre as empresas analisadas, obteve-se um numero de 38 (trinta e 0ito)
empresas que sao revendedores ndo autorizadas de carros e/ou motos, ou seja,
empresas independentes, que ndo tém um contrato de exclusividade com apenas 1
(uma) marca de veiculo. Dentre estas, 30 (trinta) obtém o resultado de seu
desempenho, predominantemente, da venda apenas de carros, 6 (seis) obtém
predominantemente da venda apenas de motos, e 2 (duas) da venda de carros e
motos. Por outro lado, foram encontradas 23 (vinte e trés) empresas revendedoras
autorizadas de carros e/ou motos, ou seja, empresas dependentes, que tém um
contrato de exclusividade para revender apenas 1 (uma) marca de veiculo. Deste
total, 16 (dezesseis) empresas obtém seu resultado da venda, predominantemente
de carros, 5 (cinco) empresas da venda, predominantemente, de motos e 2 (duas)
empresas da venda de carros e motos.

Contudo, 5% das empresas ndo autorizadas apresentaram um numero de
funcionarios maior que 10. Das 38 empresas ndo autorizadas, apenas 2 apresentam
em sua folha de pagamento um nimero maior que 10 funcionarios, dado este muito

diferente quando relacionamos com as empresas autorizadas, pois 57% delas
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apresentam um numero maior que 10 funcionarios. Através destes dados, observou-

se gque o mercado de revenda de automotores de Itajai caracteriza-se,
predominantemente, por empresas que revendem carros (46), sendo a grande
maioria composta por revendas nao autorizadas (30), indicando que as empresas
autorizadas sdo as mais maduras do setor, com um porte maior e um tempo de vida
em média superior as das empresas ndo autorizadas.

A seguir, serdo caracterizadas as empresas do setor em relacdo ao
desempenho, ao comportamento estratégico e ao monitoramento das informacoes,

de acordo com os dados colhidos pela pesquisa.

4.1.1 Caracterizacdo do Desempenho das empresas

Para este topico, utiliza-se uma analise de desempenho subjetivo, a qual foi
baseada nos estudos de Beal (2000). Para isso, foram elaboradas 2 (duas)
perguntas, sendo a primeira comparar os indices abaixo, indicando o grau de
importancia de cada um para refletir o desempenho da sua empresa. Os resultados

sdo demonstrados abaixo:

Média do Desvio ) . Desvio
INDICADOR o Média do Diferenca
indicador Padréo do Padrdo do
DE o indicador de (gaps) do o
de indicador de indicador de
DESEMPENHO _ ) Satisfacédo indicador de )
Importancia Importancia ) Satisfacédo
Importancia
3,98 1,19 3,03 0.95 1,21
Lucratividade
Taxa de
crescimento das 413 1,07 3,11 0.98 1,14
vendas
Taxa de sucesso
na retencdo de 414 1,15 3,78 0.36 0,95
clientes.
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Taxa de
crescimento dos 4 47 0,82 3,18 1.29 1,21

lucros

Valor absoluto
do lucro obtido 3,96 1,21 3,21 0.75 1,22
por ano.

Tabela 04: Média e Desvio Padréo dos Indicadores de Importéncia e satisfacéo

Fonte: dados da pesquisa

Conforme observado na tabela anterior, tem-se o conhecimento dos indices
dos quais 0s gestores consideram mais ou menos importantes. A taxa de
crescimento dos lucros foi 0 item no qual os gestores indicaram como o de maior
importancia para o seu negocio, com uma média de 4,47, e o0 menor desvio padréo
da tabela, com 0,82. Opostamente, o indice optado pela maioria como o de menor
importancia, foi o Valor absoluto do lucro obtido por ano, com uma média de
importancia de 3,96, e o maior desvio padrao, que foi de 1,21.

Nesta tabela, podemos perceber que todos os quatro itens tém uma
importadncia alta para o gestor. Tao importante quanto a lucratividade, é o
crescimento dos lucros, que ficou claro na percepgédo do pesquisador ao aplicar o
questionario.

Logo apds elencar a importancia dos itens, perguntou-se ao mesmo gestor, o
seguinte: Comparando as opgOes, indique em que medida sua empresa esta
satisfeita em relagdo a cada um dos indices de desempenho.

Nesse item, obteve-se a maior média de satisfacdo, ou seja, o indice no qual
0 gestor estd mais satisfeito € a Taxa de sucesso na retencao de clientes, com 3,78,
e 0 menor desvio padrdo entre os indicadores, com 0,95. Inversamente, 0 menor
indice desta tabela, aquele em que o0 gestor esta menos satisfeito, € o item
lucratividade, com 3,03 de média e 1,21 de desvio padrao.

Os dados indicam que o indicador de desempenho de maior importancia é a
Taxa de crescimento dos lucros, seguida pela Taxa de crescimento das vendas e a
Taxa de retencdo de clientes, podendo-se dizer que ha na amostra desse este setor
uma forte preocupacdo com as vendas. As empresas valorizam mais 0 sucesso e

crescimento comercial que o resultado absoluto que se possa gerar.
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4.1.2 Caracterizacdo do Comportamento Estratégicod as empresas

Na analise dos questionarios recebidos, foram encontrados os 4 (quatro) tipos
de comportamento estratégico definidos por Miles e Snow (1978), conforme

demonstrado na tabela a sequir:

Categorias N N° de %
respondentes

Defensivo 61 19 31,15

Prospector 61 22 36,06

Analitico 61 18 29,51

Reativo 61 02 3,28

Total - 61 100,00

Tabela 05 — Nimero de respondentes por comportamento estratégico e % equivalente do total

Fonte: dados da pesquisa

Os dados mostram que 19 (dezenove) empresas optaram pelo
comportamento estratégico defensivo, 22 (vinte e duas) pelo comportamento
estratégico prospector e 18 (dezoito) pelo comportamento estratégico analitico.
Apenas 2 (duas) empresas respondentes optaram pelo comportamento estratégico
reativo.

O desvio padréo para estes dados € de 8,99, possivelmente elevado devido
ao numero baixo de empresas do tipo estratégico reativo. Excluindo-se este tipo
estratégico, o desvio passa a ser de 2,08, um numero adequado a analise aqui
realizada. No trabalho de Gulini (2005), que foi identificado o comportamento
estratégico dos provedores de internet, o comportamento predominante foi o
defensivo, seguido do analista e, por ultimo, o prospector, dado contrario ao

encontrado no setor de automoveis de Itajai.




70

Poder-se-ia imaginar que, em pequenas empresas, seriam encontradas
estratégias defensivas e reativas, entretanto, como pode ser observado na Tabela
05, os quatro tipos estratégicos — defensivo, prospector, analitico e reativo — séao
encontrados na amostra, sendo que 0s prospectores sdo maioria, com 36,06%,
seguidos dos defensivos, com 31,15%, depois os analiticos com 29,51% e, por
altimo, os reativos, com 3,28%. Percebe-se, assim, que uma parcela significativa da
amostra, representada pelos prospectores, opta pela ampliacdo continua de seus
produtos e servigcos, preocupa-se em inovar para uma grande area do mercado e,
mesmo que seus produtos ou servigcos ndo sejam sempre lucrativos, se esforga para
ser pioneira.

Ao contrario do que foi encontrado nesta pesquisa, o estudo de Gimenez et al.
(1998), realizado em pequenas empresas visando a identificar as estratégias
competitivas adotadas pelos dirigentes de empresas da cidade de Londrina - PR,
distribuidas por oito ramos de atividades, encontrou uma maioria de empresas com 0
comportamento analitico, com 44,08% de frequéncia e, em segundo lugar, as
prospectoras, com 22,04%.

Outro resultado que corrobora com o aqui observado € o de Vasconcelos e
Candido (2005) que pesquisaram empresas do setor de Tecnologia da Informacéo e
Comunicagéo (TIC), de Campina Grande-PB, no qual o comportamento defensivo foi
0 mais verificado.

Todavia, o estudo de Scherer e Lobler (2000), que objetivou identificar o tipo
de comportamento estratégico, predominantemente, adotado por organizacdes de
médio porte da industria de plasticos de Santa Catarina, Identificou como resultado
que a grande maioria das empresas se autodefinem como prospectora, resultado
igual ao encontrado nas empresas varejistas de veiculos. Assim, a tipologia de Miles
e Snow (1978), nas condi¢cdes estudadas, parece adequada na analise das
pequenas empresas.

A partir da tabela 5, observa-se que nao existe diferenca significativa entre os
grupos das empresas Prospectoras, Defensivas e Analiticas e sim, apenas, para as
empresas Reativas. Partindo-se do pressuposto de Miles e Snow (1978) de que as
empresas com comportamento estratégico do tipo Prospector teriam maior chance
de sobrevivéncia em um mercado competitivo, verifica-se que esta caracteristica € a

mais marcante na distribuicdo apresentada pela amostra. Para Namiki (1989), as
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empresas que tém um comportamento prospector tendem a ter um desempenho
superior nas vendas, algo que néao foi analisado neste estudo.

Analisando os dados apresentados, anteriormente, conclui-se que o grupo de
respondentes das que se descreveram como Reativas permaneceu com 0 menor
namero, reforcando a idéia sugerida pelo modelo de Miles e Snow (1978) de que as
organizacbes do tipo estratégico reativo sobreviveriam menos em mercados

competitivos.

4.1.3 Caracterizacdo do Monitoramento do Ambiente d  as empresas

Com base em uma escala de cinco pontos, foram obtidas as seguintes médias
constantes da Tabela 06 sobre a frequéncia de monitoramento de aspectos do

ambiente externo.

