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RESUMO

Este estudo teve como objetivo examinar o relaon@mio entre o comportamento estratégico
das empresas e 0 ambiente percebido pelos gesfoaeso as dimensdes de incerteza e
munificéncia. A fim de responder ao problema dejpss e aos objetivos propostos optou-se
pela abordagem quantitativa do tiporveye quanto aos fins, descritiva. A coleta de dados
ocorreu através da entrega de questionario aosg@8®res, representantes das empresas
cadastradas na Associacdo Comercial Industriabdac®s e Agropecuaria de Tapejara RS —
ACISAT, que foram objeto de estudo desta pesqliieate total, 53 questionarios (26,10%)
foram respondidos. Como resultado constatou-seqga@to a percepcdo de incerteza no
ambiente, 64% dos administradores percebem estemrteiltom Baixa Incerteza. JA quanto
aos fatores geradores de munificéncia os admidmtea percebem o ambiente com Alta
Munificéncia (64%). Por fim, em relacdo ao compmeato estratégico percebe-se que as
empresas adotam uma postura Prospectora (40%)dseedai Analitica (33%), Defensivo
(16%) e Reativo (11%). Com os dados obtidos podeeseluir que os administradores
percebem o ambiente com Baixa Incerteza e Alta fib@nicia e adotam um comportamento
predominantemente Prospector.

Palavras Chave: ambiente; incerteza; munificémuaportamento estratégico.



ABSTRACT

This study examines the relationship between comparstrategic behavior, and the
environment perceived by the managers, in termghef dimension of uncertainty and
munificence. In order to respond to the researoblpm and fulfil the proposed objectives, a
quantitative approach was used, of the survey tgpd,in terms of the goals, the descriptive
approach was used. The data were collected thraugkestionnaire, which was delivered to
203 managers, representatives of companies reggistath the Industrial Trade Association
for Services and Livestock Farming of Tapejara RBGISAT, which were the object of
study of this research. Of this total, 53 questaires (26.10%) were returned. From the
results of the questionnaire, it was observedithetlation to the perception of uncertainty in
the environment, 64% of the administrators perakivthis environment with Low
Uncertainty. Regarding the factors that generateifigence, the administrators perceived the
environment with High Munificence (64%). Finally, ielation to strategic behavior, it is seen
that the companies adopt a Prospecting behavidw)4@llowed by Analytical (33%),
Defensive (16%) and Reactive (11%) behaviors. Ritendata obtained, it can be concluded
that the managers perceived the environment withr Umcertainty and High Munificence,
and adopted a predominantly Prospecting behavior.

Key Words: environment; uncertainty; munificendeategic behavior
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Capitulo 1

Introducéo

Neste primeiro capitulo é tratada a contextualizagéd assunto proposto para o
trabalho, além da justificativa e a relevanciaelod e a definicdo do problema de pesquisa.
Também séo observados os objetivos de ordem gesgexificos e por fim é apresentada a

estrutura geral do trabalho.
1.1 Contextualizacéo

Os desafios incessantes em que as organiza¢cOesnimmdias de hoje advém de uma
série de fatores determinado pelo ambiente ext&asde os fatores mais simples aos mais
complexos, todas as mudancas ambientais afetanigdma forma o comportamento dos
administradores e o comportamento das empresasnhrite em que estdo inseridos. As
transformagdes econOmicas como a crise financetesniacional de 2008, transformacdes
tecnoldgicas, sociais, politicas fazem com querganizacoes se adaptem de maneira rapida
ou entdo podem estar fadadas ao fracasso. Nestextmriambém emergem algumas
variaveis de interesse como a disposicdo de rexsuteoambiente — munificéncia - e a

incerteza.

O ambiente no qual se enquadra uma determinadaesajppode ser gerador de
muitos recursos (muficente), ou poucos recursasti(poPara Bertucci (1999) no contexto de
recursos escassos, de mudancas introduzidas pelag&o tecnoldgica, de globalizacdo e de
surgimento de concorrentes potenciais, as orgaesaprecisam buscar estratégias que se
revelem adequadas para responder as demandas tisbieada vez mais desafiadoras.
Diferentes estratégias metodoldgicas sdo suggueladiteratura para analisar as relagdes que
se estabelecem entre os dirigentes de uma organizaca forma como o ambiente é

percebido.

Outro fator que faz com que os gestores percebforme do ambiente é o nivel de
incerteza gerado por este ambiente. Jabreduad. (2003) dizem que se as condi¢cdes do
ambiente séo incertas entdo as atencdes parangagée estratégica devem ser prioridades da
administracdo, j& que se ndo houver uma conduggguada dos processos organizacionais,

as empresas correm o risco de nao sobreviver aediente.
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Para lidar com a incerteza e a disposicdo de msugerados pelo ambiente as
organizacfes adotam determinados comportamentégstos a fim de atingir objetivos
propostos e, ainda, desempenhos superiores. Paggiriden et al (1986, pg. 11) “as
estratégias podem ser consideradas como mecanigug®judam as organizacoes a se
adaptarem a seus ambientes e integrarem as operagémas’. Miles e Snow (1978)
consideram que o0 comportamento organizacional tégica esta relacionado diretamente
com o ambiente onde esté inserida, e para sobrepreeisa se adaptar as mudancas deste
ambiente, e ainda que, o processo de adaptacdmha gmpresa passa e a maneira como ela
antecipa ou compensa as alteragbes do ambientepcesso de desenvolvimento da
estratégia.

Um dos construtos de ambiente utilizado neste ltnab@& o fator incerteza. Miliken
(1987) define incerteza como uma inabilidade irdiial para predizer de modo preciso 0
ambiente. Desta forma surge a necessidade de geiggrscomo se comportam as empresas

diante de maior ou menor intensidade de incertemsepida no ambiente.

Outro construto referente ao ambiente das orgabézsagambém trabalhado aqui é a
munificéncia. Quando se refere aos recursos digpenno ambiente, que podem ser em
maior grau — munificéncia — ou menor grau — haktde, também surge a necessidade de

pesquisar o comportamento das empresas ante asunanenor intensidade de munificéncia.
1.2 Justificativa e Problema de Pesquisa

Apesar da existéncia de alguns estudos referemedag@o ambiente e comportamento
no Brasil (GULINI, 2005; TONDOLO E TONDOLO, 2006;ETXEIRA, 2007), os estudo
pesquisados nos anais da Associagdo Nacional deiPaem Administracdo (ANPAD) nao
apresentam aprofundamento teoérico no que diz tespmds fatores relacionados a
munificéncia ou hostilidade. Alguns estudos, emalgese aproximam do desejado neste
trabalho (SILVA E BATISTA, 2004; MORAES, 2004; TONIRO E TONDOLO, 2006),
porém o fator incerteza é utilizado apenas aoss fatdacionados ao ambiente externo.
Portanto os estudos existentes ndo tratam assespesificos sobre a disposicdo de recursos
do ambiente — munificéncia - e sobre os fatoresrmos das organizacdes relacionados a

incerteza.

A chamada “nova taxonomia” de Priatal. (2002) sugere maior parcimdnia e maior

compreensao que a maioria das tipologias existeAtigsins dos grupos desenvolvidos,
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obviamente, se relacionam com as tipologias maisgemn Os clusters “clientes” e
“concorrentes” (DUNCAN, 1972; MILES E SNOW, 1978ABT ET AL., 1988), por

exemplo, sdo incorporados na categoria “competigiandustria”. Isto indica parcimonia.
Além disso, as categorias “vantagem competitiva&riv@cional” e aspectos internos de
“recursos humanos” sdo novas adi¢cdes que néo foedalhadas nas tipologias anteriores.
Estas adicdes podem ter acontecido por que ateexiia para a internacionalizacéo e
recursos humanos estratégicos emergem nas Uultimas décadas. Isto indica maior

compreensao no sistema de classificacao.

Os resultados de Priest al. (2002) sugerem que as capacidades internasrda fir
também exercem um papel importante na percepcaacddeza, e complementam dizendo
que se Bluedorret al. (1994) citam que é correto que a formacdo deatégias pelos
executivos deva considerar incertezas tanto noeamteinterno quanto no ambiente externo
da firma — e os resultados sugerem que realmeate péeviamente as tipologias existentes

sao limitadas porque focam somente incertezasrager

As pesquisas tém focado mais para percepcdes eeena no ambiente externo das
organizacdes. Duncan (1972) sugere uma classificagéerna-externa, entretanto, as
circunstancias internas da firma também produzemoitantes e mutaveis tomadas de
decisdes. Estes fatores potenciais de incertezasi@onrelativamente ignorados em outras
pesquisas (BLUEDORNET AL. 1994; EISENHARDT, 1989) embora tanto incertezas
externas quanto internas sdo essenciais para todeadacisao estratégica (BOURGEOIS,
1985). Novamente, maiores poderes explicativos podesultar de modelos de incerteza
enfrentado por executivos. (PRIBBRT AL. 2002).

Conforme sugere Castrogiovanni (1991) a munifiG@rciuma importante dimensao
tedrica. Resultados, entretanto, sdo limitados garauma nocédo que as firmas que operam
dentro de ambientes munificentes tém opcdes egta®® maximizadas, pressdes
competitivas minimizadas e relativa harmonia erggeis constituintes organizacionais.
Resultados, talvez, possam ser robustos se pedqgrgsatentarem evitar dois problemas

comuns: averabstractiore a ambiguidade conceitual, complementa Castragity

Em seu estudo, Jogarantnam (1999) teve como parpempdsito prover um teste dos

efeitos contingenciais que a munificéncia ambiepbaleria ter sobre a relagéo entre a postura
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estratégica e desempenho dos negoécios em nivelioagenal. Porém ndo estudou os efeitos

da incerteza ambiental neste contexto.

Outra contribuicdo do presente estudo é verificama@ se comportam
estrategicamente as empresas do municipio de Tapggundo o modelo de Miles e Snow
(1978). Neste modelo as empresas que buscam mereamivas oportunidades sdo chamadas
prospectoras — perfil geralmente reconhecido camareendedor.

Visto que o municipio de Tapejara é considerada pplnido publica da regido e do
estado como um municipio empreendedor, e que atdevé€onduta dos empresarios locais é
gue 0 municipio prosperou nos Uultimos anos e qudini@a a prosperar, pretendem-se
verificar se de fato, as organizagcdes comportarceseo empreendedoras ou prospectoras

segundo o modelo de Miles e Snow.

Assim este trabalho justifica-se pelo fato de ¢buir teoricamente sobre o assunto,
especificamente a respeito dos fatores de incegananificéncia, além de gerar resultados
que poderdo traduzir como se comportam as empeesses confirmam a percepcdo da

comunidade sobre o perfil das empresas tapejarenses

Desta forma o estudo também permite comparacOesdomrsos outros estudos que
analisam a relacdo ambiente-comportamento comoabaltbos de Guilini (2005), Teixeira
(2007), Andretti (2008) e Blageski (2008).

Diante disso, se tem a seguinte pergunta de p@squis

Quais as relacbes entre o comportamento estratéigicerteza, e a munificéncia

percebida pelas pequenas empresas cadastradasS®IARC
1.3  Objetivos

Com o proposito de resolver o problema de pesaitiado acima, o trabalho buscara

atingir os seguintes objetivos:
1.3.1 Objetivo Geral

Examinar o relacionamento entre o comportamentmatégico das empresas e 0

ambiente percebido pelos gestores quanto as dimededncerteza e munificéncia.
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1.3.2 Obijetivos Especificos

Mensurar a intensidade com que sao percebidogasdale incerteza do ambiente;
Mensurar a munificéncia do ambiente percebido;
Identificar o comportamento estratégico das empresa

Relacionar o comportamento estratégico com a nuémifiia percebida;

NN

Associar o comportamento estratégico com a incaercebida.

1.4 Estrutura do trabalho

Como forma proporcionar um bom entendimento doathedy esta dissertacdo foi

segmentado da seguinte maneira, conforme mosigueafol.
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Conclusbes
Conclusoes
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Figura 01 — Estrutura do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor (2010)



Capitulo 2
Fundamentacao tedrica

Neste capitulo é apresentado o suporte tedrica abkssertacdo. Para uma melhor
compreensao esta dividido em trés partes ou subtmgpi sendo o primeiro referente a
relacdo entre organizagbes e ambiente, assim cerepaas e abordagens referentes a esta
relacdo e outros aspectos importantes de estudestes. No segundo subcapitulo trata-se o
tema ambiente propriamente dito, seus conceitoemsunacdo, monitoramento, tipologias
diversas, a percepcao ambiental e os fatores deiéza e munificéncia. Ja na terceira parte é

abordada a questdo do comportamento estratégi@sdipologias.
2.1 Ambiente

A idéia de organizacbes como sistemas abertos éwaconsideracdo que as
organizacdes e seus ambientes externos interagatmu@mente, fazendo parte de um

sistema mais amplo.

Os estudos referentes ao ambiente organizaciomal siéa base no movimento
sistémico, originado nas pesquisas do bidlogo Logwion Bertalanffy e que influenciou
diversas outras areas do conhecimento, ao procumamodelo cientifico explicativo do

comportamento de um organismo vivo (BATAGLIAatt, 2006).

Para Blageski (2008) um sistema define-se como agdu brganizado formado por
elementos interdependentes, que esta rodeado paraimexterior (ambiente); se o sistema
interage com o meio exterior é designado por sitaberto; as relagcbes do sistema com o
meio exterior processam-se através de trocas dgiaredou informacdo e designam-se por
entradas e saida®s canais que veiculam entrada e saidde informagdo ou energia

designam-se por canais de comunicacao ao ambiente.

A andlise das organizacdes interagindo com o arngierterno foi iniciada pela
escola estruturalista. Com a influéncia das abamsglos sistemas abertos, deu-se maior
énfase ao estudo do ambiente externo, na buscegiienidade e eficicia das organizacdes
(STONER, 1985).

Nas areas organizacionais muitos estudos empirgasdo as organizacfes e 0S seus
ambientes surgiram no decorrer do século XX (BURNSTALKER, 1961; CHANDLER,
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1962; EMERY E TRIST; 1965; LAWRENCE E LORSCH, 196&JNCAN, 1972; PAYNE

E PUGH, 1976; ROBBINS, 1990; NADLER E TUSHMAN, 199IINTZBERG, 1995)
sucedendo os estudos conceituais iniciados poI388) que empreendeu um dos primeiros
esforcos para classificar dominios de ambienteodganizacdes focando naquelas partes do
ambiente externo da organizacdo que foi relevantep@encialmente relevante para o
conjunto das metas da organizacéo e para a réaizi meta. Alguns dos demais estudos

sao detalhados a seguir.