Aspectos do Ambiente Média Desvio padrao
1 | Concorrentes 3,78 1,27
2 | Clientes 3,95 0,99
3 | Aspectos Tecnoldgicos 3,54 1,35
4 | Aspectos Regulatorios 3,50 1,35
5 | Aspectos Econdmicos 4,52 0,79
6 | Aspectos Sdcioculturais 3,33 1,46

Tabela 06: Média e Desvio Padrdo dos Aspectos do Ambiente

Fonte: dados da pesquisa

Conforme observado na tabela anterior, sabe-se que o primeiro aspecto com
a maior frequéncia de monitoramento € o aspecto clientes, com uma freqiéncia alta
de 4,52, e com um desvio padrdo mais baixo de 0,79. O segundo aspecto com maior
frequéncia sdo os clientes, com uma média de 3,95, e um desvio também baixo de

0,99. Em terceiro lugar, encontram-se os concorrentes, com média de monitoracao
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de 3,78, e desvio moderado de 1,27. Em quarto, estdo os aspectos tecnoldgicos,
com uma média de 3,54, e desvio de moderado de 1,35. No quinto lugar estdo os
aspectos regulatérios, com uma média de 3,50, e um desvio moderado de 1,35. Por
altimo, em sexto lugar na freqiiéncia de monitoramento, encontram-se 0s aspectos
socioculturais, com a média mais baixa encontrada entre todos os aspectos, de 3,33,
e o0 desvio mais alto encontrado, de 1,46. Podemos dizer que as empresas deste
setor analisam o0s aspectos econdmicos e os clientes com maior freqiéncia. Uma
possivel interpretacdo para estes resultados pode ser encontrada pela constatacao
de que o setor € muito influenciado por taxas de juros para realizacdo de
financiamentos ou empréstimos, o que pode estar levando ao monitoramento mais
freqiente em aspectos econdémicos.

Nos resultados desta pesquisa, comparados com o0s estudos de Daft,
Sormunen, Parks (1988) e Cancellier, Alberton e Silva (2007), percebe-se uma ligeira
afinidade, visto que a variavel cliente foi caracterizada, naquele estudo, com uma alta
taxa de importancia, muito parecido com o que se encontrou nos estudos de McGee
e Sawyerr (2003) enfatizaram o aspecto tecnolégico como sendo relevante, analise
gue nao coincidiu com a obtida por este estudo.

A segunda pergunta realizada na pesquisa para 0 monitoramento das
informagdes foi: Considerando que os meios pelos quais a empresa pode obter
informacbes do ambiente externo como sendo escritas, pessoais, internas e
externas, compare e indique com que frequéncia sua empresa mantém contato com

0S meios abaixo. As seguintes médias e desvios padrdes foram obtidos:

Meios Média Desvio Média Geral
padrao
"1 | Meios externos escritos 3,88 1,30
= Escritos 5,20
2 | Meios internos escritos 2,64 1,49
'3 | Meios externos pessoais 2,84 1,37
= Pessoais 4,82
4 | Meios internos pessoais 3,98 1,19

Tabela 07: Média e Desvio Padrédo dos Meios de Monitoramento do Ambiente

Fonte: dados da pesquisa
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Conforme tabela anterior, observa-se que o primeiro meio com a maior
frequéncia de monitoramento séo os Meios internos, pessoais com uma frequéncia
alta de 3,98, e com o menor desvio padrdo encontrado no topico, de 1,19. O
segundo meio com maior freqiiéncia sdo os Meios externos escritos, com uma media
de 3,88, e um desvio moderado de 1,30. No terceiro lugar, encontramos os Meios
externos pessoais, com media de monitoracdo de 2,84, e desvio moderado de 1,37.
Por altimo, em quarto lugar na freqtiéncia de monitoramento, encontram-se 0s meios
internos escritos, com a média mais baixa encontrada entre todos os aspectos, de
2,64, e o desvio mais alto encontrado, de 1,49.

Portanto, os gestores das empresas do ramo automotivo de Itajai, utilizam em
sua maioria, 0S meios internos pessoais e 0S meios externos escritos para se manter
atualizados em relacdo ao monitoramento do ambiente.

Cabe ressaltar, que o0s meios internos escritos ficaram em udltimo lugar,
conforme estudo realizado com micro e pequenas empresas, pois que as empresas
deste ramo, normalmente, tém uma baixa geracdo de relatérios e sdo pouco
estruturadas na busca de informacdes.

E compreensivel que os gestores do setor varejista de automoveis de ltajai,
monitorem mais 0 ambiente através de aspectos econbémicos, sendo este
monitoramento por meio externo escrito. Podemos aceitar que seja um meio
apropriado para uma analise econémica, uma vez que a contratacdo de uma pessoa
externa tenha um custo elevado que néo esta compativel com o desembolso mensal
das empresas. Em compensacao, podemos observar que estas empresas tém o
meio interno escrito como o menor indice, ndo gerando muita informac&o. E
necessario destacar, também, que a pratica de monitoramento, através de meios
escritos, é predominante neste setor.

Para obtermos uma analise maior sobre os dados encontrados, segue a

discusséo do cruzamento de algumas variaveis.

4.2 CRUZAMENTO DAS VARIAVEIS NAS EMPRESAS ANALISADA S

Neste topico, busca-se compreender a significancia entre as variaveis

comportamento estratégico, monitoramento do ambiente, caracteristicas das
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empresas e desempenho.

4.2.1 Analise ANOVA entre comportamento estratégico e desempenho

A tipologia estratégica de Miles e Snow (1978), descrita anteriormente, € uma
ferramenta que permite observar e analisar o comportamento estratégico das
empresas do ramo de revenda de veiculos da cidade de Itajai, Os referidos autores
definem quatro grupos de comportamento estratégico em que podem ser
engquadradas as organizacdes: Prospector; Defensivo; Analitico e Reativo.

Ao realizar a analise ANOVA com os dados captados pela pesquisa entre os
quatro tipos de comportamento estratégico descritos por Miles e Snow (1978) e os
indices formulados de desempenho, observou-se que nenhum dos indices
apresentou significancia para p < 0,05, como segue: I*SDG com p=0,65, I*SL, com
p=0,44, I*SCV, com p=0,44, I*'SRC, com p=0,53, I*SCL, com p=0,86 e I*SLAbs, com
p=0,80, lembrando:

[*SDG = indice de importancia, vezes satisfacdo com o desempenho geral,

I*SL = indice de importancia, vezes satisfacdo com a lucratividade;

*SCV = indice de importancia, vezes satisfacdo com o crescimento de
vendas;

I*SRC = indice de importancia, vezes satisfagdo da retencado de clientes;

*SCL = indice de importancia, vezes satisfacdo com o crescimento dos
lucros;

[*SLAbs = indice de importancia, vezes satisfacdo com o lucro absoluto.

Os dados nao chegaram nem préximo a um limite de 10%, confirmando que
nenhuma das analises apresentadas foi significativa, o que reforca, neste caso, que
0 comportamento estratégico ndo esta associado ao desempenho na amostra.

N&o foram analisados quais comportamentos obtém um desempenho melhor
do que o outro, como o trabalho de Gulini (2005) que verifica que as empresas que
adotaram um comportamento estratégico prospector ou analitico obtiveram um
desempenho mais positivo, e o0 de Gimenez et al. (1998), que verifica que as
empresas reativas apresentaram o pior desempenho.

Em seguida foi realizada uma nova analise ANOVA fatorial, utilizando o
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comportamento estratégico, as empresas revendedoras autorizadas e as nao
autorizadas, com o desempenho geral I*SDG, a qual, também n&o revelou
significancia, com p=0,53, indice que ndo serve para este estudo, pois foi definido
uma significancia de 5%, conforme descrito na metodologia.

No entanto, o teste ANOVA mostrou que ndo ha diferenga significativa entre
0S grupos para esta variavel, (I*SDG), o que, provavelmente, pode ser explicado pelo
fato das empresas possuirem estrutura enxuta e ndo se dedicarem muito ao
monitoramento de mercado, por questdes estruturais.

Conclui-se para este topico que nao foi possivel encontrar nenhuma
significAncia nas analises realizadas com os 4 tipos de comportamentos estratégicos
descritos por Miles e Snow (1978), possivelmente, porque o tipo reativo apresentou
apenas 2 respondentes. Foi realizada, entdo, uma analise de ANOVA, com apenas 3
tipos de comportamentos estratégicos: defensivo, com 19 respondentes, prospector,
com 22 respondentes, e analitico com 18 respondentes. Da mesma forma, ndo foram
encontradas diferencas de desempenho estatisticamente significantes.

Como se pode constatar, no decorrer do capitulo foram focadas as relacdes
das variaveis de perfil estratégico com as variaveis relacionadas ao desempenho
organizacional. Diante disto, identifica-se a necessidade de estudos complementares
que esclarecam as lacunas presentes nesta pesquisa. Os resultados obtidos n&o
foram suficientes para apontar relacédo direta entre os dois construtos, portanto nao
se encontrou relacdo entre os diversos tipos de comportamento estratégico e o

desempenho, mesmo excluindo-se o comportamento reativo.

4.2.2 Analise do comportamento estratégico com 0 mo  nitoramento do

ambiente

Neste topico, foi realizada uma analise do monitoramento considerando,
apenas, 0s trés comportamentos mais predominantes na aplicacdo da pesquisa,:
prospector, defensivo e analitico. Foram encontrados os quatro tipos estratégicos
propostos por Miles e Snow (1978), mas optou-se por deixar de fora o
comportamento reativo, pois 0 mesmo apresentou a indicacdo de, apenas, 2
empresas da amostra coletada.

Os dados demonstraram que, quando realizamos uma ANOVA, cruzando o
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comportamento das empresas com 0s aspectos do monitoramento, sdo encontrados,

apenas, um indice que é significativo a 5% e um indice a 10%, como fica
evidenciado a seguir: X-Asp p=0,10; Conc p=0,25; Cli p=0,71; Tec p=0,05; Reg

p=0,23; Eco p=0,44 e S-C p=0,60, onde:

X-Asp = indice geral dos aspectos do monitoramento;
Conc = concorrentes;

Cli = clientes;

Reg = aspectos regulatorio;

Tec = aspectos tecnoldgicos;

Eco = aspectos econémicos e

S-C = aspectos soécioculturais.

A um nivel de 10% o X-Asp indica uma significancia, como segue abaixo:

\ Univariate Tests of Significance for X-Asp (Veiculos Sem Reativa)

\ Sigma-restricted parameterization

\ Effective hypothesis decomposition

'Effect | SS | Degr.Of Freedom | MS | F | p
‘Comp | 2,1740 | 2| 1,0870 | 2,323 | 0,107395
'Error | 26,2092 | 56 | 0,4680 | |

Tabela 08: ANOVA do Comportamento estratégico, com o indice geral dos aspectos do

monitoramento com trés tipos estratégicos

Fonte: dados da pesquisa

Segue o grafico LS Means:
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Comp; LS Means

Current effect: F(2, 56)=2,3226, p=,10739
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,89 confidence intervals
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Grafico 02: ANOVA do Comportamento estratégico, com o indice geral dos aspectos do
monitoramento, com trés tipos estratégicos

Fonte: dados da pesquisa (2008)

Para a ANOVA do comportamento estratégico, com o indice geral dos
aspectos do monitoramento, com trés tipos estratégicos, nao foi detectado nenhuma
diferenca nos testes post hoc de Scheffe e de Tukey N HSD. Porém, foi detectado no

teste de diferenca minima significativa, de Fisher, a relacdo como segue:



LSD test; variable X-Asp (Veiculos Sem Reativa)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = ,46802, df = 56,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
3,7281 3,5370 4,0000

1 Defensivo 0,399518 | 0,209630
2 Analitico |0,399518 0,037642
3 Prospector |0,209630 |0,037642
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Tabela 09: Teste de Fisher para diferengas no X-Asp
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Pode-se dizer, com base nos graficos anteriores, que o comportamento
defensivo, versus o prospector, e o defensivo, versus analitico ndo apresentam
diferencas, mas o comportamento analitico, versus o prospector apresenta uma
diferenca de aproximadamente 0,038.

A Unica analise que se mostrou significante aos 5%, foi a entre o aspecto
Tecnologico e o comportamento estratégico, com um p=0,04, como podemos

observar a seguir na tabela:

\ | Univariate Tests of Significance for Tec (Veiculos Sem Reativa)

| Sigma-restricted parameterization

| Effective hypothesis decomposition

'Effect | SS | Degr.OfFreedom | MS [ F | p
'Comp | 11,2106 | 2| 5,6053 | 3,2974 | 0,044280
|Error | 95,1962 | 56 | 1,6999 | |

Tabela 10: ANOVA do Comportamento estratégico, com o aspecto Tecnologico do
monitoramento, com trés tipos estratégicos

Fonte: dados da pesquisa (2008)



Com a existéncia desta relagcdo, encontrou-se o
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Grafico 03: ANOVA do Comportamento estratégico, com o

Comp; LS Means
Current effect: F(2, 56)=3,2974, p=,04428
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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monitoramento, com trés tipos estratégicos

Fonte: dados da pesquisa (2008)
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seguinte gréfico LS

aspecto Tecnolégico do

Conseguiu-se observar no grafico anterior, que as empresas analiticas tém

uma variacdo grande nas respostas, e sua média € inferior a das empresas

defensivas, com uma variagdo um pouco menor. As empresas prospectoras

apresentaram uma média maior, com uma variacao pequena.

A analise de diferencas entre os comportamentos apresentou a seguinte

relacdo: ndo foi detectada nenhuma diferenca nos testes post hoc de Scheffe e de

Tukey N HSD. Porém foi detectado no teste de diferenca minima significativa, de

Fisher, a relacdo como segue:



LSD test; variable Tec (Veiculos Sem Reativa)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 1,6999, df = 56,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
3,3158 3,1667 4,1364

1 Defensivo 0,729348 | 0,049307
2 Analitico |0,729348 0,022867
3 Prospector |0,049307 0,022867
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Tabela 11: Teste de Fisher para diferencas no Tec.

Fonte: dados da pesquisa (2008)

Existe diferenca entre o comportamento defensivo, versus o prospector e
entre o analitico, versus o prospector. Nao ha diferenca, porém entre o analitico,
versus o defensivo. Se considerarmos uma significancia de 8%, o comportamento
analitico, versus o prospector apresentaria diferenca para os testes post hoc, de
scheffe e tukey.

Para uma andlise dos 3 trés comportamentos estratégicos mais relevantes,
com a média geral dos meios de monitoramento, encontrou-se também, apenas um
indice que se mostrou significante, que foi o X-In. O X-Tot obteve um p=0,14 e X-EXx
obteve um p=0,66, onde:

X-Tot = média geral dos meios de monitoramento;

X=Ex = média geral apenas dos aspectos externos e

X-In = média geral apenas dos aspectos internos.

Na média geral, apenas dos aspectos internos, X-In obteve um p=0,02,

conforme se pode observar a seguir:
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| Univariate Tests of Significance for X-In (Veiculos Sem Reativa)
| Sigma-restricted parameterization
‘ | Effective hypothesis decomposition

'Effect | SS | Degr.Of Freedom | MS | F | p
‘Comp | 18,9856 | 2| 44928 | 3,9070 | 0,025799
'Error | 64,3958 | 56 | 1,1499 | |

Tabela 12: ANOVA do Comportamento estratégico, com a média dos aspectos internos do
monitoramento.

Fonte: dados da pesquisa (2008)

Encontrada a relacdo, segue o grafico LS Means da ANOVA do
Comportamento, com o0s aspectos internos do monitoramento, com trés tipos

estratégicos:

Comp; LS Means

Current effect: F(2, 56)=3,9070, p=,02580
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Gréfico 04: ANOVA do Comportamento estratégico, com a média dos aspectos internos do
monitoramento.

Fonte: dados da pesquisa (2008)
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Consegue-se observar que a média do comportamento prospector foi um
pouco menor neste topico que no aspecto tecnoldgico, anteriormente descrito. Em
ambas as analises, encontra-se o comportamento prospector destacando-se.

A diferenca destacada nesta andlise esta entre o comportamento analitico,
versus o prospector, para o teste post hoc, de scheffe (0,0264) e para o post hoc, de

tukey (0,0274), como se pode observar a seguir:

Scheffe test; variable X-In (Veiculos Sem Reativa)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 1,1499, df = 56,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
3,3684 2,7778 3,7273

1 Defensivo 0,254587 0,568298
2 Analitico |0,254587 0,026400
3 Prospector |0,568298 0,026400

Tabela 13: Teste de Scheffe para diferencas no X-In.

Fonte: dados da pesquisa (2008)




Unequal NHSD test; variable X-In (Veiculos Sem Reativa)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 1,1499, df = 56,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
3,3684 2,7778 3,7273
1 Defensivo 0,232683 0,560438
2 Analitico |0,232683 0,027432
3 Prospector |0,560438 0,027432

Tabela 14: Teste de tukey para diferengas no X-In.

Fonte: dados da pesquisa (2008)
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E interessante avaliar que, levando em conta uma significancia de 10%,

defensivo, versus o analitico, conforme a tabela a seguir:

LSD test; variable Tec (Veiculos Sem Reativa)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 1,1499, df = 56,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
3,3684 2,7778 3,7273
1 Defensivo 0,099596 0,289877
2 Analitico |0,099596 0,007271
3 Prospector |0,289877 |0,007271

Tabela 15: Teste de Fisher para diferencas no X-In.

Fonte: dados da pesquisa (2008)

encontrariamos uma diferenca no teste post hoc, de fischer, entre o comportamento
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Pode-se observar, com os dados descritos, anteriormente, que, quando se
realiza uma andlise de variancia, cruzando o comportamento estratégico das
pequenas empresas analisadas com o0s aspectos e meios do monitoramento, Sao
encontrados trés indices significativos. A analise entre 0 comportamento estratégico
e 0s aspectos do ambiente que se mostrou significante, quando se tem um alfa de
5%, foi a Tecnol6gica com um p=0,04. A analise que apresentou significancia, com
um alfa a 10%, foi o indice geral dos aspectos do monitoramento, X-Asp, com
p=0,10, e a analise que apresentou significancia entre 0 comportamento estratégico
com os meios de monitoramento foi a X-In, indice geral dos meios internos, com
p=0,02.