Burns e Stalker (1961) descrevem dois tipos deafitrorganizacfes organicas que sao
muito flexiveis e oferecem boas condi¢cdes de adaptao dinamismo do ambiente. As
firmas mecanicistas séo altamente eficientes epaeagdes rotineiras sendo melhores em

ambientes estaveis.

Emery e Trist (1965) sugerem cinco setores de andsiesendo (1) valores sociais,
(2) normas e politicas legais, (3) economias decader e contribuicbes de trabalho, (4)
informacé@o e tecnologia e (5) geografia fisica @irgs naturais. Os autores perceberam
diferentes tipos de ambiente organizacional e dgscam quatro tipos ideais de ambientes ou
texturas causais que sao aproximacdes do que eatenoo cotidiano das organizacdes. Os
ambientes identificados foram: placido aleatériiciplo agregado, perturbado reativo e

turbulento. O Quadro 01 apresenta os quatro tipaniente.

Tipo de ambiente Caracteristicas Processo decisori Adaptacéo
Placido aleatério Simplicidade, rotina e| Baseado na certeza, na Passividade,
certeza. rotina e na estabilidade
previsibilidade. causalidade.
Placido agregado Simples e previsivel, | Baseado na certeza com Algum conhecimento
mas diferenciado. algum risco em face da do ambiente.

diferenciacgéo.

2

Perturbado reativo Complexo, mutavel e | Hierarquizado, baseadp Previsdo das mudanca
com reacgdes previstas. no conhecimento do
mercado concorrente.

Turbulento Complexidade, Baseado na Antecipacdo as
mudanca, turbuléncia ¢ identificacdo das mudancas ambientais
incerteza. ameacas e das Cooperacéo
oportunidades
ambientais.

Quadro 01 - Caracteristicas dos tipos de ambiente.
Fonte: Emery e Trist (1965).
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Para os autores o ambiente placido aleatorio @rzaise por ser relativamente
estavel, inexistindo interdependéncia entre suategamais propriamente ha desconexao

entre os componentes.

Como as mudancas ocorrem com lentiddo, isto faciit previsibilidade e,
consequentemente, ndo oferece grande ameaca aizacgas. De acordo com a tipologia,
organizacfes neste ambiente fazem seus ajustedousdicas unilaterais.

O ambiente placido agregado apresenta mudancaogagassociada a uma maior
interdependéncia das partes que compdem o ambrenfeyma de blocos agregados, o que
se traduz no surgimento de ameacas para as orgdeszeSob estas condigcles, taticas sao
substituidas por estratégias. A sobrevivéncia temariticamente ligada com o que a

organizacao conhece do seu ambiente e como etzs®@opa neste ambiente.

O ambiente perturbado reativo é derivado do sungfilméle diversas organizacdes
grandes o suficiente para influenciar o ambienteiteas organizac¢des, sendo caracteristicos
de mercados oligopolisticas. S&o situacbes ondecom@anhia, criando parte de ambiente,
forca as demais a reagirem de modo semelhanteni@agées no ambiente tipo trés néo

recorrem nem as taticas de curto prazo e nem aperais de longo prazo.

O ambiente turbulento caracteriza-se por mudangstaote e apresenta elevado grau
de incerteza. Mudancgas na organizacéo sdo masiearge induzidas pelo ambiente, mais do
que pela prépria organizacdo. A idéia de turbulranbiental associa instabilidade com
elevado grau de complexidade, significa que existen boa quantidade de interconexao
causal entre os elementos do ambiente, isto ésem@ode definir com clareza até que ponto

0s elementos possuem capacidade de influénciasrftiéLL, 1984).

Outros estudos ligando a organizagao e seus arabiap@areceram no decorrer dos
anos. Lawrence e Lorsch (1967) realizaram estusiodez empresas dos Estados Unidos. Os
pesquisadores mostraram que as diferencas intdasasmpresas estavam relacionadas com
diferencas nos ambientes. Para explicar estasedfas, os autores desenvolveram os

conceitos de diferenciacao e integracao.

A diferenciacdo diz que os subsistemas da orgaiwzagegmentam o ambiente para
manter uma relacdo mais simples e segura com oentgdor. Os autores descobriram que a

diferenciacéo era maior onde o nivel de mudancanaia rapido, onde havia menos certeza
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de informacado e onde a amplitude de tempfeddbackera maior. J& a integracao refere-se a
coordenacao ou unidade de esforgos. O estudo magpieas empresas mais bem sucedidas
adaptam-se as exigéncias do ambiente e que a noptidas organizacdes crescem, aumenta

a diferenciacéo de funcbes e a necessidade deagéey

Pughet al. (1969) estudaram 0s contextos organizacionaigjggm e a histoéria, o
controle de propriedade, o tamanho, a localizag@fin, as configuragées dentro das quais a

estrutura das organizacdes é desenvolvida.

Trabalhos diversos (EMERY E TRIST, 1965; THOMPSQR67; DUNCAN, 1972)
utilizaram duas dimensdes ambientais: a dimensaplas-complexa e a dimenséo estatico-
dindmica. No trabalho de Duncan (1972) a parte leisnga dimenséo simples-complexa lida
com o grau no qual os fatores no ambiente da ueidaddecisdo sdo em pequeno numero e
sao similares entre si e eles estdo localizadopamos componentes ambientais. Ja a parte
complexa indica que os fatores na unidade de dec&& em grande numero. A segunda
dimensao (estatico-dinamica) indica o grau e auffagia no qual os fatores do ambiente
externo e interno da unidade de decisdo permanbesibamente 0 mesmo pelo tempo ou

esta em um processo continuo de mudanca.

Duncan (1972) identifica os componentes do ambibetea como suas dimensodes
especificas a fim de facilitar a identificacdo dgo$ de ambiente que contribuem para
diferentes graus de incerteza percebidos pelosrithtis que estdo envolvidos em um
processo de tomada de decisdo. O autor enfatizagjoeganizacdes deveriam adaptar-se ao
ambiente se elas quisessem sobreviver e uma daggsieentrais nesse processo esta em

lidar com a incerteza.

Duncan (1972) teoriza que trés componentes — pessomidades pessoais e
funcionais, e fatores de nivel organizacional —p@@m o ambiente interno da firma. Cinco
outros componentes compdem o ambiente externontedie fornecedores, concorrentes,
fatores politicos e sociais, e fatores tecnolégibtais adiante o autor teoriza duas dimensdes

ambientais: simples- complexo e estético-dinamico.

Uma diferenciacdo entre ambiente externo e ambieméeno é feita por Duncan
(1972). Para o autor o ambiente externo consigjeales fatores sociais e fisicos relevantes e
fora dos limites da organizacdo ou da unidade aésd@ie especifica que sdo diretamente
considerados. JA o ambiente interno consiste degjdatores sociais e fisicos relevantes
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dentro dos limites da organizacdo ou da unidadalaet#sdo especifica que sdo obtidos
diretamente em consideracdo ao comportamento dedeonfe decisdo de individuos naquele

sistema.

Aldrich e Pfeffer (1976) afirmam que o ambiente daganizacdes € importante por
que afeta a estrutura e as decisdes organizacienaste sentido emerge uma questao: por
que ha tantos tipos de organizacdo? O Modelo dec&zINatural responde a esta questédo
pelo exame da natureza e distribuicdo de recudaomiureza. O Modelo de Dependéncia de
Recursos foca na decisdo, poder, e relacbes deémgin que afetam as acdes das

organizaces e as estratégias que procuram a athagdio do ambiente.

O Modelo da Selecdo Natural — andloga a teoria amgmmémica da firma -
desenvolve o mais forte argumento para uma pergpeainbiental, posicionando que os
fatores ambientais selecionam essas caracterigirgaizacionais que melhor ajustam o
ambiente. O Modelo de Dependéncia de Recursoslegana teoria do oligopdlio e da teoria
comportamental da firma - dispbe para maior atepgéa politicas de organizacdo interna no
processo de elaboracdo da decisdo e também parpenspeectiva que organizacdes buscam
para gerenciar ou estrategicamente adaptam pasastentes. Os dois modelos concordam
na importancia do ambiente organizacional para nelete a estrutura e decisbes
organizacionais, mas diferem na avaliacdo da irapord do papel da selecdo ambiental.
(ALDRICH E PFEFFER, 1976).

Miles e Snow (1978) afirmam que toda a organizasia inserida em uma rede de
influéncias externas e relagcdes que podem seradaisl como ambiente que ndo € uma
entidade homogénea, mas composta de uma combioagfmexa de fatores como produto,
mercado, costumes e préticas industriais, regulep@as governamentais e relacdes com
fornecedores financeiros, de matéria-prima e deicges. Classificam o ambiente em seis
setores: fornecedores, clientes, concorrentes, atescfinanceiros, sindicatos, e agéncias

regulamentadoras/governamentais.

A principal razdo de o ambiente externo fazer pddeorganizacdo € o fato de
nenhuma empresa sobreviver por si sO. Entre ojutséificativas esta a de Hall (1984), para
guem o ambiente da organizacdo é um fator cruara ge compreender o que se passa nela e

com ela, uma vez que nenhuma organizacdo é umenite mesma.
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Diversas sao as abordagens de andlise para cormereencontexto no qual a
organizacdo esta inserida. Para Miles (1980) tal@emais 6bvia definicAo de ambiente
organizacional seja qualquer coisa que nédo fadge plata propria. Hall (1984), por sua vez,
adota um conceito de ambiente menos abrangenta. €3te autor, 0 ambiente pode ser
definido como todos os fenbmenos ou elementos aeegternos a organizagdo e que a

influenciam potencialmente ou raramente.

Robbins (1990) propde as seguintes hipoteses pat&gar 0 ambiente: a) a incerteza
ambiental e a complexidade estdo diretamente ogladas; b) ambientes estaveis conduzem
a alta formalizacdo; c) quanto mais complexo o antbj mais centralizada a estrutura. A
complexidade ambiental é aqui analisada sobretwgla poncorréncia; d) a hostilidade

ambiental conduz a centralizagéo temporaria.

Os autores Nadler e Tushman (1994) apresentampestas criticos de analise do
ambiente organizacional. Segundo os autores, #@sctos criticos do ambiente afetam o
funcionamento organizacional. Primeiro, o ambiefae exigéncias as organizacbes em
termos de produtos ou servicos, qualidade ou qiledgi Segundo, o ambiente pode impor
limitagcbes a acao organizacional, estas relaciaadenitacdes de ordem governamental ou
pela escassez de capital ou tecnologia. Por Ultinambiente oferece oportunidades a serem
exploradas pela organizacéo.

A percepcdo dos empresarios acerca desses aspagtggja, a maneira com que
visualizam o ambiente como uma ameaca ou oportd@idandicionara as suas decisdes
estratégicas. Mintzberg (1995) estabelece quatneendes de analise para o ambiente
organizacional: a) estabilidade: o ambiente pod@éawvae estavel a dinamico. A natureza
dindmica de um ambiente esta relacionada a suaewsjiilidade quanto a mudancas
(incerteza ambiental); b) complexidade: o ambigrude variar de simples a complexo. A
complexidade ambiental € aqui entendida atravésadavel entendimento do trabalho a ser
realizado, ou seja, refere-se tdo somente a comdplix do conhecimento (tecnologia); c)
diversidade de mercado: o mercado pode variar tegrecdo a diversificado. A diversidade
esta relacionada a uma ampla faixa de clientesjupse ou servicos abrangidos pela
organizacao; d) hostilidade: o ambiente pode valgamagnanimo a hostil. A hostilidade é
influenciada pela competicédo, pelas relacbes dgan@acdes com sindicatos, governos e
outros grupos, e pela sua disponibilidade de resu@Quanto mais hostil um ambiente, mais

rapido a empresa tem que responder a ele.
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Além de evidenciar os principais teéricos que pBsgam o ambiente das
organizacbes no decorrer das ultimas décadas, értempe destacar a maneira como o
ambiente foi visto por alguns autores. Neste peritestacam-se alguns autores (DUNCAN,
1972; MILES E SNOW, 1978; MILES, 1980; KATZ E KAHN,987; DAFTet al, 1988;
MACHADO DA SILVA E FONSECA, 1993; MORGAN, 1996; MINZBER, 2000;
TEIXEIRA, 2007; BLAGESKI, 2008). As principais e@dcias sdo destacadas a seguir.

Durante muitos anos as teorias administrativas \@amnganizacdo como um sistema
fechado, isto €, um sistema que néo sofre ou exprakjuer influéncia naquilo que existe
fora de seus limites. Essas influéncias sO passaraar percebidas e estudadas a partir do
momento em que as organizagcdes comecgaram a séleradsas como sistema abertos: “As
organizacdes, como organismos, estdo abertas aang@ante e devem atingir uma relacéo

apropriada com esse ambiente, caso queiram sobre(MfORGAN, 1996, p. 36).

Reconhece-se entdo que, como sistemas abertoggasizacdes captam insumos
(matéria-prima, dinheiro, méo-de-obra e energia) antbiente externo, transformam os
mesmos em produtos ou servigcos e, em seguida, wdamade volta como produtos para o
ambiente externo. Os fatores externos a organizeg§édochamados de ambiente externo e

influenciam ndo so6 a organizagéo, mas também uoutzo.

N&o ha consenso entre os tedricos da administsaidie@ o que constitui o ambiente
externo de uma organizagdo e nem sobre os tiposiesdes a serem discutidas dentro do
assunto ambientes organizacionais. Duncan (197#)edeste ambiente como sendo a
totalidade dos fatores fisicos e sociais que sawiderados na tomada de decisdes nas
organizacdes. O autor descreve, ainda, que o atalpede ser dividido em diversos setores,
sao eles: clientes, competidores, tecnologia, enaaegulatério e sociocultural. Devido a
importancia das inter-relacées entre organizacambkiente, o entendimento da dimensao
dessas relagbes e o grau de influéncia que seekstatentre ambos fizeram com que muitos

autores procurassem estuda-las e entendé-las.