4.2.3 Andlise entre Desempenho e Caracteristicas da s Empresas

Para este topico, foi realizada, uma analise ANOVA entre o desempenho e o
namero de funcionarios, o estoque médio, o tempo de atuacdo da empresa no setor,
as empresas autorizadas e ndo autorizadas. O tempo de atuacdo da empresa
discritizado chamamos de Adisc (divisdo das empresas em quatro partes (quartil)),
conforme segue:

Até 2 anos correspondem a empresas com idade maior que 1 ano a menor,
ou igual a 2 anos, em um total de 18 empresas caracterizadas como novas;

Até 5 anos correspondem a empresas com idade maior que 2 anos a menor,
ou igual a 5 anos, totalizando 16 empresas caracterizadas como médias;

Até 10 anos correspondem a empresas com idade maior que 5 anos a menor,
ou igual a 10 anos, totalizando 12 empresas caracterizadas como antigas;

Acima de 10 anos correspondem a empresas com idade maior que 10 anos,
totalizando 20 empresas caracterizadas como muito antigas.

Foi realizada uma ANOVA com os seguintes itens de desempenho: I*SL
(p=0,55), com o I*SCV (p=0,17), com o I*SCL (p=0,49) e com o I*SLAbs (p=0,36)
para o setor automotivo. As andlises demonstraram ndo haver relacdo do tempo de
vida das empresas com os indices de desempenho para uma divisdo das empresas

em 4 (quatro).
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No entanto, o resultado do teste ANOVA conseguiu apontar para a diferenca

estatistica entre 0os grupos, apenas para a retencao de clientes (I*SRC), com uma

relacdo de acordo com a tabela a seguir:

I*SRC

| | Univariate Tests of Significance for *SRC (Veiculos)
| Sigma-restricted parameterization
| Effective hypothesis decomposition

| SS | Degr.Of Freedom | MS | F | p
'Adisc | 330,95 | 3| 110,32 | 3,2732 | 0,027516
| Error | 1921,11 | 57 | 33,70 | |

Tabela 16: ANOVA do I*SRC e do ano discritizado em quatro partes
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Com a existéncia desta relacdo, encontrou-se 0s o0 seguinte grafico LS Means:

Adisc; LS Means

Current effect: F(3, 57)=3,2732, p=,02752
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Gréfico 05: ANOVA do I*SRC e do ano discritizado em quatro partes
Fonte: dados da pesquisa (2008)
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O grafico mostra que a partir da ANOVA encontrada, anteriormente, com este
indice, as empresas até 5 anos e até 10 anos tém melhor retencéo de clientes que
as até 2 anos e acima de 10 anos.

Comparando as médias pelo teste de scheffe, encontramos a seguinte tabela:

Scheffe test; variable I*SRC (Veiculos)
Probabilities for Post Hoc Tests
Error: Between MS = 33,704, df = 57,000
Adisc Acima de 10
Até 5 anos |Até 10 anos Até 2 anos
anos
Até 5 anos 0,999998 0,335102 0,089602
Até 10 anos 0,999998 0,409408 0,134250
Até 2 anos 0,335102 0,409408 0,882875
Acima de 10
0,089602 0,134250 0,882875
anos

Tabela 17: Scheffe test entre *SRC e Adisc
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Somente existe uma diferenca significativa aos 10%, que é entre as empresas
até 5 anos, quando comparadas com as acima de 10 anos (0,089602).

N&o satisfeito com apenas uma relacdo encontrada, foi alterado o niumero de
partes de 4 (quatro) para 3 (trés). Neste aspecto, encontrou-se uma analise diferente
da anterior, ou seja, os indices: I*SL (p=0,25), o I*SCL (p=0,15) e o I*SLAbs
(p=0,11). Para o setor automotivo continua ndo apresentando relacdo significativa,
mas os indices: I*SRC (0,004) apresentou uma relacdo maior que a anterior, e aos
7% o I*SCV (p=0,06) apresenta significancia, conforme se vai demonstrar nas
tabelas a sequir:
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\ Univariate Tests of Significance for *SRC (Veiculos)
| Sigma-restricted parameterization
| Effective hypothesis decomposition

| SS | Degr.Of Freedom | MS | F | p
'Adisc3 | 377,62 | 2| 188,81 | 5,8423 | 0,004880
| Error | 1874,44 | 58 | 32,32 | |

Tabela 18: ANOVA do I*'SRC com os Adisc3 em 3 partes

Fonte: dados da pesquisa (2008)

Segue o gréafico LS Means em que N = empresas novas, M = médias e A =

empresas antigas.
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Current effect: F(2, 58)=5,8423, p=,00488
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals

Novas Médias Antigas
Adisc3

Gréfico 06: ANOVA do I*SRC e do Adisc3 em trés partes

Fonte: dados da pesquisa (2008)
Foram encontradas diferencas nos trés testes post hoc realizados, conforme

identificacéo a segquir:



Scheffe test; variable I*SRC (Veiculos)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 32,318, df = 58,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
15,778 20,000 14,333
1 Novas 0,056439 0,768811
2 Médias | 0,056439 0,011257
3 Antigas | 0,768811 | 0,011257

Tabela 19: Scheffe test entre I*SRC e Adisc3 em trés partes

Fonte: dados da pesquisa (2008)
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Observa-se que existe uma diferenca das empresas média, versus antiga 5%,

e empresas novas, versus médias de 6%.

Unenqual NHSD test; variable I*SRC (Veiculos)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 32,318, df = 58,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
15,778 20,000 14,333
1 Novas 0,074945 0,0766941
2 Médias | 0,074945 0,022584
3 Antigas |0,0766941 | 0,022584

Tabela 20: Unenqual N HSD test entre I*SRC e Adisc3 em trés partes

Fonte: dados da pesquisa (2008)
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Considerando a mesma nomenclatura, anteriormente apresentada, existe,
portanto, uma diferenca para este teste entre as empresas médias, versus antigas de

5%, e novas, versus médias de 8%.

LSD test; variable I*SRC (Veiculos)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 32,318, df = 58,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
15,778 20,000 14,333

1 Novas 0,016962 0,470283
2 Médias | 0,016962 0,002856
3 Antigas | 0,470283 | 0,002856

Tabela 21: LSD test entre I*SRC e Adisc3 em trés partes

Fonte: dados da pesquisa (2008)

Neste teste, € possivel encontrar duas relacbes para a analise realizada,

considerando as empresas meédias, versus antigas de 1%, e as empresas novas,

versus médias a 5%.

Segue a ANOVA do I*SCV com a Adisc3:



*SCV
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| Univariate Tests of Significance for [*SCV (Veiculos)

| Sigma-restricted parameterization

| Effective hypothesis decomposition

| SS | Degr. Of Freedom | MS |

F

p

“Adisc3” | 267,957 |

2| 133,979 | 2,9114 | 0,062390

| Error | 2669,092 | 58 | 46,019 |

Tabela 22: ANOVA do I*SCV entre Adisc3 em 3 partes
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Segue o grafico LS Means:

"Adisc3"; LS Means

Current effect: F(2, 58)=2,9114, p=,06239
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 07: ANOVA do I*SCV e do Adisc3 em trés partes
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Antigas
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Para esta analise, ndo é possivel encontrar diferenca nos testes post hoc de
scheffe e tukey. A diferenca aparece, apenas, no teste de diferenca minima de

fischer de acordo com a tabela a sequir:

LSD test; variable I*SCV (Veiculos)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 46,019, df = 58,000

Cell No. Comp {1} {2} {3}
12,556 15,714 10,733

1 Novas 0,128688 0,445397
2 Médias | 0,128688 0,025385
3 Antigas | 0,445397 | 0,025385

Tabela 23: LSD test entre I*SCV e Adisc3 em trés partes
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Para uma segunda analise de ANOVA, relacionamos o0 numero de
funcionarios discritizados (Fdisc) com os indices de desempenho relacionados
anteriormente. Para esta analise, ndo encontramos nenhuma relagéo proxima de 5%
ou 10%, apenas relacdes com significancias muito altas, como se demonstra a
seguir: I*SL p=0,24, I*SCV p=0,35, I*'SRC p=0,43, I*SCL p=0,58 e I*SLAbs p=0,13.

Ja na terceira analise da ANOVA, relacionamos o estoque médio discritizado
das empresas (Edisc) com os indices do desempenho, conforme visualizado a
seguir: I*SL com p=0,70, I*SCV com p=0,72, I*SRC com p=0,09, I*SCL com p=0,73,
[*SLAbs com p=0,64. Neste ponto, é interessante observar que o indice de retencao
de clientes apresentou um p=0,09 proximo do qual estipulamos. Pode-se dizer,
portanto, que em um nivel de significancia de 10%, este indice estaria obtendo uma
relacéo.

Observando as analises que foram realizadas neste topico, € possivel
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comentar que o indice de desempenho ndo apresente relacdo significativa com
nenhum outro aspecto analisado. O indice de retencdo de clientes apareceu,
significativamente, em 3 analises, com uma significancia de 10% e em 2 analises
com uma significancia de 5%. E possivel inferir que, talvez o porte (base — nimero
de funcionéarios) das empresas seja um indicador que tenha maior impacto em
relacéo a idade das empresa.

Quando realizamos a analise ANOVA das empresas autorizadas e nao
autorizadas com os indices de desempenho, encontramos as seguintes
significancias: I*SDG com p=0,12, I*SRC com p=0,67, I*SCL com p=0,13 e o0
I*SLAbs com p=0,32. Para estes indices, que sao respectivamente: indice geral de
desempenho, indice retencdo de clientes, indice crescimento dos lucros e indice de
lucro absoluto, ndo se encontrou significancia, pois o p era maior que 5% em todos
0S Casos.

Os demais indices de desempenho, I*SL com p=0,03 e o I*SCV com p=0,04
apresentam significancia para p < 0,05. Portanto, foi realizada uma tabela e um

grafico "Aut-N"; LS Means para cada um dos itens a seguir:

| Univariate Tests of Significance for I*SL (Veiculos)

| Sigma-restricted parameterization

| Effective hypothesis decomposition

'Effect | SS | Degr.Of Freedom | MS | F | p
|Aut-N | 184,23 | 1 184,23 | 4,4533 | 0,039083
'Error [ 2440,76 | 59 [ 41,37 | |

Tabela 24: ANOVA das empresas autorizadas e ndo autorizadas e o lucro
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Segue o grafico da ANOVA do Comportamento das empresas autorizadas e

nao autorizadas e o lucro:
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"Aut-N"; LS Means

Current effect: F(1, 59)=4,4533, p=,03908
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Gréfico 08: ANOVA das empresas autorizadas e ndo autorizadas e o lucro

Fonte: dados da pesquisa (2008)

Conforme mostrado, anteriormente, pode-se dizer que as empresas
autorizadas tém mais significancia que as nao autorizadas A relacdo importancia,
vezes significancia para a lucratividade, é mais alta nas autorizadas. Realizado um
teste post hoc com esta variavel, encontra-se diferenca de 5% entre as empresas
autorizadas e ndo autorizadas em relacéo a lucratividade de p=0,03908, para o teste

de scheffe e Fischer, e uma diferenca a 7%, para o teste de tukey.

\ \ Univariate Tests of Significance for I*SCV (Veiculos)
\ Sigma-restricted parameterization
| Effective hypothesis decomposition

|Effect | SS | Degr.OfFreedom | MS | F | p
Aut-N | 197,39 | 1|197,39 | 4,2508 | 0,043645
|Error | 2739,66 | 59 | 46,43 | |

Tabela 25: ANOVA das empresas autorizadas e ndo autorizadas e o crescimento das vendas

Fonte: dados da pesquisa (2008)
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Segue o grafico da ANOVA do Comportamento das empresas autorizadas e

nao autorizadas e o crescimento das vendas:

"Aut-N"; LS Means

Current effect: F(1, 59)=4,2508, p=,04364
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 09: ANOVA das empresas autorizadas e nao autorizadas e o crescimento das vendas

Fonte: dados da pesquisa (2008)

No grafico anterior, fica claro também, que as empresas autorizadas tém mais
significancia que as ndo autorizadas. A relacdo importancia, vezes significancia para
0 crescimento das vendas, € mais alta nas autorizadas para o indice de crescimento
das vendas.

A diferenca para este indice na andlise esta representada a seguir:
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Scheffe test; variable I*SCV (Veiculos)

Probabilities for Post Hoc Tests

Error: Between MS = 46,435, df = 59,000

Cell No. Comp {1} {2}
12,158 15,870
Nao
1 . 0,043645
Autorizadas
2 Autorizadas 0,043645

Tabela 26: Scheffe test entre I*SCV e Aut-N
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Obteve-se, portanto, uma diferenca de 5% no teste de Scheffe e de Fischer e
uma diferenca de 7% na andlise post hoc de Tukey. Nao se encontrou significancia
para 0s casos contendo como variavel discreta, empresas autorizadas e nao

autorizadas e os anos discritizados (Adisc) e com o indice de desempenho.

4.2.4 Andlise de correlacdo do Monitoramento das In ~ formacdes

As variaveis analisadas neste tépico, contam com perguntas adaptadas dos
estudos de Daft, Sormunen e Parks (1988) e Beal (2000).

Daft (1997) definiu o0 ambiente como sendo Geral e de tarefa. O ambiente de
tarefa para Bourgeois (1980) é composto por consumidores, concorrentes e
fornecedores. Daft, Sormunen e Parks (1988) observam o ambiente geral sendo
composto pelos fatores econémicos, regulatorios e sdcioculturais. Ja Duncan (1972)
descreve que o ambiente pode ser dividido em diversos setores, como: clientes,
competidores, tecnologia, economia, regulatério e sdciocultural, os quais, no
guestionario, sdo chamados de Aspectos do Ambiente.

Realizando uma analise de correlacdo com os dados encontrados na Tabela

que se encontra no anexo 2 deste, € possivel visualizar que a maioria das
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correlagbes sao positivas, nao tendo nenhuma correlagdo negativa que seja
significativa para se comentar. As correlagdes significativas encontram-se em negrito
e suas respectivas significancias estdo assinaladas na cor vermelha. Estas séo
significativas, quando tem um p < 0,05, pois foi utilizado este indice para demonstrar
a existéncia de correlagéo.

Analisando as correlagbes encontradas nos aspectos do ambiente
monitorados pelas empresas, foram encontrados algumas correlagbes como sendo

significativas, como segue:

‘ ‘ Conc ‘ Cli ‘ Tec ‘ Reg ‘ Eco ‘ s-C ‘ X-Asp
‘ Conc ‘ 1,00 ‘ 0,19 ‘ 0,07 ‘ 0,16 ‘ 0,28 ‘ 0,16 ‘ 0,54
‘ Cli ‘ p=,141 ‘ 1,00 ‘ 0,07 ‘ 0,31 ‘ -0,09 ‘ 0,15 ‘ 0,46
‘ Tec ‘ p=,599 ‘ p=,591 ‘ 1,00 ‘ 0,17 ‘ 0,09 ‘ 0,28 ‘ 0,54
‘ Reg ‘ p=,212 ‘ p=,017 ‘ p=,198 ‘ 1,00 ‘ 0,12 ‘ 0,51 ‘ 0,71
‘ Eco ‘ p=,028 ‘ p=,468 ‘ p=,494 ‘ p=,352 ‘ 1,00 ‘ 0,09 ‘ 0,36
‘ s-C ‘ p=,230 ‘ p=,249 ‘ p=,028 ‘ p=,000 ‘ p=,469 ‘ 1,00 ‘ 0,71
‘ X-Asp ‘ p=,000 ‘ p=,000 ‘ p=,000 ‘ 0 ‘ p=,005 ‘ 0 ‘ 1,00

Tabela 27: Correlacéo entre os aspectos do monitoramento do ambiente
Fonte: dados da pesquisa (2008)

A primeira correlagcdo encontrada aparece quando se tem clientes, versus 0s
aspectos regulatorios, sendo que o coeficiente de correlacdo é 0,31 e a significancia
p=,017. A segunda correlagdo encontrada da-se no monitoramento do aspecto
concorrente e aspecto tecnoldgico, onde a correlagcdo € positiva de 0,28 e muito
significante, p=,028. Os mesmos dados foram encontrados nos aspectos
tecnoldgicos e sécioculturais. Para os aspectos regulatérios, versus sociocultural,
encontrou-se um coeficiente de 0,51 e significancia de p=,000.

Para a média dos aspectos do monitoramento do ambiente versus os meios
de monitoramento, observou-se que quando 0S meios Sao escritos e externos
encontra-se apenas, a correlagdo com o meio soOciocultural de 0,26 e p=,046,
diferentemente dos meios internos escritos que sofrem correlagdo com o geral dos

aspectos de 0,48 e significancia 0, com o aspecto sociocultural de 0,31 e p=,016,
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com o aspecto regulatério com p=,001 e com o aspecto tecnoldgico de 0,37e p=,003.

Quando o meio € externo pessoal, encontra-se apenas, uma correlacao
significativa do aspecto tecnolégico com o meio externo pessoal de 0,37 e p=0, mas
para 0 meio interno pessoal, a correlacdo dos aspectos e 0s meios nao

apresentaram indices significativos, como podemos observar na tabela a seguir:

| ‘ Eesc | lesc ‘ Epes | Ipes ‘ X-Tot | X-Ex | X-In
0,05 0,2 -0,14 0 0,04 -0,06 0,13

Conc p=728 | p=,129 | p=,296 | p=986 | p=753 | p=642 | p=315
0,11 0,16 -0,01 0,06 0,11 0,07 0,14

Cli p=,392 p=,228 p=,963 p=,669 p=,400 p=,613 p=,298
0,13 0,37 0,37 0,16 0,36 0,33 0,34

Tec p=,316 | p=,003 0 p=,214 | p=005 | p=010 | p=,008
0,19 0,43 0,18 -0,02 0,28 0,24 0,28

Reg p=,153 | p=,001 | p=,162 | p=906 | p=029 | p=,068 | p=,028
-0,14 0,04 0,03 0,03 -0,01 -0,06 0,04

Eco p=,299 p=,783 p=,790 p=,836 p=,935 p=,636 p=,767
0,26 0,31 0,24 -0,05 0,26 0,32 0,18

S-C p=,046 p=,016 p=,067 p=,677 p=,040 p=,013 p=,171
0,21 0,48 0,23 0,05 0,34 0,28 0,34

X-Asp p=,106 0 p=,077 | p=723 | p=008 | p=028 | p=007

Tabela 28: Correlacédo e P’s entre os aspectos e 0s meios do monitoramento do ambiente
Fonte: dados da pesquisa (2008)

Analisando o total dos aspectos, € possivel visualizar que foram obtidas
quatro correlagbes com os aspectos tecnolégicos (0,36), o regulatério (0,28), o
séciocultural (0,26) e com o total dos aspectos (0,34).

Ja agrupando apenas o total dos meios externos, obtem-se a correlagdo com
0 aspecto tecnologico (0,33), com o sociocultural (0,32) e com o indice geral dos
aspectos com (0,28) de correlacao.