Miles (1980) define o ambiente externo como umaepexterior que ndo componha
internamente determinada coisa. Hall (1984), parv&z, afirma que ambiente é tudo aquilo
que cerca externamente uma organizacdo. Ja Katahm K1987) salientaram que o

funcionamento organizacional precisa ser estudabl@ $tica das transa¢des continuas com o
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meio que 0 ampara, porque € a partir das integiresados fendmenos ambientais que a
organizacdo devera adotar comportamentos de adaptac

Daft etal. (1988) usam seis fatores ambientais — concosganlientes, tecnologicos,
regulatorios, econémicos e socio-culturais — nali@y@o de incerteza, monitoramento
ambiental e performance da firma. Eles concluem executivos que estdo com altas
performances monitoram o ambiente mais frequenteEnoeEnfatores ambientais.

Dessa forma, como afirma Machado da Silva e FonEE223), a interdependéncia
entre organizacdo e ambiente seria mediada paefainternos e externos as organizacoes,
que afetariam a percepcao, a interpretacéo e oatanpento dos agentes organizacionais em

relacdo as pressdes contextuais.

Como definicdo de ambiente, temos as contribuig@eblintzberget al. (2000) que,
de forma bem simples, consideram o ambiente commocanjunto de forcas vagas la fora, ou

seja, tudo aquilo que nédo é organizacao".

Os estudos e a pesquisa organizacional contemg@ot@&ne procurado examinar as
organizacdes sob pontos de vista que envolvam angeracdo com o contexto ambiental
mais amplo. Dai que, considerando a complexidadsodéedade, as organizacdes estao
contidas neste ambiente, portanto, o estudo dasniaagdes deve levar em conta esta
interacéo (TEIXEIRA, 2007).

Para Blageski (2008) é relevante observar que tmsefa externos, referentes ao
ambiente externo da organizacdo sdo dinamicoseeamitse constantemente, por isso, a
administracdo deve reconhecer a necessidade dendsspas mudancas ambientais, pois

ignora-las é um risco a sobrevivéncia da organaca

Diversas pesquisas (MILES, 1980; ASTLEY E VAN DE NE1983; HALL, 1984,
BOWDITCH E BUONO, 1990; PORTER, 1986; BETHELEN, B®99DAFT, 1997,
MEGGINSON, ET AL. 1986; BOWDITCH E BUONO, 2002; MONTANA E CHARNOV,
2003; ANDRADE, 2004) demonstram o ambiente subdieidem duas grandes partes:
ambiente geral e ambiente operacional. A seguir sgiesentados alguns autores e seus

pontos de vista com relacéo a esta subdivisdmerasnclaturas utilizadas.

Miles (1980) desenvolveu uma importante abordagema @ estudo do ambiente

externo, cujo escopo baseia-se na distingdo erdrebiente geral e o ambiente especifico. O
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ambiente geral é composto por todos 0s elementoantmente que sdo potencialmente
relevantes para as organizacdes, tais como: caglitdcnologicas, legais, ecoldgicas,
politicas, econdmicas, demogréaficas e culturaisartbiente especifico € composto por
elementos que sdo explicitamente relevantes e edit@étamente em contato com as
organizacdes, tais como: clientes, fornecedoreslicsitos, autoridades regulamentadoras,
grupos de interesse publico e associagfes de ckeasem parte do cotidiano organizacional

e sofrem permanente analise e controle.

O ambiente pode ser segmentado em ambiente exfeivegis macro e micro) e
ambiente interno (ambiente de producdo). O ambiexterno é onde a empresa coloca seus
produtos e servicos, efetua transac6es (nivel nerambém se relaciona com as partes
interessadas como a sociedade, o governo, entt@sduivel macro). Para Astley e Van de
Ven (1983) as organizacdes podem ser agrupadasoEmmiveis para analise: o primeiro
refere-se ao foco nas caracteristicas organizasiomaivel micro, o qual se preocupa com as
organizacg6es individualmente e com o seu inteeoguanto que no nivel macro examina as

populacdes, redes e comunidades de organizactpsaiagpertencem ao meio externo.

Hall (1984), ao tratar dos ambientes organizac®te@nbém menciona as expressoes
ambiente geral e ambiente especifico. O ambiental gmrmado pelas condi¢cdes
tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas, deéfmgis, ecoldgicas e culturais. Essas
variaveis afetam e séo iguais para todas as owggiges. Quanto ao ambiente especifico, o
autor comenta que este ambiente das organizag@@ssttuido das outras organizacdes que
mantém relacdes com a organizacdo em questao tésliefornecedores, concorrentes e

acionistas).

Para o autor embora o ambiente geral seja semelpand todas as organizagdes, 0
ambiente especifico ira variar dependendo do daméspecifico que a organizacao tiver

escolhido (ou seja, a gama de produtos ou serefgpscidos e mercados servidos).

Assim com Miles (1980), Hall também convencionarnob&nte em: a) ambiente
geral: que afeta todas as organizacfes e é igualtpdas (condi¢cdes tecnoldgicas, legais,
econdmicas, demogréficas e culturais) e b) ambiespecifico: que consiste em entidades
externas que interagem diretamente com a orgamzémdecedores, clientes, concorrentes,
acionistas, etc.) no alcance dos seus objetivos. f8bres criticos, Unicos para cada

organizacao, que podem influenciar positiva ou treg@ente a eficiéncia da empresa.



28

Entretanto, Hall observa que o ambiente se apr@sntdiferentes dimensdes como
em relacdo ao seu contetdo, que abrange os aspgecosbiente geral; e em relagdo a outras
dimensdes que variam entre homogeneidade e heteidgde, estabilidade e instabilidade,

concentracao e dispersao, consenso e dissenso.

O autor afirma ainda que as organizacdes sejanneimiladas pelas mudancas
ambientais, exigindo novos padrdes administratinosas estratégias e posicionamentos, de
acordo com as contingéncias e que o ambiente @gergllal para todas as organizacoes,
enquanto o ambiente especifico varia em relacaceap composto mercadolégico, ou

simplesmente, em relacdo aos produtos e aos merqadamrganizagéo optou por atuar.

Bowditch e Buono (1990, p. 143) consideram comoiante externo “qualquer coisa
que nédo faca parte da propria organizacdo”. Emhaja dificuldade de especificar onde
termina a organizacdo e comeca o ambiente exteegondo 0s autores € possivel visualizar
0 ambiente de uma organizacdo através da abordalgerambiente geral e ambiente
especifico.

Como um sistema aberto, a organizacao retira resuls ambiente externo e devolve
bens e servicos. Para os autores o ambiente gerakenta as camadas externas do ambiente
que influenciam a organizacao atraves do tempo,maasestdo envolvidas nas operacdes do
dia-a-dia. S&o os fatores, tendéncias e condig@ssgque afetam todas as organizagbes em
um determinado espaco geogréfico As dimensfes dumeate geral incluem dimensao
internacional, tecnoldgica, sociocultural, econ@mrecpolitico-legal dentre outros aspectos, e

representa as condi¢cdes que podem potencialmenée aforganizacao

O ambiente de tarefa inclui os setores que témnetagdo direta com a organizacao,
dentre eles clientes, concorrentes, fornecedonesreado de trabalho. E aquele que enfoca os
fatores e as condicbes externas que tenham relavénediata para a organizacdo. Ja o

ambiente interno representa os colaboradores @aiaegao.

Segundo Porter (1986) o ambiente geral faz com auarganizagdo varie, por
exemplo, em relacdo a um fenémeno tecnoldgico ifeergo de uma nova tecnologia) ou
legal (regulamentacéo ou desregulamentacédo de tom), sazendo com que a mesma busque

novos mercados ou produtos.
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Bethlem (1996) menciona que os fatores ambientasitfluenciam diretamente uma
organizacdo podem ser agrupados em: a) fatoreaigsoculturais, econémicos, politicos,
tecnoldgicos, e psicologicos; Iptakeholders(clientes, compradores ou consumidores,

fornecedores, governo, etc.); e ¢) ambiente inttonal.

De acordo com Daft (1997), o ambiente externo ceemie o0s elementos que
existem externamente as fronteiras de uma orgauzagém potencial para afetad-la. Uma
melhor conceituacdo do ambiente externo da orggdiiz#raria duas camadas: o ambiente
geral e o ambiente de tarefa. Cabe ressaltar quebiente geral € composto pelas camadas
externas dispersas que afetam a organizacao muieete. Por exemplo, o crescimento na
taxa de inflacdo ou a porcentagem dos casais ga @& trabalho s&o parte do ambiente geral
da organizacdo. Estes eventos ndo afetam diretarasrdperacdes do dia-a-dia, mas acabam

por afetar toda a organizacao.

J& o ambiente de tarefa € aquele mais proximoginmacao, e inclui os setores que
transacionam no dia-a-dia com a organizacdo eeinfiam diretamente suas operacdes
basicas e seu desempenho. Todavia, as organizag@iesm tém um ambiente interno, o qual

inclui os elementos dentro das fronteiras da omgadio (DAFT, 1997).

Conforme Megginsoret al. (1986) o ambiente organizacional € um composto de
forcas externas que atuam no funcionamento e arard@iéncias na tomada de deciséo das
organizacfes. Segundo 0s autores, 0 ambiente pagémal € subdividido basicamente em
duas partes distintas (ambiente interno e ambgxtegno): a) ambiente interno, que inclui os
fatores que sofrem um controle mais interno e did& organizacdo, tais como a estrutura
organizacional, os recursos humanos, financeiszsoldgicos, informacionais e materiais;
ambiente de tarefas (operacional), que inclui ¢sréa que interagem diretamente com a
organizacdo quando € posta em funcionamento, tarwo cfornecedores, clientes,
concorrentes, agentes reguladores e grupos desa&especial; b) ambiente externo (macro
ambiente), que inclui os fatores que podem infli@ngotencialmente as decisdes
estratégicas das organizacdes, tais como 0s elesndet acdo direta (legais, econémicos,

politicos, sociais e tecnolégicos).

Montana e Charnov (2003) esclarecem que as orgdm@gaexistem dentro de muitos

ambientes que influenciam seu funcionamento. Aarorgcdes precisam responder as forgas
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gue exercem impacto imediato nas empresas, devaoiorgar-se cuidadosamente com cada

um dos fatores fundamentais, em especial com adambe em que estao inseridas.

Para Andrade (2004) o ambiente geral de uma orggdizée entendido como aquele
formado por dois componentes: ambiente internoterex. O ambiente interno € aquele
existente dentro da empresa sobre qual ela tendgrpoder de atuacdo e controle. Neste
componente do ambiente organizacional total egt&sentada a performance da empresa em
relacdo a marketing, financas, producéo e recumso®nos, possibilitando a identificacéo de
seus pontos fortes e fracos. Ja4 o ambiente exéeagmele existente fora da empresa, sobre o
qual ela tem pouco ou nenhum controle; nele sGontradas as oportunidades e ameacas,
criadas pela alteracdo nas condigcbes ambientasinfuenciarao o resultado alcancado pela
empresa. Ele é composto por clientes, fornecedamascorrentes, fatores econdémicos,

tecnoldgicos, politicos, sociais entre outros.

Contudo, torna-se relevante observar que os fatxtesnos sdo dinamicos e alteram-
se constantemente, por isso, a administracdo @eoahecer a necessidade de responder as

mudancas ambientais, pois ignora-las é um risabiesgivéncia da organizagao.

Outra maneira como o ambiente organizacional fastovpor alguns tedricos
(WEICK, 1973; PFEFFER E SALANCIK, 1978; BOURGEOI%980; BOWDITCH E
BUONO, 2002) esta explicito a seguir. Trata-se nhbiante real (ou objetivo) e do ambiente
percebido (ou subjetivo).

Weick (1973) denota que ninguém é capaz de capdara gama de informacdes que
esta em seu redor. Assim, as percepcdes se toraaaveis importantes, pois as pessoas
agem em funcéo das suas percepc¢les e ndo dosdaimsDo mesmo modo, 0S processos
decisorios sdo baseados em percepcdes sobre cgarbiedo em fatos reais. Dependendo da
complexidade do ambiente organizacional, pode rétirrum apropriado grau de correlacéo

entre o ambiente real e o0 ambiente percebido.

Para Pfeffer e Salancik (1978), a percepcdo doent®i mais importante que o real,
pois 0 ambiente passa a ser conhecido a partied2p;ao, atencéo e interpretacdo de seus

membros, que podem ser determinantes na tomadsct&d.

Bourgeois (1980) esclarece que o ambiente realéaque impdem limites a atuacao

das organizacdes, possuindo variaveis que podemestidas por indicadores objetivos. J& o
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ambiente percebido é aquele que é visto pela maaigio dos gerentes e tomadores de
decisdo, sendo de carater subjetivo.

Bowditch e Buono (1990) diferenciam o ambiente real objetivo do ambiente
percebido ou subjetivo. O ambiente subjetivo € kequisualizado através da percepcédo dos
administradores. O ambiente real € aquele cordtitydor entes, objetos e condi¢des
existentes externamente a empresa, existindo umbakeacdo nos ambientes geral e

operacional da organizacao.

A interacdo entre a organizacao e a influénciafaigas ambientais externas faz com
que a organizagao seja vista como um sistema abed® estas interagem continuamente e
dependem mutuamente uma da outra (BOWDITCH E BUOIZ@)2). Assim, outra
abordagem apresentada é a perspectiva que suayelassificar o ambiente organizacional

entre ambiente real e ambiente percebido.

Cada organizacdo tem um ambiente que é real, néamb@ externo a mesma, sendo
que esta realidade pode impor algumas limitacoenan de operar a empresa. O ambiente
percebido “reflete a interpretacdo subjetiva do iante real, que ocorre dentro da
organizacdo” (BOWDITCH E BUONO, 2002). Assim, tanto ambiente real como o
percebido nas organizacbes sdo aspectos importdatemalise ambiental que deve ser
explicitamente reconhecida nos processos de todedacisoes.

As consideracfes acima denotam uma distin¢cdo igaalib ambiente, de grande
interesse para o desenvolvimento deste estudo, yist 0 ambiente pode ser subdividido em
geral e operacional e mais importante para estel@stjue o ambiente pode ser real ou
percebido. Neste estudo, o0 ambiente constitui ¢eegtm onde as incertezas e munificéncias
sao percebidas pelas empresas e com base nisamanwhportamentos distintos.

Através do exposto pode-se observar os estudosaboslam as influéncias do
ambiente organizacional sobre o comportamento masesas. O ambiente externo € que gera
recursos as organizacdes, em maior ou menor idedesi e também fatores geradores de
incerteza. Estes construtos serdo abordados margedle modo a analisar como ocorrem as

relacdes entre ambiente e comportamento estratégico
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2.1.1 Ambiente de Incerteza

Incerteza esta relacionada a percepcao administrdd ambiente geral de negdcios
ou como um componente imprevisivel (Dess e Bea®84;1Milliken, 1987). No contexto
ambiental, segundo Rueda-Manazageal. (2008) quando os gerentes tém duvidas sobre a
direcéo e viabilidade de futuras tecnologias ouesezpectativas de mudancas de consumo e
preferéncias sociais para produtos e servigos gaeasbientalmente amigaveis, ou sobre
possiveis mudancas na legislacdo, entdo provavedmied percepcdo de incerteza no

ambiente geral de negdcios.

Incerteza € um conceito chave em muitas teoriagnargcionais (BURNS E
STALKER, 1961; KATZ E KAHN, 1966; LAWRENCE E LORSCH967; THOMPSON,
1967; MILES E SNOW, 1978). Os trabalhos pioneid$L[, 1958; MARCH E SIMON,
1958) estabeleceram que predizer e interpretarteras sdo uma funcdo essencial dos
executivos de topo. Pesquisas posteriores demaastrague incertezas ambientais
influenciam estruturas organizacionais, tomadasdeeisdo, monitoramento executivo e
performance da firma (CYERT E MARCH, 1963; EMERYTRIST, 1965; DAFTET AL.,
1988; BOYD E FULK, 1996). A seguir sdo apresentaddguns autores e trabalhos

mencionados acima.

Lawrence e Lorsch (1967) realizaram estudos cortipasaem seis organizagdes do
mesmo ambiente industrial nos subsistemas de vepesguisa e producao e observaram que
0S niveis variaveis de incerteza ambiental estaassnciados aos fatores de diferenciacéo e
integracdo das organizacfes, porém, os resultadositados nessa pesquisa demonstraram,
para esses dois fatores, a existéncia de uma oelagérsa, o que dificultava as tomadas de
decisdo dos gestores. Os autores afirmam a neadssik existir tanto um alto grau de

integracdo quanto de diferenciacao para que asiaegdes tenham uma alta performance.

Os autores ao referirem-se a uma organizacao enemi@d relativamente estaveis,
propdem que maneiras convencionais burocraticastdgracdo sdo adequadas, porém em
ambientes turbulentos elas necessitam ser subsstyior outras formas, tais como equipes
de projetos multidisciplinares e indicacdo de paissmequado e com habilidade de

coordenacdao e resolucdo de problemas e conflitos.

Lawrence e Lorsch (1967) estudaram como as orggiesasegmentam seu ambiente
dentro de setores relacionados identificando mgmrtantes sub-ambientes: mercado, ciéncia



33

e técnica, através de entrevistas com executives. tBmbém determinaram que executivos
experimentam trés tipos de incerteza — falta deidelde, longo tempo de intervalo de
feedbacke inabilidade para entender relacionamentos mausaque executivos diferenciam

entre sub-ambientes baseados nos niveis de ingertez

Duncan (1972) identificou duas dimensbes ambiemtaisrabalho de Emery e Trist
(1965) que possibilitam entender como a percepe&dretertezas influencia no processo de
decisdo. Essas dimensfes foram definidas como endan simples- complexa e a dimenséo
estatico-dinamica e o seu proposito foi verificgrescepcao da incerteza e as dimensdes do

ambiente.

A seguir, no Quadro 02, as dimensfes Simples-Compke Estatico-Dinamico,

identificadas por Duncan (1972), podem ser melhenésndidas.

SIMPLES COMPLEXO

ESTATICO | CAMPO 1 CAMPO 2
Percepcéo Reduzida d&ercepcdo moderadamente reduzida
incerteza. da incerteza.
1. Numero pequeno de fatores 2 Grande numero de fatores| e
componentes no ambiente componentes no ambiente
2. Os fatores e componentes $& N&o ha semelhanca entre |os
semelhantes entre si. fatores e componentes

3. Os fatores e componentes $&8 Os fatores e componentes
basicamente 0os mesmos e n{@rmanecem basicamente oS

mudam mesmos

DINAMICO | CAMPO 3 CAMPO 4
Percepcéo moderadamentélevada percepc¢ao da incerteza.
elevada da incerteza. 1. Grande numero de fatores| e
1. Reduzido numero de fatores eomponentes no ambiente
componentes no ambiente 2. Os fatores e componentes
2. Os fatores e componente sabferem entre si.
similares entre si 3. Os fatores e componentes mudam

3. Os fatores e componentgsermanentemente
mudam permanentemente

Quadro 02: Dimensdes ambientais
Fonte: Duncan (1972)

A analise de Duncan se deteve, entre outras comas,especificar quais as
caracteristicas do ambiente que criavam probleraas pma organizacdo, em termos de
causar incerteza quanto as alteragcbes ambientass.oPautor a incerteza pode variar de uma
organizacdo para outra segundo o ambiente no tp@s& situada: simples ou complexo,
estatico ou dindmico. A nogéo de incerteza € igaatmrelativa e contingente de acordo com



34

a organizacao: ela é tdo mais percebida na medidaue os recursos e as competéncias da

organizacao sao insuficientes para enfrentar camsso as condi¢des que lhe sdo impostas.

No entendimento de Duncan a incerteza € conse@léadalta de previsibilidade do
resultado de um determinado evento. Assim, sdoatsésaracteristicas que possibilitam a
mensuragao de incerteza: primeiro, falta de clamaainformacdo sobre as causas da
influéncia do ambiente sobre as tomadas de decésf@jpindo, longo periodo de tempo para
suprimir a falta de conhecimento sobre as consegigrme uma decisdo, se ela estiver
incorreta; e, terceiro, o desconhecimento geral rét;0es causais sobre os efeitos dos

fatores ambientais na execucédo das fungdes orgaomass.

Os resultados encontrados por Duncan demonstraner hdiverencas entre as
dimensdes estudadas. A dimensao estatica-dinamiozai® importante que a simples-
complexa no que diz respeito a contribuicdo pairecarteza. Salienta ainda o autor que as
unidades de decisdo em ambiente dinamico lidam wo® incerteza maior nas tomadas de
decisdo sem, no entanto, se importar se 0 ambé&stmples ou complexo. Outro aspecto
ressaltado pelo autor é de que o grau de incertiezaomplexidade e de dinamica do
ambiente se altera de acordo com a percepcao dugismladores havendo, portanto,
variabilidade na sua incidéncia, considerando-se qQa individuos diferem em suas
percepcdes. Sendo assim, alguns individuos podenomta tolerdncia mais alta a incerteza,

sendo que eles podem perceber as situagdes conos meartas do que outros.

Duncan conclui com o seu estudo que o mais baiaa de incerteza do ambiente
ocorre em ambientes simples e estaticos e o nawrad®d grau de percepcao da incerteza é
experimentado por organizacdes que operam em uneai@bcomplexo. O autor também
verificou que, para se determinar a incerteza, tab#islade é mais importante que a
complexidade. Assim, constatou que os ambientesalgans poucos fatores instaveis séo
mais incertos e ameacadores do que os ambientdérguam acdo muitos fatores diferentes,

mas relativamente mais estaveis.

Em seu estudo, Duncan (1972) apresentou um modelantbiente que procurou
retratar a diferenciacdo ambiental e, além dissmahstrou como esta diferenciacdo poderia
ter formas diversas de impactar a organizacao.aSabse se deteve, entre outras coisas, em
especificar quais as caracteristicas do ambiergegavam problemas para uma organizagéo,

em termos de causar "incerteza" quanto as altesagtibientais.
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A incerteza pode variar de uma organizagao para segundo o ambiente no qual ela
esta situada (DUNCAN, 1972): simples ou complexsigteo ou dindmico. A nogéo de
incerteza é igualmente relativa e contingente agedaccom a organizacéo: ela é tdo mais
percebida na medida em que os recursos e as comipstéla organizacédo sao insuficientes

para enfrentar com sucesso as condi¢cdes que Ihmpéstas.

Segundo Hall (1984) o ambiente turbulento caratdese por mudanca constante e
apresenta elevado grau de incerteza. Mudancagyaaipacao sao mais largamente induzidas

pelo ambiente, mais do que pela propria organizagcao

Mais tarde, novos estudos a respeito dos fatoresceeieza ambiental s&o realizados
por Milliken (1987). Para a autora apesar do fato idcerteza ambiental ser aceita,
geralmente, como uma construcdo importante naatelas organizacdes, existe ainda alguns
pontos que necessitam ser melhor entendidos. Aaap&rcebeu que as pesquisas sobre a
percepcao da incerteza ambiental produziram regdiamuitas vezes, inconsistentes e que

com frequéncia séo dificeis de serem interpretados.

Milliken (1987) dimensiona trés tipos de incertezambiental percebida,
caracterizando-as como sendo de estado, de eféitcedeza de resposta, salientando que
podem reduzir essas barreiras e obterem medidas pnecisas no que diz respeito ao
entendimento da incerteza ambiental. A autora detenteoria de Duncan sugerindo que
executivos experimentam incerteza ambiental pedeelfPEU —perceived environment
uncertainty através de trés dimensdes especificas: (1) estadmcerteza, (2) efeito de

incerteza, e (3) resposta a incerteza.

Robbins (1990) propfe as seguintes hipéteses paitsar 0 ambiente: a) a incerteza
ambiental e a complexidade estdo diretamente ogladas; b) ambientes estaveis conduzem
a alta formalizacéo; c) quanto mais complexo o antbj mais centralizada a estrutura, e a
complexidade ambiental neste caso € analisadogtsidlor pela concorréncia; d) a hostilidade

ambiental conduz a centralizagdo temporaria.

Robbins (1990) afirma que diferentes organizac@edeparam com diferentes graus
de incerteza ambiental e um dos principais proldeerfrentados pelos dirigentes, é a

eliminacdo, ou a0 menos, a minimizacao do seu itopecorganizacao.
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Gerloff etal. (1991) realizaram comparacdes entre os estudMilldesn (1987) e de
Duncan (1972), percebendo haver correspondénaia pave das escalas de Duncan (1972)

com as descri¢cOes de estado, efeito e da respastéa de Milliken (1987).

Segundo Gerloffet al (1991) as incertezas do meio ambiente tém sid@a um
preocupacdo de muitos tedricos organizacionaisuridlegos autores, a literatura sobre as
incertezas do meio ambiente pode ser separada &ncdtegorias: a visdo da contingéncia e
a visao perceptiva. Para os autores, a visdo dangéncia tem a preocupacdo de ler o
ambiente e ajustar as organizacdes a sua realiéade)plos de visbes de contingéncia
incluem os trabalhos de March e Simom (1958), Treamp(1967), Lawrence e Lorsch
(1967), entre outros. Do ponto de vista dos peneptque teve na figura de Duncan (1972)
um dos pioneiros a explorar esta questao, a irmsede meio ambiente é entendida por meio
dos processos pelo qual eles desejam descrevest@gios que envolvem a percepcao,
interpretacdo ou aprendizado do meio ambiente, @ontuito de alcancar aproximagao ao

seu significado.

Mintzberg (1995) estabelece quatro dimensfes ddisanpara o ambiente
organizacional: a) estabilidade: o ambiente pod@&awvae estavel a dinamico. A natureza
dindmica de um ambiente esta relacionada a suaewsjiilidade quanto a mudancas
(incerteza ambiental); b) complexidade: o ambigrgde variar de simples a complexo; c)
diversidade de mercado: o mercado pode variartdgrado a diversificado; d) hostilidade: o
ambiente pode variar de magnanimo a hostil. A laatie € influenciada pela competicéo,
pelas relacbes das organizagcbes com sindicatofrmgms/ € outros grupos, e pela sua
disponibilidade de recursos. Quanto mais hostilammbiente, mais rapido a empresa tem que

responder a ele.

Rossetto e Rossetto (2003) afirmam que as incaerigzambiente e o forte aumento
da competicdo obrigaram os administradores do siet@onstrucéo civil a moldarem-se as

transformacdes ambientais, adequando-se a umdadalde mudancas estratégicas.

Carrol e Buchholtz (2003) sugerem que o ambieribh@e” para o entendimento das
relacdes entre organizacdes e sociedade. A forma cotermo € considerado e o modo de
descrevé-lo possibilitam delinear questdes fundéamepara o entendimento da discussao a
gue se propde o estudo. Por outro lado, ao comsidero carater mutavel e descontinuo do

ambiente, deve-se dar énfase ao monitoramentodgssmgruéncias ambientais que estao
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frequentemente interagindo, consciente ou incontmeente, ou seja, deve-se aprender a

conviver com as incertezas ambientais.

As organizacOes, pelo que se pode compreender @seanlos autores estudados,
estabelecem uma relacdo de troca com o0 ambientpieratuam. Este ambiente influencia as
organizacbes em seus diversos niveis e em diferéntensidades. Cada fator tende a
influenciar a organizacdo de maneira Unica e padpEi alguns movimentos podem ser
previstos com seguranca, ao passo que outros hgunsafatores sdo criticos para a
sobrevivéncia organizacional, e outros sao apetidsrdais e, portanto, de menor relevancia
(CARROL e BUCHHOLTZ, 2003).

Priem et al. (2002) publicam uma taxonomia numérica de dimesnsé fatores
percebidos de incerteza por executivos. Sdo idesdids 28 fatores relacionados a incerteza

por executivos de Hong Kong.

A chamada “nova taxonomia” de Priextal. (2002) sugere maior parcimdnia e maior
compreensao que a maioria das tipologias existeAtigeins dos grupos desenvolvidos,
obviamente, se relacionam com as tipologias maisgam Os clusters “clientes” e
“concorrentes” (DUNCAN, 1972; MILES e SNOW, 1978 ABT ET AL., 1988), por
exemplo, sdo incorporados na categoria “competifgiiégndustria’. Isto indica parciménia.
Além disso, as categorias “vantagem competitiv@rivggcional” e aspectos internos de
“recursos humanos” sdo novas adi¢cées que nao fooatempladas nas tipologias anteriores.
Estas adicdes podem ter acontecido por que ateexifia para a internacionalizacédo e
recursos humanos estratégicos que emergiram nassiliuas décadas. Isto indica maior

compreensao no sistema de classificagéo.