Pode-se notar que o0 meio interno escrito, quando analisado sozinho junto com
a meédia geral dos aspectos, apresentava uma correlacdo de 0,48 e p=0; ja quando a
analise passa a ser feita entre a média geral dos aspectos e a média total dos meios,
obtem-se uma correlagédo maior de 0,34 e p=,008.

N&o foi encontrada correlacdo entre os aspectos econdmicos, clientes e
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concorrentes com 0s aspectos internos escritos. Os aspectos que se relacionam com
estes meios sao os tecnoldgicos, regulatérios e sdcioculturais.

O meio interno pessoal tera correlacdo com o indice de lucro sobre o valor
absoluto, quando se altera a significancia para 10%, pois apresenta p=0,09, como
também pode encontrar uma correlacdo entre o geral externo com 0 aspecto
tecnolégico de 0,33 e p=,010, o total dos meios com o total dos aspectos de 0,34 e
p=,008 e o geral interno com o total dos aspectos de 0,34 e p=,007. Existe uma
associacdo de que quanto mais se monitora o cliente, mais atencdo € dada para o

monitoramento de meios externos pessoais.

4.2.5 Analise de correlacéo entre indices de meios  de monitoramento e indices

de Desempenho.

Em relacdo a analise realizada na tabela a seguir, encontrou-se o
desempenho geral I*SDG, que é o indice de importancia, vezes a satisfacdo, e esta
correlacionada com todos os itens que geram a satisfacdo e a importancia, sendo
gue essa andlise era esperada pelo pesquisador.

Com o indice lucratividade, encontrou-se correlacdo, apenas, com 0S meios
internos pessoais de 0,36 e p=,005, com o geral dos internos de 0,37 e p=,004, além
do meio geral total de 0,35 e p=0, sendo que o indice que menor esta relacionado
com a lucratividade é o meio externo pessoal 0,25 e p=0,48, com uma significancia

de p=,012, conforme se pode observar a seguir:
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Eesc lesc Epes Ipes X-Tot X-Ex X-In
0,2 0,26 0,25 0,36 0,35 0,29 0,37
I*SL p=,129 p=,044 p=,048 p=,005 0 p=,023 p=,004
0,23 0,03 0,35 0,36 0,41 0,37 0,39
I*SCV p=,080 p=,021 p=,005 0 p=,001 p=,003 p=,002
0,07 0,2 0,32 0,34 0,31 0,26 0,31
I*SRC p=,571 0 p=,012 p=,008 p=,015 p=,045 p=,014
0,05 0,12 0,32 0,27 0,25 0,24 0,22
I*SCL p=,730 p=,369 0 p=,039 p=,055 p=,064 p=,087
0,05 0,09 0,27 0,21 0,21 0,21 0,17
[*SLAbs p=,710 p=,491 p=,034 p=,099 p=,111 p=,105 p=,179
0,12 0,21 0,35 0,34 0,34 0,31 0,33
*SDG p=,352 p=,097 0 p=,007 p=,007 p=,016 p=,010

Tabela 29: Correlacédo e P’s entre os meios do monitoramento do ambiente e o0 desempenho

Fonte: dados da pesquisa (2008)

E possivel observar que o indice geral de desempenho I*SGD esta

relacionado com o indice total de monitoramento externo p=0,016 e interno p=0,010.

Quando analisamos o I*SCL com o total dos meios externos, encontrou-se um

p=0,06 e com o total dos meios internos encontrou-se p=0,08. Embora estes dois

indices ndo demonstrem uma correlacdo para a nossa andlise, suas significancias

estdo bem préximas disso. J& quando realizamos a andalise com o I*SLAbs com o

total dos meios externos e com o total dos meios internos, ndo se encontrou

nenhuma significancia. Para o valor absoluto do lucro, encontrou-se, apenas, uma

relacdo com o meio externo pessoal sendo uma correlagéo de 0,27 e significancia de

p=0,03.

E interessante observar que, se fosse alterado o valor da significancia de

p=0,05 para p=0,10, varios indices do desempenho estariam correlacionados.

4.3 ANALISE GERAL

Neste capitulo, serdo comentandas, de maneira conjunta, as analises

realizadas ao longo do capitulo anterior.
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Caracterizou-se o setor varejista de automoveis de Itajai — SC como sendo um
setor composto por micro e pequenas empresas de idade média igual a 9 (nove)
anos, predominando empresas revendedoras ndo autorizadas.

As empresas respondentes da amostra indicaram valorizar mais o0 seu
desempenho em termos de taxa de crescimento dos lucros e crescimento de vendas
gue em termos de lucratividade geral e valor absoluto do lucro obtido por ano.

Os gestores do setor varejista de automoveis de Itajai monitoram mais o
ambiente através de aspectos econdmicos, sendo este monitoramento por meio
externo escrito. E facil admitir que este seja um meio adequado para uma analise
econdbmica, uma vez que a contratacdo de uma pessoa externa tenha um custo
elevado que pode nao estar compativel com o desembolso mensal das pequenas
empresas analisadas. Em compensacéao, pode-se observar que estas empresas tém
0 meio interno escrito com a menor frequéncia de utilizagéo.

O comportamento estratégico predominante encontrado neste estudo foi o
prospector, seguido pelo defensivo, analitico e reativo. Autores como Scherer e
Lobler (2000) e Vasconcelos e Candido (2005) encontraram resultados muito
parecidos com os desta pesquisa, mas Gimenez (1998) e Gulini (2005) encontraram
outros comportamentos predominando em suas pesquisas. Aragén-Sanches e
Sanches-Marin  (2005) comentam que as organizacdes classificadas como
prospectoras tém uma maior dependéncia do crescimento tecnoldgico e da sua
posicdo tecnologica, sendo significativamente maior que a das organizacdes
classificadas como analiticas ou defensivas, algo que ndo se comprovou nesta
analise.

Miles e Snow (1978) argumentam que devem ser observadas algumas
diferencas: as empresas prospectoras devem ter uma auto-performance superior as
analiticas e defensivas, nesta ordem. Tendo esta caracteristica, as prospectoras
devem ter uma capacidade maior de se adaptar com o ambiente que as analiticas e
defensivas. Algo que néo foi confirmado neste trabalho.

Dentre as analises realizadas, pode-se dizer que 0 comportamento
estratégico ndo apresentou nenhuma significancia para o desempenho, mas para o
monitoramento do ambiente foi encontrada uma relacdo, que é com 0 aspecto
tecnoldgico, existindo uma diferenca entre 0 comportamento defensivo e prospector
e entre o analitico e o prospector. O comportamento estratégico da amostra nao foi

associado a nenhum outro aspecto de monitoramento, mas € associado a média
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geral do meio interno, destacando a diferenca entre 0 comportamento analitico e o
prospector. O desempenho, portanto, foi associado mais ao monitoramento que ao
comportamento estratégico das empresas.

Para Yunggar (2005), os recursos externos sao relativamente mais
importantes que 0s recursos internos e contribuem com 57% de todas as
informagOes externas requisitadas. Afirmacdo que corrobora com os dados
encontrados nesta pesquisa. Mas, no comentario de proprio autor, 0S recursos
internos mais utilizados na organizacdo sao: colegas no mesmo escritorio ficou com
a primeira colocagdo, com 32%, colegas em outros escritérios da firma, com 26%,
reunibes em casa, com 10%, relatorios internos, com 8%, base de dados da
empresa com 8% e outros com 6%. Este resultado mostra o significado relativo de
importancia dos relatérios internos das organizacdes, como fonte de informacéo para
a empresa. (YUNGGAR 2005)

O desempenho também foi associado com as empresas autorizadas e nao
autorizadas, com a lucratividade e o crescimento das vendas.

Ja na analise de correlacdo entre os aspectos do ambiente, foi possivel
detectar algumas relagfes significativas, como foi possivel observar, também, existir
uma correlagdo entre a comportamento e os meios de monitoramento e ente o

desempenho e 0s meios.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo é estruturado para que sejam retomados 0s principais resultados
do trabalho, além de reconhecer as suas limitacdes e, ainda, descrever sugestdes de
futuras pesquisas que possibilitem expandir o entendimento sobre o assunto.

O presente trabalho buscou responder a questdo principal de pesquisa: "
Como as empresas varejistas do setor automotivo de Itajai, SC, compreendem e
monitoram o ambiente em relacdo ao seu desempenho e qual o seu comportamento
estratégico?", utilizando para este fim a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978).

Provavelmente, a dificuldade maior desta pesquisa deu-se devido a
abrangéncia dos trés construtos principais estudados: comportamento estratégico,
monitoramento ambiental e desempenho. Inimeros modelos podiam ser
considerados, entretanto buscou-se uma combinacdo que atendesse aos propositos
do trabalho.

Os objetivos estipulados foram alcancados através da analise descritiva e de
ANOVA com os dados primarios coletados junto as empresas do setor, sendo
possivel descrever que 0 comportamento estratégico mais adotado pelas
revendedoras de carros e motos de Itajai — SC foi o Prospector. Ja o tipo estratégico
reativo foi 0o que obteve menor representatividade na amostra, seguindo as
premissas do modelo de Miles e Snow (1978).

J4, quanto a prerrogativa descrita nos estudos de Miles e Snow (1978) de que
0 grupo de comportamento Reativo estaria sempre com a menor participacdo, pois
organizacbes desse tipo ndo sobreviveriam a competitividade do mercado,
conseguiu-se comprovar esta afirmacao neste estudo, visto que, apenas 2 empresas
analisadas, indicaram ter um comportamento deste tipo.

Visando a alcancar o segundo objetivo especifico de que tratava o trabalho,
buscou-se identificar se existia correlagcdo entre o monitoramento das informacoes
das empresa e 0s meios pelos quais estas empresas observam o ambiente, bem
como foi realizada uma analise de variancia, confirmando que, apenas 1 indice de
monitoramento esta relacionado com o comportamento, que € o monitoramento dos
aspectos tecnoldgicos.

Por conseguinte, o terceiro objetivo foi alcancado, evidenciando, através de
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uma analise, de variancia a relacdo entre o desempenho e o comportamento
estratégico destas organizacfes. Para esta relacdo observamos que nenhum dos
indices apresentou significancia: indice de importancia, vezes satisfacdo do
desempenho geral; da lucratividade; do crescimento de vendas; da retencdo de
clientes; do crescimento dos lucros e do lucro absoluto.

Este estudo apresenta uma contribuicdo para os administradores das
organizacdes pesquisadas, pois a partir da analise dos resultados de cada variavel
de desempenho, os dirigentes tém possibilidade de identificar quais os aspectos que
estdo otimizados em suas instituicbes e que, provavelmente, contribuem para o seu
sucesso, bem como o levantamento dos itens que necessitam ser mais bem
monitorados.

Em outras palavras, o presente estudo enquadra-se como colaborador no
processo de escolha de comportamento a ser adotado nas empresas, no que se
refere as diretrizes de estratégia organizacional.

Como recomendacdo para novas pesquisas, aponta-se a necessidade de
realizacdo de um estudo para conhecer se a relacdo entre a taxa de retencédo, a
obtencdo de informacgfes dos clientes e 0 comportamento estratégico predominante
ou uma andlise entre o comportamento prospector, versus a taxa de sucesso na
retencdo destes clientes. Com as analises feitas, € possivel sugerir algumas outras
indagacdes a futuros trabalhos, como: Qual € o perfil dos gestores das empresas
varejistas? De que maneira as informacdes internas sao avaliadas em termos de seu
significado para as empresas? Essas informacbes sado discutidas por uma
coletividade ou ficam essencialmente restritas a pessoa que as obteve? Que fatores
interferem na capacidade da organizacdo de agir em face da informacdo ambiental?

Estudos realizados em diferentes regifes do Brasil serviriam para validar o
resultado deste trabalho, comparando com os dados encontrados neste trabalho.
Outro ponto que foi discutido, de forma abrangente no decorrer deste trabalho, mas
gue merece pesquisa detalhada, seriam os métodos de mensuracdo de desempenho
nas empresas.

Existe possibilidade de pesquisa, também, no que diz respeito ao fator
profissionalizagéo organizacional das empresas do setor automotivo, pois conforme
observado durante a coleta de dados, estas empresas sdo muito carentes nesta

area.
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Diante do exposto, do ponto de vista tedrico, o trabalho procurou contribuir
para a analise de temas abrangentes na area da administracéo, testando a validade
de diversas relacoes.

N&o se pode deixar de mencionar algumas limitacbes deste estudo. Em
primeiro lugar, os dados sobre o desempenho das organizagdes refletem, apenas, a
percepc¢ao dos respondentes. Nao houve verificacdo direta de dados mais objetivos,
como por exemplo, evolucéo de faturamento.

Por outro lado, o questionario de identificacdo das estratégias adotadas,
embora tenha sido testado com sucesso em outro estudo (Gimenez, 1994), foi
originalmente escrito na lingua inglesa. Sua versao para o portugués foi testada e
aperfeicoada por meio de uma série de 4 pré-testes.

Os resultados apresentados trazem argumentos adicionais que néao
corroboram a proposicéo feita por Smith, Guthrie e Chen (1986), no sentido de que a
tipologia de Miles e Snow (1978) poderia ser vista como estagios sequenciais de
desenvolvimento estratégico, ou seja, estratégias defensivas estariam associadas a
pequenas empresas, e estratégias prospectoras a empresas maiores.
Comportamento e idade da empresa podem estar associados visto que 54,09% das
empresas pesquisadas tém 5 ou mais anos de idade, o que indica que todos os tipos

estratégicos do modelo em estudo sdo opgdes viaveis para as pequenas empresas.
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Itajai, julho de 2008.

Prezado(a) Gestor:

Por intermédio desta, vimos convida-lo(a) a participar de uma pesquisa, de
fins académico do Curso de Mestrado em Administracdo da Univali, que tem a
finalidade de descrever o comportamento estratégico e o monitoramento do

ambiente adotado pelas empresas do setor automotivo de Itajai.

Salientamos a importadncia que representa a sua participacdo nesta
pesquisa, pois sera através dela que pretendemos obter uma melhor compreensao
da influéncia do ambiente sobre o comportamento estratégico das empresas do

setor. E necessario que este questionario seja preenchido pelo principal dirigente ou

por um dos responsaveis pela tomada das principais decisdes da empresa.

Salientamos que os dados obtidos serao tratados com absoluto rigor e sigilo.

Caso a empresa tenha o interesse em conhecer os resultados alcancados por esta

pesquisa, favor indicar seu interesse no fechamento deste questionario.

Contando com sua participagdo, antecipamos 0s Nossos agradecimentos.

Atenciosamente,

Elton. J. Blageski Jr.

Mestrando

Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo e Turismo — PPGAT/UNIVALI
E-mail: elton@univali.br; Tel: (47) 8411-9796

Prof. Dr. Everton L. P. de Lorenzi Cancellier

Orientador

Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo e Turismo — PPGAT/UNIVALI
E-mail: everton@univali.br
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1. ANALISE DO COMPORTAMENTO

Na questdo a seguir, ndo existe uma alternativa “certa” ou “errada”, as alternativas apenas
descrevem caracteristicas que predominam na sua empresa. Assim, mesmo que duas ou mais
afirmacdes parecam se encaixar com a realidade da empresa, pedimos que seja assinalada apenas 1
(uma) alternativa.

1.1 - Qual das seguintes descricdes combina mais ou é mais adequada a sua organizagéo
comparativamente com outras empresas do setor automotivo?

A | A minha empresa procura identificar e manter um nicho restrito de produto e servigos que
seja seguro e relativamente estavel. A empresa oferece um nimero mais limitado de
produtos ou servigcos do que os competidores, podendo proteger seu mercado pela oferta
de qualidade mais alta, servico superior ou precos mais baixos. Frequentemente a
empresa nao esta na lideranca dos desenvolvimentos e da inovacdo no ramo automotivo
— pois tende a ignorar as mudancas que ndo tenham uma influéncia direta nas areas
atuais de operacao e, no lugar disso, se concentra em fazer o melhor trabalho possivel no
nicho restrito de atuacéo.

B | A minha empresa opera oferecendo um amplo leque de produtos e servicos em constante
redefinicho. A empresa valoriza estar na lideranca em desenvolvimento de novos
mercados, produtos e servicos, mesmo quando essas iniciativas ainda ndo se tenham
provado bastante lucrativas. A empresa responde rapidamente aos sinais de novas
oportunidades que freqiientemente levam a uma nova posicdo competitiva. Em
consequéncia, a empresa pode ndo ser forte em todas as areas em que atua.

C | A minha empresa mantém uma linha limitada e estavel de produtos e servigos, ao mesmo
tempo em que procura desenvolver alguns novos produtos e servicos em Aareas
cuidadosamente selecionadas e promissoras. A minha empresa raramente esta na
lideranca dos desenvolvimentos e de inovacdo no ramo automotivo. Porém, observando
cuidadosamente as acdes dos maiores competidores em areas compativeis com sua linha
limitada e estavel de produtos e servicos, a organizacdo pode freqlientemente estar “em
segundo lugar”, mas com um produto ou servico com um custo mais eficiente.

D | A minha empresa ndo parece ter uma orientacdo consistente de mercado em seus
produtos e servicos. Ela ndo é tdo agressiva quanto alguns de seus competidores em
manter seus produtos e mercados atuais, nem esta disposta a correr alto risco quanto
outros competidores. A empresa costuma oferecer respostas competitivas conforme as
pressdes do ambiente de mercado aparecam e tornem-se fortes forcando a empresa a
adotar mudancas.

2. MONITORAMENTO DO AMBIENTE

2.1 Compare os aspectos do ambiente abaixo e assinale com que freqiiéncia sua empresa
obtém informacdes Uteis sobre eles para a tomada de decisao.

Considerando o ambiente como o conjunto de aspectos externos ao empreendimento que sao
levados em conta pelos dirigentes no processo e tomada de decisdo (Ex.: concorrentes, clientes,
aspectos econdmicos, etc.) e informacdes Uteis aquelas que tem impacto nas decisées do negécio.

Aspectos do Ambiente Baixa Alta
Frequiéncia Frequéncia

Concorrentes: este aspecto inclui as 1 2 3 4 5
empresas que competem com os produtos da
minha empresa, direta ou indiretamente.

2 | Clientes: refere-se as pessoas que compram 1 2 3 4 5
os produtos da minha empresa.
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3 | Aspectos  Tecnoldgicos: refere-se  a 1 2 3 4 5
inovacbes em servicos como venda pela
Internet, ao controle atualizado de clientes, a
alteracdes nos processo aplicado a produtos
ou compra de tecnologia.

4 | Aspectos Regulatérios: inclui leis, normas e 1 2 3 4 5
regulamentos que podem influenciar nas
atividades da minha empresa.

5 | Aspectos  econ6micos: inclui  fatores 1 2 3 4 5
econdmicos como, inflacdo, taxas de juros,
receita municipal, estadual e federal.