Os resultados de Priest al. (2002) sugerem que as capacidades internasrda fir
também exercem um papel importante na percepcédncddeza, e complementam dizendo
que as tipologias existentes até entdo sao linstpdeque focam somente incertezas externas.
Bluedornet al. (1994) citam que a formacao de estratégias mesutivos deva considerar

incertezas tanto no ambiente interno quanto noamdexterno da firma.

A Tabela 01 mostra como sao idiossincraticas aslogas atuais. A falta de
correspondéncia entre as tipologias estabeleciddsi@va taxonomia” de Priegtal. (2002)
pode ser devido a inumeros fatores incluindo: megasnocorridas no pensamento dos
executivos e/ou nas praticas de negécios dos @tig®m40 anos atras; o aumento da



globalizagdo da industria (PORTER, 1990); e diflagle na interpretacdo ndo ambigua das

entrevistas-base (GOLDEN, 1992).

Kartz e Kahn Duncan (1972) Miles e Snow (1978) Daftal (1988) Prienet al
(1966) (2002)
Economias de Clientes; Clientes; Clientes; Competicéo
mercado e Concorrentes; Concorrentes; Concorréncia; industrial;

contribuicBes do Fornecedores; Fornecedores; Economia; Recursos
trabalho Pessoal humanos
(internos e
externos)
Informacional e Tecnologica Tecnologica Custos de
tecnoldgica producéo
(interno e
externo)
Geografia fisica & Mercados financeiros Vantagem
recursos naturais competitiva
internacional
Normas politicas|  Politico-social Agencias Reguladoras Governos
e legais reguladoras/governos;
Sindicatos
Valores sociais Unidades Socioculturais Mudanca social
pessoais/funcionais;
componentes de
nivel
organizacional

Tabela 01: comparacéo das tipologias e taxononosi$adores de incerteza
Fonte: Prienet al (2002)

As pesquisas tém focado mais para percepcdes eeera no ambiente externo das
organizacdes. Alguns como Duncan (1972) que sugera classificacdo interna-externa,
entretanto, as circunstancias internas da firmabéamproduzem importantes e mutaveis
tomadas de decisdes. Estes fatores potenciaiscddeana tém sido relativamente ignorados
em algumas pesquisas (BLUEDOREI AL. 1994; EISENHARDT, 1989) embora tanto
incertezas externas quanto internas sao essermadis tomada de decisdo estratégica
(BOURGEOIS, 1985). Novamente, maiores poderes &dplos podem resultar de modelos
de incerteza enfrentado por executivos. (PRENAL. 2002).

Priem et al (2002) primeiramente solicitaram em sua pesqgisa 0S executivos
listassem as fontes de incerteza de seus ambiefitesfinal as fontes percebidas e
listadas foram padronizadas em 28 fontes distigsartir das quais fora realizado analise
através da MDS Multidimensional Scalling que gerou os 6 grupos (clusters). Neste meio

tempo os autores subdividiram o trabalho em ciases:

Na primeira fase da pesquisa, como ja citado, fmligp aos empresarios que

pensassem nas fontes de incerteza enfrentada®mel@sa. Em seguida deviam escrever
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estas fontes com direito a perguntas de clarifc@ag® pesquisadores. com mais de cem itens

listados, foram eliminados as redundancias chepar8 fatores.

A segunda fase gerou uma matriz de semelhancaseafizada quatro dias depois da
primeira. Nesta os pesquisados foram designadesrar ros fatores gerados em grupos que
permitissem reflexdo sobre as semelhancas e dif@seiste processo resultou na formacgao

dos 6 clusters.

Na terceira fase foram feitas as analises da MDEgdarta fase os pesquisadores
voltaram aos pesquisados com os resultados do MIDB de validar o trabalho. Por fim a

ultima fase foi a quando os autores fizeram a se@éral dos clusters de incerteza.

A Tabela 02 a seguir demonstra os clusters detem@ecom seus respectivos fatores.

Cluster 1: VANTAGEM Cluster 4.

COMPETITIVA INTERNACIONAL RECURSOS HUMANOS
Preco de bens imoveis Rotatividade de pessoal
Taxas de troca Qualificacao dos trabalhadores
Crescimento econdmico ou recessao Qualidade dagiic
Clima de investimento Obsolescéncia de habilidade

Cluster 2: COMPETICAO Cluster 5: ATUACAO DO GOVERNO

Surgimento de novos concorrentes Politicas intevnais

Fortalecimento da concorréncia existente Infrautista
Surgimento de produtos novos ou

substitutos Restricbes de comércio

Mudanga no padrao de consumo Politicas de governo

Alteracéo da expectativa de clientes Cluster 6: MUDANCAS SOCIAIS
Cluster 3: CUSTOS DE
PRODUCAO/VENDAS Mudancas demograficas

Disponibilidade e preco de matéria-prima  Influéresérangeira

Variacao da inflacdo Desordens sociais

Surgimento de novas tecnologias Distribuicbes glzera

Alteracdo na produtividade Ambiente natural

Influéncia de produtos baratos fora do p&spectativas sociais
Tabela 02: Clusters e fatores de incerteza
Autor: Adaptado de Priemt al (2002)

Destes 06 clusters apresentados acima o preseti#o esdo sera considerado o
primeiro agrupamento que trata dantagem competitiva internacionalonsiderando que
das empresas pesquisadas neste estudo a quartdeladgocios internacionais realizados é

irrelevante em termos de niamero de empresas quetaxpou importam, o foco da pesquisa
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ficou para os demais (8usters competi¢cédo; custos de producéo/vendas; recursosuhos;

governo; e mudancas sociais.

Ao final do trabalho, Prierat al (2002) provéem varias oportunidades para estender
testar a nova taxonomia, entre elas associar a#ecdude incerteza com estratégia. E
embasada nas sugestfes dos autores que estedradmaliim dos pilares de sustentacéo de

pesquisa.

Como os estudos de Duncan (1972) foram com frecuernitizados para a pesquisa
de ambientes e constantemente tem-se identificatiesmo resultado em diversos estudos
(GULINI, 2005; TEIXEIRA, 2007) surge a necessidatteuso de um novo modelo e neste
sentido emerge a “nova taxonomia” de Pregmal (2002) apta aos fatores internos e externos

de recursos humanos e custos de producao e vemti@sputros clusters utilizados.

Cabe ressaltar que este estudo tem como um d@Btisos relacionar a percepcao
de incerteza do ambiente com o comportamento égitat Neste sentido estudo recente de
Rueda-Manazarest al. (2008) testaram e confirmaram a hipétese de queeteza do
ambiente geral de negocios € propria para aumeatapositiva relacdo entre o
desenvolvimento de capacidade de integracdo staikeholderse geracdo de estratégia

ambiental proativa.

Os administradores podem ter mais altos incenfpana integrar-se costakeholders
nas rapidas mudancas e ambientes imprevisiveis aramgio com menores situacdes de
incerteza para desenvolvimento de estratégias ataiseproativas. Rueda-Manazaedsl.
(2008) mostraram que um dos caminhos na qual ogeemgimentos que contam com
ambientes incertos aumentam a legitimidade soadsdpor meio de comportamento
responsavelmente social. Consequentemente, orgaaz@perando em ambiente altamente
incerto tende a desdobrar capacidade de integregdostakeholderspara aumentar sua
legitimidade social e fazer melhores predicbesesofmdancas no ambiente externo. Isto os

ajuda a gerar uma estratégia ambiental proativa.

A natureza intangivel de prestacdo de servicosedgwesas pode particularmente
expor a influéncia da incerteza, por exemplo pagaus ou servicos financeiros. Ambientes
caracterizados por grande incerteza podem provaveéminfluenciar gerentes para a
proatividade, estabelecendo relagcbes de colaboragiic uma gama mais ampla de
stakeholdersque ajudard a se antecipar a futuras tendénciagjotar estratégias mais
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inovadoras que gerentes que trabalham em conté&togenor incerteza (Lawrence e Lorsch,
1967; Miles e Snow, 1978; Milliken, 1987). Estegegges reduzem a incerteza tentando
prever futuros eventos e programar acdes preventwainvés de reagir a eventos que ja
tenham acontecido. (RUEDA-MANZANAREST AL. 2008).

Para completar este estudo no que toca a partebierge das organizacdes, além da
percepcdo de incerteza discutem-se 0s conceitosae@uanto a percep¢do de munificéncia

do ambiente, conforme veremos a seguir.
2.1.2 Ambiente de Munificéncia

Outra dimenséo utilizada na literatura organizagioacente para medir a percepgao
do ambiente das organiza¢gfes é a munificéncia.n&lgutores (ALDRICH, 1979; DESS E
BEARD, 1984; CASTROGIOVANNI, 1991; JOGARATNAMT AL, 1999; WANG E ANG,
2004; ROSEMBUSCHET AL, 2007; RUEDA-MANAZARES, 2008) conceituam o termm

contexto ambiental, como podemos conferir a seguir.

Para Dess e Beard (1984) um ambiente munificeritzerse a disponibilidade de
recursos no ambiente e podem estar ligados comsengenho da firma. Ainda para os
autores munificéncia € o grau no qual um ambieotde psustentar uma continua taxa de
crescimento organizacional ou crescimento de ven®asa Aldrich (1979) ambiente
munificente reflete a riqueza de oportunidades amvacdo em uma industria. Como um
conceito multidimensional, incorpora o dinamismo, ahundancia de oportunidades

tecnoldgicas, crescimento da industria, e a dempadaovos produtos no ambiente.

Para Jogaratnaet al (1999) o conceito de munificéncia refere-se areséde para qual
um ambiente pode sustentar e suportar um cres@midiais especificamente, a escassez ou
abundancia de recursos criticos necessarios pasmpeesas operarem em um ambiente
influencia a sobrevivéncia continua e o crescimesas firmas que compartilham um

ambiente.

Munificéncia ambiental é a abundancia ou escasseealrsos criticos necessitados
pelas (uma ou mais) empresas operantes em um dedonambiente. Os recursos
disponiveis dentro de um ambiente influenciam aesokéncia e o crescimento das firmas
gue compartilham o mesmo ambiente; eles tambéramafas habilidades das novas firmas
gue entram neste ambiente (CASTROGIOVANNI, 1991).
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Rosembuschet al. (2007) conceitua que um ambiente munificente nralho
desempenho da organizagdo em termos de crescinsai@evivéncia e rentabilidade e o
acesso aos recursos do ambiente também faz assampnenos vulneraveis as turbuléncias
externas, e as firmas inseridas em ambientes aitarmeunificentes geralmente tem mais

opcoes estratégicas do que as firmas em ambiergés.h

Se em um extremo estéa a abundancia de recursaiaauunificéncia, de outro esta a
escassez destes recursos. Um ambiente que didanilpoucos recursos para as
organizacdes é chamado de ambiente hostil. Parg W#&mg (2004) a hostilidade mostra a
adversidade de forgcas ambientais para o negdéaimndeempresa. Pode resultar de mudancas
radicais e desfavoraveis na inddstria ou a intewlgidle rivalidade competitiva na industria.

Para Rosembusadat al. (2007) a hostilidade é uma condicao desfavoravelmbiente
e implica em competicdo por recursos e oportungladeassas. Em ambientes hostis o acesso

a recursos como capital para financiamento e ddpitaano é raro ou dificil.

A seguir é destacado o trabalho recente de Wangge(2004) referente ao construto
munificéncia no contexto ambiental relacionado cdesempenho e/ou comportamento
estratégico; em seguida apresentam-se os trabgllogmbasam uma das hipoteses desta
pesquisa (ARAGON-CORREA E SHARMA, 2003; RUEDA-MANRWMRESET AL. 2008).

Por fim sdo apresentados alguns estudos (CASTROGINDW, 1991; JOGARATNAMET
AL, 1999; DECAROLIS E DEEDS, 1999; ARAGON-CORREA E ARMA, 2003) que

embasam este trabalho quanto a construcao dosdatermunificéncia.

Wang e Ang (2004) trabalham a seguinte hipétesgatguisa: ha uma relacao
positiva entre munificéncia ambiental e desemperibsta hipétese é testada levando em
consideracdo que um ambiente munificente € baseadguatro dimensdes: dinamismo,
oportunidades tecnoldgicas, percepcdo de cresanuatindistria, e demanda por novos

produtos.

Para os autores a primeira dimensao de ambientdicente é dinamismo. Refere-se
a continuidade de mudancas em um ambiente orgamzdcque sugere progresso
tecnoldgico, rivalidade competitiva, desenvolvineemégulador, e assim por diante. Cria
oportunidades para uma empresa dentro de seu roexqaate responder a isto modificando

seus produtos ou processos, ou pode localizar g matraente fora de seus mercados
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tradicionais ampliando a extensdo de seus mercabDogmmismo também pressiona

companhias para se renovar por inovagao.

A segunda dimensdo é oportunidade tecnologica queefere a disponibilidade
percebida de demandas por novas ou existentesdg@s Estas oportunidades surgem de
um empurrdo tecnoldgico, na qual novos avancosnektim demanda nova ou mercados
Novos ou existentes. A existéncia ou falta de opatades poderiam desestimular ou impedir
o aumento do desempenho. E provavel que as diseaq oportunidades tecnologicas

percebidas influenciem inovacao tecnoldgica.

Outro fator é o crescimento da indUstria que sereed uma percepcdo de demanda da
organizacado por produtos da industria. Embora deglda industria possam estar disponiveis
para todas as empresas, as companhias interpretatados de diferentes maneiras. Isto

diferencia os resultados alcancados.

A Ultima dimensdo de ambiente munificente para Wafgng (2004) diz respeito a
demanda para novos produtos a fim de criar e veber posicdo competitiva. Em indUstrias
onde sdo avaliados produtos novos como uma fonteadeagem competitiva, empresas
aumentarao o investimento em desenvolvimento deupsonovo e o comercializardo, além
de criar sistemas efetivos para monitorar mudadeamercado, e desenvolvera estruturas
apropriadas para aventuras novas. Dentro da congpamlrecompensa e 0s sistemas de
comunicacdo também sdo mudancas para aceleraroduicdo de novos produtos para o
mercado. Todas estas mudancas aumentariam atigiddeleego-renovacdo e em troca

conduziriam para atingir melhor desempenho.