6 | Aspectos Socio -culturais: envolve valores 1 2 3 4 5
sociais compartilhados pela populacdo em
geral, padrdes éticos no trabalho.

2.2 Considerando que os meios pelos quais a empresa pode obter informac¢des do ambiente
externo como sendo escritas, pessoais, internas e externas, compare e indiqgue com que freqiiéncia
sua empresa mantém contato com 0s meios abaixo.

Meios . Alta
Baixa A .
A Frequénci
Frequéncia a

Meios externos escritos (Ex.: Revistas,

1 | panfletos, livros, jornais, publicacdes do setor, 1 2 3 4 5
etc.).
Meios internos escritos (Ex.: relatorios,

2 | bilhetes, memorandos, estudos internos ou 1 2 3 4 5
indices).

[ Meios externos pessoais (Ex.: associacdo do

3 | setor, clientes, orgaos regulatorios, 1 2 3 4 5

viagens/feiras, concorrentes).

Meios internos pessoais (Ex.. contato com
4 | subordinados, vendedores, pessoal 1 2 3 4 5
administrativo, etc.).

3. ANALISE DE DESEMPENHO

3.1 Comparando os indices abaixo, indique o grau de importancia de cada um para refletir o
desempenho da sua empresa:

INDICADOR Pouco Muito
Importante Importante
. [Lucratividade (Percentual do lucro
(N 9y 1 2 3 4 5
liguido em relacao ao faturamento)
|7| Taxa de crescimento das vendas | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
3 Tgxa de sucesso na retencdo de 1 2 3 4 5
clientes.
|4 [ Taxa de crescimento dos lucros 1 | 2 | 3 | 4 |
|€| Valor absoluto do lucro obtido por ano. | 1 | 2 | 3 | 4 |
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3.2 Comparando as opc¢des, indiqgue em que medida sua empresa esta satisfeita em relacdo a

cada um dos indices de desempenho abaixo:

Pouco Muito
INDICADOR Satisfeita ‘ ‘ Satisfeita
1 Ijuc_ratlwdade (Ii’ercentual do lucro 1 2 3 4 5
liquido em relacao ao faturamento)
|7| Taxa de crescimento das vendas | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
3 Tgxa de sucesso na retencdo de 1 2 3 4 5
clientes.
4 | Taxa de crescimento dos lucros | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
5 Valpr absoluto do lucro obtido por 1 2 3 4 5
periodo

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Dentre as alternativas nas questbes 1.1 e
presente em sua empresa.
4.1— Assinale o tipo de empresa?

1.2 escolha a que melhor reflete a situacdo

| A | Revendedor Autorizado

| B | Revendedor N&o Autorizado

4.2 —Assinale o tipo de produto da empresa?

| A | Predominantemente Carro

| B | Predominantemente Motocicleta

| C | Igualmente Carros e Motocicletas

4.3- Informe o Tempo de atuagcdo de sua empresa no ramo automotivo de Itajai:

anos.

4.4— Informe o numero de funcionarios que trabalham na sua organizacéo:

funcionarios.

4.5 — No ultimo ano, meu estoque médio mensal de veiculos foi de:

5. OUTRAS INFORMACOES

veiculos.

5.1 — Assinale se vocé tem interesse em receber os resultados desta pesquisa?

A [sm |
| B [ Nao |

5.2 - Caso sim, em qual endereco eletrénico vocé gostaria de receber:

‘ Endereco de e-mail:
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Conc Cli Tec Reg Eco S-C X-Asp Eesc lesc Epes Ipes X-Tot X-Ex X-In I*SL I*SCV | I*SRC | I*SCL | I*SLAbs | I*SDG

Conc 1,00 0,19 0,07 0,16 0,28 0,16 0,54 0,05 0,20 -0,14 0,00 0,04 -0,06 0,13 0,05 0,12 0,03 0,02 0,02 0,05
Cli p=,141| 1,00 0,07 0,31 -0,09 0,15 0,46 0,11 0,16 -0,01 0,06 0,11 0,07 0,14 0,19 0,16 0,14 0,20 0,20 0,20
Tec p=,599 | p=,591| 1,00 0,17 0,09 0,28 0,54 0,13 0,37 0,37 0,16 0,36 0,33 0,34 0,15 0,17 0,20 0,14 0,05 0,16
Reg p=,212 | p=,017| p=,198| 1,00 0,12 0,51 0,71 0,19 0,43 0,18 -0,02 0,28 0,24 0,28 -0,22 -0,15 -0,12 -0,16 -0,21 -0,19
Eco p=,028 | p=,468 | p=,494| p=,352| 1,00 0,09 0,36 -0,14 0,04 0,03 0,03 -0,01 -0,06 0,04 -0,21 -0,06 0,04 -0,17 -0,17 -0,13
S-C p=,230 | p=,249 | p=,028| p=,000| p=,469| 1,00 0,71 0,26 0,31 0,24 -0,05 0,26 0,32 0,18 0,03 0,17 0,26 0,19 0,15 0,19
X-Asp p=,000 | p=,000| p=,000 0| p=,005 0| 1,00 0,21 0,48 0,23 0,05 0,34 0,28 0,34 0,01 0,13 0,17 0,08 0,03 0,10
Eesc p=,728 | p=,392 | p=,316| p=,153 | p=,299 | p=,046| p=,106| 1,00 0,41 0,21 0,39 0,67 0,77 0,48 0,20 0,23 0,07 0,05 0,05 0,12
lesc p=,129 | p=,228 | p=,003| p=,001| p=783| p=,016 0| p=,001| 1,00 0,66 0,36 0,84 0,68 0,87 0,26 030 | 020 | 0,12 0,09 0,21
Epes p=,296 | p=,963 0| p=,162| p=,790]| p=,067| p=,077| p=,099 o[ 1,00 0,38 0,77 0,79 0,64 0,25 035 | 032 | 0,32 0,27 0,35
Ipes p=,986 | p=,669 | p=,214| p=,906 | p=,836 | p=,677 | p=,723| p=,002| p=,004 o[ 1,00 0,69 0,49 0,78 0,36 0,36 | 034 | 027 0,21 0,34
X-Tot | p=,753| p=,400| p=,005| p=,029 | p=,935| p=,040| p=,008 | p=,000 0 0| p=,000[ 1,00 0,92 0,93 0,35 041 | 031 | 0,25 0,21 0,34
X-Ex p=,642 | p=,613| p=,010| p=,068 | p=,636| p=,013 | p=,028 0 0 0 0| p=0,00| 1,00 0,72 0,29 0,37 0,26 0,24 0,21 0,31
X-In p=,315| p=,298 | p=,008 | p=,028| p=767| p=,171| p=,007 0| p=0,00 0 0 0 o[ 1,00 0,37 039 | 031 | 0,22 0,17 0,33
I*SL p=,695| p=,152| p=,235| p=,095| p=,111]| p=798]| p=,923| p=,129 | p=,044| p=,048| p=,005 0| p=,023] p=,004[ 1,00 073 | 061 | 0,72 0,71 0,84
*SCV | p=,361] p=,217| p=,193| p=,264 | p=,629| p=,182| p=,311| p=,080 | p=,021| p=,005 0| p=,001| p=,003] p=,002| p=,000[ 1,00 | 0,72 | 0,80 0,79 0,91
I*SRC | p=,822| p=,290| p=,115]| p=,376| p=,762| p=,039 | p=,185]| p=,571 0| p=,012] p=,008] p=,015| p=,045| p=,014 0 o[ 1,00 | 0,71 0,66 0,83
I*SCL | p=,864| p=,121| p=,291| p=,214| p=,197 | p=,133| p=,521| p=,730| p=,369 0| p=,039| p=,055| p=,064| p=,087 0 0 o[ 1,00 0,92 0,94
I*SLAbs | p=,875| p=,117 | p=,676 | p=,113 | p=,194| p=,245| p=,837 | p=,710| p=,491| p=,034| p=,099 | p=111| p=,105| p=,179 0 0 0| p=0,00[ 1,00 0,93
I*SDG | p=713]| p=,118 0] p=.152| p=,331| p=,151| p=,458| p=,352| p=,097 0] p=,007| p=,007| p=,016| p=,010 0] p=0,00 0 0 0] 1,00

Apéndice - 02: Correlacdo dos Aspectos e meios de monitoramento; Importancia e Satisfacdo do desempenho.
Fonte: dados da pesquisa
* Correlagdo com nivel de significancia de 0,05.

Onde: Conc = Concorrentes; Cli = Clientes; Tec = Tecnoldgico; Reg = Regulatério; Eco = Econdémico; S-C = Socio-Cultural; X-Asp =
Média geral dos aspectos de monitoramento; Eesc = externo escrito; lesc = interno escrito; Epes = externo escrito; Ipes = interno
escrito; X-Tot = média geral dos meios de monitoramento; X=Ex = média geral apenas dos aspectos externos; X-In = média geral
apenas dos aspectos internos; I*SL = indice de importancia vezes a satisfacdo do lucro; I*SCV = indice de importancia vezes a
satisfacdo do crescimento de vendas; I*SRC = indice de importancia vezes a satisfacdo da retencéo de clientes; I*SCL = indice de
importancia vezes a satisfacdo do crescimento dos lucros; I*SLAbs = indice de importancia vezes a satisfacdo do lucro absoluto; I*SDG
= indice de importancia vezes a satisfacao geral do desempenho.
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Baixar livros de Administracao
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