A hipotese testada no trabalho de Wang e Ang (2064 uma relacdo positiva entre
ambiente munificente e desempenho da empresaonfirmado, e assim, a munificéncia
ambiental tem uma relagcdo com o desempenho. Isfrma que empresas tendem a crescer
mais rapidas e desfrutar um nivel mais alto de meluempresarial em uma ambiente

altamente munificente, assim como podem abson&sipeis novos concorrentes.

Diante disso, surge a necessidade de verificar pst@ trabalho as pesquisas ja
realizadas referentes a ambiente munificente \gsi® um dos objetivos especificos deste
trabalho é associar a munificéncia percebida coooroportamento estratégico. A fim de
formular uma hipotese de pesquisa para este t@bslinge um embasamento tedrico na qual

sao destacados alguns trabalhos a seguir.
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No contexto munificente, firmas de servigo poderoatrar mais oportunidades para
converter relagdes intimas com clientes e owgtakeholderem um processo colaborativo e
alocar recursos para encontrar demandas (Jawakilaughlin, 2001). Isto, em troca, é
proprio para conduzir relacbes de longo prazo &takeholderse nutrir a criagdo de
capacidades dinamicas por uma integracao de pékgzeexternas dstakeholdergHarrison
e St John, 1996).

Além disso, como explanam a respeito Rueda-Manszdia. (2008) munificéncia
proporciona para as empresa mais oportunidadeptearecursos para desenvolvimento de
capacidades adicionais, fazendo isto melhor que sempetidores para gerar capacidades
organizacionais (McEvily e Zaheer, 1999). Estesingas disponiveis proporcionam para as
empresas oportunidades para inovar e fazer invelstos em processos, rotinas e mudancas
em estruturas requeridas para gerar estratégiseatabproativa (Aragon-Correa e Sharma,
2003).

Aragén-Correa e Sharma (2003) defendem que a disfidade de recurso no
ambiente proporciona para empresas oportunidadesmadar e fazer investimentos em
processos, rotinas e mudancas em estruturas. Ermerniehdos contextos, oS
empreendimentos encontraram mais oportunidadesafrar recursos por adotar estratégias
de proatividade.

Russo (2003) apresenta que uma munificéncia ifdditmo ambiente junto com
capital natural abundante faz o desenvolvimentindéstrias na Califérnia possivel. Maior
disposicdo de recursos faz possivel empreenderdggaimvestimentos em sistemas e
processos para trocar informacdes csitakeholdersdesenvolver um comum entendimento
de assuntos ambientais, e propde acdes espe@hcasmplementar mutuamente medidas

satisfatorias.

Em vista disso, Rueda-Manazaetsl. (2008) testam a hipotese de que munificéncia
percebida no ambiente geral de negocios é propria aumentar a probabilidade de uma
relacéo positiva entre o desenvolvimento de umaadade de integracédo geakeholdere a
geracdo de uma estratégia ambiental proativa emmesag de servico. Para os autores, em
outro contexto, empreendimentos que encontram p@ostunidades para alocar recursos,

adotam estratégias ambientais proativas.
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A fim de construir os fatores de munificéncia passociar a0 comportamento
estratégico sao verificados alguns trabalhos qoesdétentacdo ao que se pretende examinar
nesta pesquisa. A seguir sdo apresentados ossaatess embasamentos tedricos referentes

aos recursos disponiveis no ambiente externo dpeesas.

Duas limitacGes de pesquisa que pertencem as eslagdorganizacdo e munificéncia
ambiental sdo examinadas no trabalho de Castragioya991): ajverabstractionque néo
tem traducéo literal para o portugués mas que sn@® que existe quando o ambiente é
definido amplamente, resultando em agregacdo imjprople unidades ambientais
discrepantes; b) ambigilidade conceitual, que exjgtmdo os pesquisadores usam roétulos
diferentes para descrever o construto munificéseimelhante e rotulos semelhantes para

descrever diferente construtos.

Conforme cita Castrogiovanni as pesquisas témaddicue ambientes munificentes
sdo positivamente associados com uma gama deégisat opcdes de negdcios disponiveis
para as empresas. Enquanto os recursos sédo atesidamdativamente facil a sobrevivéncia,
e assim as empresas se tornam mais capazes paoa @ratingir objetivos do que em outros

ambientes.

O autor complementa que quando OS recursos toreasseassos, entretanto, a
competicao intensifica adversamente afetando ab#igdade das empresas, aumentando a
inatividade das organizacdes e causando mudangasarecteristicas intra-organizacionais e

0 comportamento dos membros.

Conforme sugere Castrogiovanni a munificéncia € importante dimensao teodrica.
Resultados, entretanto, s&o limitados para darnegao que as firmas que operam dentro de
ambientes munificentes tém opcbes estratégicas mimadas, pressdes competitivas
minimizadas e relativa harmonia entre seus coi#s organizacionais. Resultados, talvez,
possam ser robustos se pesquisadores tentarenr eliis problemas comuns - a

overabstractiore ambiguidade conceitual, citadas anteriormente.

A Figura 02 oferece um guiamento da perspectivaemtdd que é Gtil para minimizar
problemas de ambiguidade conceitualoeerabstractionem pesquisas relacionadas a
munificéncia. Para minimizasverabstraction pesquisadores devem considerar cada um dos

cinco niveis ambientais mais apropriados para wdestPela especificacdo de cada um dos
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trés tipos de munificéncia teoricamente aplicavgiesquisadores podem minimi:

problemas de ambiguidade conceit
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Figura 02 Conceitualizagao ambien
Fonte: Castrogiovanni (1991, pag. £
Quando somente altos niveis sdo examinados, odossgfo mais vulneraveis

problemas deverabstractio. Quando as definicdes das denthimensdes sao inconsisten
nos estudos, problemas de ambiguidade conceitieigem (CASTROGIOVANNI, 1991

Para nelhor explicar os niveis de conceitualizacdo anibleastrogiovanni (199:

usa a tabela a seguir detalhando a analise amlsebi& os cinco niveis ja descri
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UNIDADE METODO DE
OS CINCO NIVEIS| ASSUNTOS TiPICOS AMBIENTAL MEDIDAS
AMBIENTAIS DE PESQUISAS RELEVANTE COMUNS
Objetivo e
Piscina de RecursqsDecisbes e acles taticas Acoes de recursos subjetivo
Controladores de recursps
Nivel de Sub- Diferencas intra- individuais e
ambientes organizacionais organizacionais Subjetivo
Nivel da tarefa Diferencas inter- Individuos especificos e
ambiental organizacionais. organiacoes Subjetivo
Comportamento coletivio
Nivel de agregacéap e atributos de uma sérjeClasses de organizactes e
ambiental de organizacdes instituicoes Objetivo
Sdcio-economia ampla e
Nivel macro outros padrdes e
ambiental Padrao geral organizado tendéncias Objetivo

Tabela 03 - Analise ambiental sobre os cinco nideiabstracédo
Fonte: Adaptado de Castrogiovanni (1991)

Mais adiante Jogaratnaet al. (1999) pesquisa o construto munificéncia como uma
dimensdo ambiental sdo que teve como primeiro gitpd@rover um teste dos efeitos
contingenciais que a munificéncia ambiental podésiasobre a relacdo entre a postura
estratégica e desempenho dos negocios a nivelipagaomal. Porém como resultados, os
autores ndo encontram evidéncias para suportapdgicdo de que a interacdo entre postura
estratégica e ambiente munificente ajudariam aiexph grande proporcdo de variancia no

desempenho.

Jogaratnamet al. (1999) examinam as relagbes entre o0s principamstagos de
estratégia, ambiente e desempenho frente a pexgpdeatteoria contingencial. Os efeitos de
um ambiente munificente na relacdo entre posturatégica e desempenho foram a principal
preocupacgao. O foco primordial da pesquisa foi djuipela seguinte questao: como sao as
posturas estratégicas e a munificéncia ambientidciomadas para o desempenho
organizacional e quais sdo os efeitos contingegaé o ambiente munificente pode ter na

relacdo entre postura estratégica e desempenho?

Os resultados sugerem que postura estratégica ificéncia ambiental sdo preditores
independentes de desempenho. O papel de munificéacibiental é moderado no
desempenho e efeito de postura estratégica nararice ndo foi estabelecido. Porém, os
efeitos independentes e aditivos de postura egitatéee munificéncia ambiental foram

significantes. De modo geral, para o ambiente ral gstdo os restaurantes pesquisados, a
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munificéncia explica uma maior proporcao da disénega em desempenho do que a postura
estratégica.

Para Decarolis e Deeds (1999), que estudaram o eataebidas empresas de
biotecnologia, um ambiente munificente pode inginbaixas taxas fiscais, incentivos
governamentais, um abundante e acessivel conheoiteemologico provindo de instituicdes
educacionais, uma robusta infra-estrutura, mercado$ranco crescimento, economia geral

gue muda para melhor, ou for¢a de trabalho quadiic

No contexto ambiental, munificéncia pode incluibsidios governamentais ou taxas
de incentivo em retorno para usar energias aligasatbaixas taxas de juros para financiar a
implementagcéo de tecnologias ambientais; baixomipee de seguros devido a reducéo de
riscos ambientais; desenvolvimento de tecnologisientais por universidades; a existéncia
de producbes com alternativas economicamente wgiavei um grande numero de
consumidores que pagam um alto preco para prodwesricos ambientais (Aragon-Correa e
Sharma, 2003).

Com base nas citagdes acima (DECAROLIS E DEEDS);I8RAGON-CORREA E
SHARMA, 2003) e nos trabalhos de Castrogiovann@{}% de Jogaratnaet al (1999)
emergem os fatores pesquisados neste trabalhopaiteeslo construto munificéncia: a)
empréstimos e taxas de juros; b) incentivos goveendais; c) tecnologias disponiveis; d)
mercado (clientes); e) condicbes da economia; ftafode trabalho (m&o-de-obra); Q)
subsidios governamentais; h) matéria-prima e/oudytos para comercializacéo; i)
lucratividade/margem de lucro; j) condicbes geagasf (localizacao); I) oportunidades de

mercado.

Os recursos disponiveis ou escassos do ambieneenpestar diretamente ligados aos
fatores de percepcdo de ambiente, assim como ter refacdo com o comportamento
estratégico dos mesmos. Para este trabalho presenderificar os fatores relacionados a

munificéncia, mas nao identifica-los com o deserhpata firma.

Como se pode perceber, os diversos autores citadiesiormente que adotam o
construto munificéncia trabalham forte esta quest@amunificéncia relacionando com o
desempenho das organizacdes. Porém o fator commmorta estratégico fica em segundo

plano quando o assunto € a relagdo ambiente-coanpemto-desempenho. Assim este
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trabalho busca como um objetivo especifico relamionomportamento estratégico e
percepcéo de ambiente munificente.

2.2  Estratégia e ambiente

O desempenho das firmas pode variar conforme eméggis adotadas em determinados
periodos pelas organizacdes. Estas estratégiasysorvez sado adotadas em funcdo do
ambiente em que as organizacdes interagem. Esfentmnde variaveis formado pelo
Ambiente, Estratégia e Desempenho ficou fortemem@rcado pelo paradigma SCP
(Structure-Condute-PerformanceDito isto esta seccdo do trabalho pretende famea
conexdo entre ambiente e estratégia a fim de co@liezar as proximas secgdes que dizem
respeito a comportamento estratégico que é umitbsegpda pesquisa assim como os fatores

ambientais de munificéncia e incerteza.

As teorias sobre estratégia surgidas no decorenilfemas décadas emergiram das
novas formas organizacionais. Estas novas formass,spa vez, nada mais sdo do que
adaptacdes a excessiva concorréncia e as press@awldente externo. Porém, conforme
Lenz (1978) as questdes ambientais tém sido segmadab questdes administrativas em um
grupo que tende a lidar ndo com o ambiente emas,am como a alta administracdo obtém e
processa informacgdes sobre as condi¢cbes extemr@midizacdo. O ambiente € simplesmente
considerado como uma fonte de oportunidades e ameqgge € avaliada em termos de

movimentos gerais ou tendéncias.

Ja um segundo grupo se baseia na economia industriélaciona caracteristicas
estruturais objetivas de um setor com a condutserdpenho da firma e do proprio setor. E o
chamado paradigma estrutura-conduta-performanagunfie Batagliaet al (2006) neste
grupo estao os trabalhos de Porter (1980) com celnaths “cinco - forgas” e a matriz BCG

da Boston Consulting Group (1968).

Na década de 1970, pesquisadores como Ansoff (J@&kordavam a turbuléncia do
ambiente empresarial. Ansoff e McDonnell (1984) atrfram que a agressividade
estratégica das organizacdes estd associada potsecial de adequacdo as mudancgas, sejam
estas de forma reativa, antecipatoria, inovadorariativa. O sucesso estratégico € atingido
mediante otimizacdo do potencial de desempenhojosgue uma de suas premissas
fundamentais para tal € a necessidade de que cocamento da organizacdo equipare-se a
agressividade do ambiente.
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No paradigma SCP ou ECP (Estrutura-Conduta-Perfoze)ao construto estrutura ou
ambiente seriam as variaveis que caracterizam oauey como oferta e demanda e significa
a forma com que, em uma determinada industria, fedaotes interagem com outros
ofertantes, com os compradores e com potenciaipsnentrantes (SCHERER e ROSS,
1990). Ja& o termo conduta pode ser entendido compartamento (Miles e Snow, 1978) ou
ainda estratégia (Mintzberg, 1988). Expressa o cotamento das firmas em dada estrutura
da industria, ou seja, como as firmas determinaarpslitica de precos, vendas e promocgdes.
O terceiro construto — performance — se refereem@mpenho da organizacao podendo ser
medido conforme a rentabilidade ou faturamento,gx@mplo e diz respeito aos resultados
econdmicos obtidos pela firma na interagdo condastria.

Os enfoques que 0s varios autores trouxeram pennstgor que o ambiente esta
relacionado com os fatores externos que afetanganmacdo como um todo ou partes dela.
A organizacao, por sua parte, vai reagir a esseefaemitindo comportamentos de mudanca
ou de adaptacdo. Essa postura adotada pela org@miaaavés de seus administradores é o
que Miles e Snow (1978) caracterizam como estraségj segundo os autores, quanto mais
rapida e adequada forem essas respostas, maigées & possibilidades de sucesso da

organizacao.

Para Snow e Hrebiniak (1980) as pesquisas em gestéatégica mostram que as
empresas desenvolvem estratégias para se adagi@maateristicas de seu ambiente externo.
Porter (1980) € um dos maiores difusores do moekdloitura-conduta-performance. A logica
de seu modelo de cinco forcas, tem como fundamemtpressuposto SCPStfucture-
Conduct-Performange onde a estrutura da industria determina o cotapwnto das firmas,

que por sua vez, leva a determinada performancerdasizacoes.

Existem muitas maneiras de se analisar o compontamerganizacional. Varias
perspectivas na literatura especializada em teddaa®rganizacdes surgiram a fim de teorizar
a respeito. Essas perspectivas, para Astley e ¥avet (1983), podem ser agrupadas em
dois niveis para andlise: o primeiro refere-se aom fnas caracteristicas organizacionais, o
nivel micro, o qual se preocupa com as organizagi@kgidualmente e com o seu interior;
enguanto que no nivel macro examina as populagdéss e comunidades de organizacgoes,
as quais pertencem ao meio externo. E, portantmlafaental o entendimento dos fatores
internos e externos das organizacfes, sem 0 gudliseados estudos organizacionais ndo

seria completa.
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Para Hall (1984), os fatores ambientais desempemag® importante com a relagao
daquilo que se passa dentro dela, pois como afirBtamer e Freeman (1999), é do ambiente
que se obtém recurso e informacdo necessaria panacmnamento das organizacgles, e é
neste ambiente que se encontra o produto de stegeincdes, que sofrem influéncia das

mudancas ocorridas nele.

J& Andrews (1996) entende o ambiente como o padedtodas as condi¢cdes e
influéncias externas que afetam a visdo e o desememto de uma organizagcdo. O
relacionamento entre a organizacdo e o0s elemerdosed ambiente externo pode ser
entendido pelo que Porter (1980) classificou coorgas competitivas. O autor defende que
uma estratégia eficaz deve considerar ndo soment&c@es e reacdes dos concorrentes
diretos, mas também os relacionamentos com forpeegde clientes, produtos substitutos
gque atendam a mesma necessidade basica, e ainelds@i@ de novos concorrentes entrarem

na disputa.

Child (1997) foi outro autor que citou a importéandos trabalhos de investigacao das
relacdes entre a estrutura organizacional e aavwasi situacionais. Para ele, a manutencéo
das organizacdes depende de algum grau de intec&ron as partes externas e as
condicbes ambientais diferentes e diferentes retagééo requerer tipos diferentes de

acomodacéao estrutural.

Posteriormente surgiram outros modelos, baseadgmraaligma SCP como o modelo
ECP-triplo (estrutura-conduta-performance-tripl@ Abreuet al (2008) e o modelo PSR
(pressao-estado-resposta). O primeiro — ECP trglicrementou e reformulou o modelo
tradicional possibilitando uma analise da estrutlmaindlstria em termos de pressbes por
responsabilidade social e ambiental adicionalmeawnte fatos econdmicos. Ja o segundo —
modelo PSR — apesar de também estar embasada mgisutas ambiente-comportamento-
desempenho, adota a idéia que as atividades humeaeasem pressdes no meio-ambiente
afetando a qualidade e quantidade de recursosarsafastado) e a sociedade responde a essas
mudancas, através de politicas publicas e seteridésmudancas no seu comportamento.

As organizacdes precisam manter contato com o sfaeaeontecendo a seu redor. Ao
considerar o ambiente como fonte de informaca@nelet-se que este subsidia os tomadores
de decisdo no intuito de reduzir as incertezasrdoegso decisorio. O seu monitoramento

possibilita aos tomadores de decisao, se anteagpndéncias do mercado e a concorréncia,
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identificando ameacas e oportunidades do ambieat@edjocio para definirem as acdes
adaptadas as estratégias de desenvolvimento daesanprara tal, estas informacdes precisam
ser adequadamente gerenciadas. Como afirma Bagaglia1999) a informacé&o organizada,
sistematizada e automatizada tem papel relevarstelias de hoje. No entanto, € necessario
saber usa-la, ndo s6 no sentido de nos mantermalzatios, mas sobretudo porque se
manter informado e saber usar bem a informacaoaévamtagem competitiva, a inteligéncia

competitiva consolida esta afirmacéo.

Diversos autores (CANCELLIER, 2001; KUMAR E STRANDHM, 2002;
ROSSETTO E ROSSETTO, 2003; TAN E TAN, 2005; GULIR005; BATAGLIAET AL,
2006; JOHAN, 2006; SAUSEN E DALFOVO, 2006; TEIXEIR2007; ANDRETTI, 2008)
pesquisaram a relacdo ambiente-organizacdo naso8léinos, o que denota a importancia do

tema nos estudos organizacionais. A seguir algabslhos sao destacados.

Cancellier (2001) ao estudar pequenas empresasiatdnque a elaboracdo das
estratégias esta além dos modos reativos-intuigvgse, para a definicdo de seus objetivos,
as organizagOes avaliam constantemente as condigii@entais internas e externas. Kumar e
Strandholm (2002) realizaram analise da relaca® grerformance e estratégia e verificaram
a existéncia de mudancas do ambiente em relac&tesempenho organizacional e que a
relacdo entre a performance e a estratégia é ddta@bretudo porque o ambiente modera a
relacéo entre esses dois fatores.

Rossetto e Rossetto (2003) utilizaram como objetestudo o setor de construcao
civil com o objetivo de verificar as mudancas déggas existentes e como resultado
destacam que as incertezas do ambiente e a co&wpatigrada forcam os administradores a
adaptar-se as transformacdes ambientais e adezjaanes/a realidade.

Tan e Tan (2005) investigaram 0 ambiente e a aciaptestratégica em organizacfes
chinesas observando a evolucdo das empresas @eEpIiOs autores destacam que o
ambiente organizacional e a adaptacao estratéggardaniza¢gdes tém co-evoluido ao longo
do tempo e que tem emergido uma nova configuragfacionada ao crescimento da
performance das organizacbes. Também destacamt@®sague 0s comportamentos sao
moderados por estagios durante a transicdo pelh aguarganizacbes passam e que,

especificamente, as firmas mais jovens sdo ma#ipas que organiza¢gdes mais antigas.
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Pettigrew e Hatum (2006) estudaram as empresatan@® inseridas em um
ambiente de grandes mudancas politicas e de intemsgetitividade e verificaram o
processo de adaptacdo de empresas altamente ifexdiveao-flexiveis numa economia

emergente.

Para Johan (2006) existe, ainda, muita discordésuime o que é o ambiente e a
melhor forma de aborda-lo. O autor promove umaséevide quatro perspectivas diferentes
sobre a investigacdo do ambiente: a da adaptagiodependéncia de recursos, a cognitiva e
da ecologia e sugere que, por meio do paradigniiateeda estratégia de investigacao, de sua
aplicacdo geral e valores prescritivos, que a agmich da adaptacdo é dominante e, por outro
lado, argumenta que a visualizagdo do ambientea ica de apenas uma perspectiva, limita

seus estudos sugerindo a combinacdo de mais ddelasa

Ao examinar os pressupostos das teorias ambiebtssado nas dimensbes da
natureza do ambiente externo e o entendimentoatdsadicdes entre as teorias do ambiente
e préatica organizacional, Bataglia at.(2006) verificaram que os gestores estavam bastant
seguros, embora menos para responder com eficAaimudancas ambientais do que para

verificar os impactos sobre o setor e os efeitps@ficos da mudanca sobre a organizacao.

Gulini (2005) compara a ralagcdo entre ambiente rozgaional, comportamento
estratégico e desempenho na percepcdo dos gedcmnteovedores de internet de SC no
periodo de 2001 a 2004. Conclui o autor que predantémente 0s gerentes que perceberam
o ambiente como dinamico-complexo adotaram um coape@nto prospector ou analitico
engquanto 0s gerentes que perceberam o0 ambiente dor@mico-simples estavam mais
associados ao comportamento reativo. Ja 0s quesh@Estn o0 ambiente com estatico-
complexo estavam associados a um comportamentosiede

Sausen e Dalfovo (2006) em estudo no pélo movelégoLucas do Rio Verde
verificam que o setor foi afetado pelas mudancaseeaondmicas do ambiente geral. Estas
mudancas tiveram repercussao direta nas acdeslaonpdeleiro, pois muitas das decisdes
tomadas foram introduzidas de forma deterministafgrga da pressao do ambiente externo,
sendo interpretadas por seus diretores de fornsga@her estratégias mais dinamicas para a

gestdo do polo e das empresas individuais que mpideatro do pélo moveleiro.

Teixeira (2007) verifica em seu trabalho a relagatre ambiente organizacional e
comportamento estratégico adotado pelos admin@®adde hoteis de Florianépolis-SC.
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Chega a conclusao de que para alguns gestoresieraend visto com reduzida percepcao de
incerteza enquanto para outros o ambiente é dadaegwercepcdo de incerteza. Independente

dessas percepcdes 0s gestores adotam, em suaa@orportamento prospector.

Andretti (2008) também utiliza o setor hoteleiragpaeu estudo, porém na cidade de
Macaé-RJ, analisando a relacdo ambiente organimci@omportamento estratégico e
desempenho empresarial. Conclui a autora que estgsrdos hotéis estudados percebem, em

sua maioria, 0 ambiente como “simples-complexod@&am comportamento prospector.

Para Teixeira (2007, p. 62) “o processo de enteewliondas relagdes entre 0 ambiente
e comportamento € melhor conduzido a partir donelimgento da definicdo de estratégia
organizacional, uma vez que esta guiara, no presastdecisdes necessarias para o alcance

da visao de futuro”.

Através destas consideracdes evidencia-se a iamuoatdo tema ambiente quando o
assunto € o comportamento estratégico das empssis, a proxima parte deste trabalho
envolve conceituacdo sobre o comportamento esitatéy posteriormente a tipologia de
Miles e Snow (1978) a fim de relaciona-la postenente com os estudos de Prietal.
(2002) sobre incerteza ambiental e dos demais esutCEASTROGIOVANNI, 1991,
JOGARATNAM ET AL., 1999; DECAROLIS E DEEDS, 1999; ARAGON-CORREA E
SHARMA, 2003) que conceituam a respeito de mumfbce

2.3 Comportamento Estratégico

Antes de verificar 0s pressupostos teoricos queasarb este trabalho quanto ao
construto comportamento estratégico, mais espaoigtite o0 modelo de Miles e Snow (1978)
€ conveniente destacar alguns conceitos sobretéggfra comportamento estratégico e
tipologias de estratégia, conforme segue.

Para Ansoff (1990) a origem do termo estratégiaignda da atividade militar e
indicava acdes a fim de obter vitoria nas batalbasante muito tempo a palavra estratégia
teria sido usada apenas no sentido militar. O aatomplementa que a literatura de
Administracdo passou a usar o termo hé relativaermico tempo transpondo o seu conceito

inicialmente a partir de seu uso na teoria dosgogo
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Hampton (1974) conceitua estratégia como um plarorglaciona as vantagens da
empresa com os desafios do ambiente e o desafstadégia é adaptar a organizacdo com

sucesso ao seu ambiente.

Para Ansoff (1977) a estratégia corresponde a @ para a tomada de decisodes,
porém nem toda regra para a tomada de decisd@a-aglia denominagdo de estratégia. Para o
autor estratégias sdo regras de decisdo em coadied@desconhecimento parcial, ou seja, em

situacOes em que as alternativas ndo podem saranfale e examinadas com antecedéncia.

Hax (1994) visualiza a estratégia como forma derobantagens competitivas, pois
através dela a empresa pode alcancar sua vitaincm@de, a0 mesmo tempo em que
gerencia sua adaptacdo ao meio ambiente.

Para Porter (1986), a estratégia € composta porseéna de atividades diferentes. A
estratégia empresarial esta vinculada a maneirad#ptacdo e ao posicionamento da
organizacdo frente ao meio em que esta inserid@ando a aquisicdo de uma posi¢ao

favoravel a sua defesa.

Mintzberg et al. (2000) identificaram dez escolas de administragstoatégica, as
quais criam suas proprias definicbes e visdes solplanejamento estratégico. Segundo 0s
autores estas escolas do pensamento estratégiequdasm a perceber em qual época estamos
falando das organizagBes. OrganizacOes estas qera agcriar seu proprio ambiente,
respondendo de diferentes maneiras as condigfentegmtas ao seu redor.

A partir dos conceitos acima pode-se perceber atigiaale de definicbes de estratégia
na literatura. Guilini (2005) diz que o exagerocdaceitos e definicdbes do termo estratégia
deve-se aos muitos usos ja dados a palavra, pentenitanto do meio académico quanto do
meio empresarial. Alguns conceitos mais recentasocbeixeira (2007) e Blageski (2008), a
seguir, denotam que a gama de definicbes contirauamgntar o que em partes, explicita a

importancia do assunto nas discussdes tedrico-maqir

Para Teixeira (2007) o conceito de estratégia eevibbis aspectos. O aspecto externo
refere-se ao ambiente que envolve as organizacéestatégia, neste caso, surge como uma
resposta aos desafios encontrados no ambienteex@rsegundo, aspecto interno, refere-se
aos processos e estrutura da organizacdo e a idedessle se adequar aos desafios

estratégicos para o ajuste entre todas as atiedade
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Teixeira (2007, p. 62) percebe que “o propésito ektratégia é definir o
relacionamento entre ume empresa e seu ambiesieeeifcar os tipos de comportamento a

serem adotados para sua adaptacédo e mudanca”.

Para Blageski (2008) as estratégias empresariais egsencial importancia nas
empresas, principalmente em mercados globalizadiessgrande concorréncia quando o uso
da estratégia levara as empresas a descobriremmuseas, sua competéncia, seus mercados,

itens primordiais para a sua sobrevivéncia.

A fim de contextualizar a utilizacdo da tipologia #iles e Snow (1978) neste
trabalho, na proxima seccdo sdo apresentadas agipotogias de estratégia surgidas no
decorrer das ultimas décadas. Para Hambrick (1983)tipologia estratégica € um conjunto
de estratégias genéricas tracadas por uma emm@dsasoa por obter vantagem competitiva.
Sao modelos ou representacfes simplificadas daladal com a pretensdo de captar a
esséncia das posturas estratégicas adotadas pefeesas. O uso de tipologias permite
reduzir a quantidade de combina¢cfes de postureéggtas que um pesquisador teria que

considerar.
2.3.1 Tipologias diversas

Herbert e Deresky (1987) argumentam que o condeitestratégias genéricas advém
do fato de que é possivel definir uma tipologicedatégias suficientemente amplas, de tal
forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empessagualquer tipo de industria e em
qualquer estagio de desenvolvimento da indussia,&, poderiam ser identificados padrdes
estratégicos que capturariam a esséncia das divatdades competitivas da maioria das

empresas.

Ja outros autores (WRIGHT, 1987; MURRAY, 1988; HIL888) criticam a idéia de
que as estratégias teriam aplicabilidade geralo vest complexidade do ambiente das
organizacdes. Para os autores ha uma abordagemngemtial, na qual as organizacdes
somente atingem desempenho superior através @dégiis adequadas as circunstancias de
cada ambiente.

Dito isto sdo apresentados a seguir alguns au(GiREEMAN, 1974; ANSOFF,
1977, PORTER, 1980; MINTZBERG, 1988) de estratégigenéricas da literatura.
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Posteriormente apresenta-se a tipologia de Mil8aav (1978) um dos focos da discussao
deste trabalho.

Para Freeman (1974) sdo basicamente seis os tiptstad de estratégias, que
revelam escolhas muito diferentes entre si, arp@gtobjetivos mais ou menos arrojados, que
definem certos padrbes de comportamento em relagaividades de inovacdo. S&o elas:
ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, tradiai e oportunista.

Para o autor a estratégia Ofensiva implica na se@de de lancamento de novos
produtos, pois visa a lideranca técnica e de mereagkige elevado grau de investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento. Ja na estratégia Dedeses desenvolvem produtos a partir dos
erros do concorrente lider e inovador, com aperéigento dos produtos através de um custo

inferior de desenvolvimento.

A estratégia Imitativa simplesmente imita a empiédar sem mesmo se preocupar
em aperfeicoar o produto, portanto com custo zero desenvolvimento. A estratégia
Dependente muda ou adapta seus produtos quandigéa®@a dos compradores. Neste caso

geralmente estdo as empresas fornecedoras de m@stgoor exemplo.

As empresas de estratégia Tradicional somente prammonudancas esporadicas mais
relacionadas a desenho do que mudancas técnicafimPpa estratégia Oportunista estédo
aquelas empresas que identificam nichos de mersanonecessidade de realizar grandes
gastos em Pesquisa e Desenvolvimento, mas atrav@gtbracdo oportuna de mercados.

Ansoff (1977) apresenta suas estratégias em relg@sicdo da empresa em termos
do conjunto produto e mercado. Este conjunto entrgueomponentes: penetracdo no
mercado, desenvolvimento de produtos, desenvoltonéa mercados e diversificagdo. Na
estratégia de penetracdo de mercado observa-sereciodamento para o crescimento por
intermédio do aumento da participacdo relativa agresa nas suas linhas correntes de
produtos e mercados. No desenvolvimento de mercad@npresa esta buscando novas
missdes para 0s seus produtos. O processo deccdaciovos produtos, fundamentado na
missdo atual, para substituicAo dos produtos etede € a caracteristica principal do
desenvolvimento de produtos. Por fim a diversifitagefere-se a novos produtos e missoes

para a empresa
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Os estudos de estratégia em administracdo nosogltamos tém mostrado taxonomias
que corroboram, complementam ou preenchem brechixsdas por um dos principais
autores na area: Porter (1980) e as estratégigsicgn De acordo com Miller e Dess (1993)
entre 1986 e 1990, Porter foi referenciado em neetbs trabalhos publicados Btrategic
Management JournaPorter (1980) adotou trés abordagens estratégmaérigas para que
qualguer empresa supere 0s concorrentes na irdustrilideranca em custo total; 2 -

diferenciacéo; 3 - enfoque.

A lideranca em custo total envolve um conjunto déea que fazem com que o custo
total da empresa seja baixo em relacdo a concaoarddesta forma a empresa teria condigcdes
de se defender contra as for¢cas competitivas @o, ggiis tem a vantagem de flexibilizag&o
de margens para os produtos e servicos. Para Rb@@0) apenas uma empresa dentro de

uma industria tem condicdes de ser lider em custos.

O diferencial em custos tem como desvantagem a bmlglidade do consumidor e as
mudancas tecnoldgicas geradas pelo ambiente oryue a capacidade de investimentos e

aprendizado.

Quando a empresa apresenta ao consumidor um produtgervico Unico, para a
tipologia de Porter diz-se que a empresa adotatégia de diferenciacdo. A diferenciacao
pode acontecer, segundo Porter (1980) através dgeim ou projeto da marca, tecnologia,
peculiaridades, servico sob encomenda e rede dededores, dentre outras. Ainda para o
autor, a diferenciacdo promove o isolamento da esapcontra rivais, em funcéo da lealdade

do consumidor em relacdo a marca e a consequenta sensibilidade ao preco.

A terceira estratégia genérica de Porter é a deqaef Nesta o autor diz que a empresa
que conseguir atingir um determinado foco estratégem uma concentracdo de um
determinado grupo comprador, um segmento da lieharadutos ou um mercado geografico

atendera muito melhor do que aquele concorrent@peeira atender toda uma induastria.

Alguns riscos sdo em relacdo a estratégia de emfosfip observados por Andretti
(2008): eliminag&o das vantagens de custo em atendalvo estreito; anulacdo da diferenca
alcancada pelo enfoque; diferencial de custos evdreoncorrentes de todo o mercado;
reducdo nas diferencas dos produtos ou servicos estalvos pretendidos e o mercado; e
desfocalizacdo da empresa com estratégia de enfijog concorrentes através da atuagao

em submercados.
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A opcao da empresa por mais de uma das estraggn@sicas ou de nenhuma delas,
coloca a empresa, segundo Porter (1980) em umac&dufragil frente as forcas de
competicdo, o que pode representar baixa rentatidié pequena parcela de mercado além de

denotar uma cultura empresarial indefinida.

Apesar da utilizacdo generalizada do modelo deePdes estratégias genéricas, alguns
outros autores como Kotha e Vadlamani (1995) peresb algumas limitacbes conceituais e
por isso houve uma diminuicdo na aplicacdo destdrabalhos mais recentes. Mintzberg
(1988) faz uma critica ao modelo de Porter quandajde esta € inadequada ao ambiente

empresarial da época.

Mintzberg (1988) aprofunda e detalha a estratégialiterenciacdo de Porter em seis
tipos estratégicos. a) diferenciacdo por precdalifegyenciacdo por imagem; c) diferenciacéo

por suporte; d) diferenciacéo por qualidade; egrdificiacdo por design; f) ndo-diferenciacéo.

Na diferenciacdo por preco Mintzberg (1988) argumenue enquanto para Porter
(1980) o custo mais baixo estaria ligado a um nivais baixo de servico ou produto, sua
tipologia diz que a empresa pode investir em tegialque reduza seus custos sem prejuizos
aos atributos do produto. Nas estratégias de dif&xgdo na imagem: criacdo, através de
marketing, de uma imagem para o produto, uma diéémedo que de outra forma nao
existiria; Na estratégia de diferenciacdo de separtais visivel, apesar de néo ter efeito
direto no produto; acompanhando o produto, condiguma base de suporte; Na estratégia de
diferenciacdo na qualidade: define a fabricacAwmeproduto melhor, ndo diferente, mas
melhor; Na estratégia de diferenciacdo de projetisca a oferta de algo verdadeiramente
diferente, que rompe com o projeto tradicionalesistir um; Por fim, na estratégia de ndo
diferenciacéo: é a ndo existéncia de base de ddfi@gio como estratégia.

Miles e Snow (1978) apresentam uma taxonomia dest@gias genéricas contrariando
Porter com uma abordagem mais abrangente e ofelecemnceitos mais adequados a
pequena empresa, sendo que na classificacado de Rald pequena empresa se enquadraria
na estratégia de enfoque. Gimeeéeal. (1999) afirmam que esta abordagem de Miles e Snow
especifica relacionamentos entre estratégia, asirue processo, permitindo que as

organizacdes identifiquem uma interacdo com o amiea qual estdo inseridos.

Desta forma, em seguida é apresentado a tipolagMiles e Snow (1978) de maneira
mais abrangente que as demais tipologias refedawxiarevemente até aqui, pois de fato, o
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interesse deste trabalho no que toca ao comportarestratégico é a investigacdo de como
se comportam estrategicamente as pequenas empoggasne o modelo de Miles e Snow
(1978).

2.3.2 Tipologia de Miles e Snow

A literatura organizacional tem apresentado difie@®ntipologias de estratégias
organizacionais (PORTER, 1980, MINTZBERG, 1988)rdpo a tipologia de Miles e Snow
(1978) oferece uma das mais compreensivas figueagstolhas estratégicas (SNOW e
HRBENIACK, 1980; HAMBRICK, 1981; DOTYETAL., 1993).

Apés pesquisar trés industrias, Miles e Snow (19&8xncam a corrente de
estratégicas genéricas para quatro tipos ideassppctores, analistas, defensores e reativos.

Assim melhor descreve-se a orientacao estratégicané organizacao.

Entretanto existe muito debate sobre esta tipologimo no artigo Slater e Narver
(1993) em que os autores argumentam que os dos dxtremos, prospectores e defensores,
podem ser vistos como diferentes finais de umamoatestratégia. Entre estes dois tipos tem
um moderador, ou uma mescla entre eles, chamadasatistas. O quarto tipo, reativo, néo
contempla um continuo porque na verdade este fip@ossui uma estratégia clara e concisa
de contexto-estrutura-estratégia (CUNNINGHAM, 20(Mjles e Snow (1978) argumentam
que, com um ajuste apropriado, um determinadodgimtégico pode ser produtivo em um

determinado ambiente.

O Quadro 03 resume o0 conceito dos tipos estrategiedliles e Snow (1978).

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO
Prospector Analitico

As empresas buscam as oportunidades no meicégeram em dois tipos de dominios produtomercado. Os
experimentando respostas as tendéncias | ekirategistas organizacionais observam as novaasidé
ambiente. Criam incertezas e mudancas as quaislos concorrentes, adotando rapidamente aquelas| que

concorrentes devem responder. aparentam ser mais promissoras.
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO
Reativo Defensivo

Os estrategistas percebem as alteragbes| Rimssuem um estreito dominio produtomercado,
ambiente e suas incertezas, mas pela inexistérsgas executivos sdo altamente especializados| em
de uma relacdo estratégiaestrutura raramediterminadas areas de operagdes, mas nao prog¢uram
realizam ajustes, a nao ser que forcados |mportunidades fora de seu dominio. Raramente

pressdes ambientais. necessitam de ajustes na sua estrutura, operacdes e
tecnologia, pelo contrario, dedicam atengcdo a |sua
melhoria.

Quadro 03: Tipologia de Miles e Snow (1978).
Fonte: Miles e Snow (1978).
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Os quatro tipos ideais de comportamento definidoMites e Snow na verdade seria
uma busca para as empresas desenvolverem um pddr@dmmportamento estratégico
relativamente estavel na busca de um bom alinhameoin as condicdes ambientais
percebidas pela administracédo (GIMENEZAL., 1999).

O tipo defensor é a forma estratégica que est@dmod um continuo estratégico, e é
caracterizado como o mais conservador de todospos tdeais de estratégia. Algumas
organizacdes se esforcam para dominar uma porcduedeado no sentido de criar uma
estavel série de produtos e/ou servigcos direcianamlomercados claramente definidos
(CUNNINGHAM, 2002).

Em oposicao ao tipo defensor estdo os prospecteeaslo estes 0os mais dinamicos
dos tipos estratégicos. Os prospectores tém cagubrsdpara encontrar e explorar novos
produtos e oportunidades de mercado (MILES e SNTOX8).

Em um nivel intermediario, por assim dizer, entsedefensores e 0s prospectores
estdo os analistas — organizagées que minimizans@ss € maximizam as oportunidades
(MILES e SNOW, 1978).

O ultimo tipo identificado por Miles e Snow € o trea — uma organizacdo que se
tratando de contexto-estrutura-estratégia € tactnsistente quanto instavel. Os reativos sao
instaveis por que eles s6 possuem recursos quetaermeagir ao que o ambiente propde o
tempo todo (CUNNINGHAM, 2002).

A tipologia de comportamento estratégico de MilesSeow pode ser melhor
compreendida a partir de cinco caracteristicachgsa Coalizdo Dominante, as Percepcdes
dos Membros da Coalizdo Dominante, a Segmentagcaelomitoramento do Ambiente
Externo e as RestricGes Dinamicas.

Para os autores a Coalizdo Dominante € constipgties pessoas responsaveis pela
tomada de decisédo organizacional e que tem conponeabilidade a busca da solucdo dos

problemas organizacionais.

J& a Percepcdo do Ambiente Organizacional é dddarperpretacdo que a coalizdo
dominante tem do ambiente. A Segmentacdo corresparfdagmentacdo ou a particdo do

ambiente a partir da percepcao dos tomadores dsidemrganizacional e da distribuicdo dos
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componentes ambientais as varias unidades org@amaé; 0Ss quais serdo alocados de

acordo com a sua importancia estratégica.

Por fim, o Monitoramento do Ambiente Externo refseea responsabilidade da
coalizdo dominante em vigiar aqueles elementosndoiesnte que sdo mais criticos para a
organizacdo. O exame desses elementos € que gvastibase para as opgdes estratégicas da
organizacao.

Gimenezet al. (1999) citam que a taxonomia de Miles e SnowsEs @aestratégias
corporativasexistentes até entdo, sendo denominadssttatégias competitivagnquanto as
primeiras diziam respeito a decisdes relacionadafpa de negdcio no qual a empresa deve
atuar, as estratégias competitivas dizem respeitm@lo como a organizacdo compete em

determinado negdcio.

Ainda segundo Gimeneet al. (1999) Miles e Snow propuseram categorias de
estratégia competitiva, que diferenciam as empnesaiante a relacdo estratégia/estrutura e
ambiente. Estas se diferenciam nas respostas gem@®sas dao aos trés problemas que
compdem o ciclo adaptativo: (1) Problema Empreemdedom a definicdo de um
produto/mercado; (2) Problema de Engenharia, coescalha de sistemas técnicos; e (3)
Problema Administrativo, relacionados a estrutusm® processos organizacionais, conforme

pode-se verificar na Figura 03 a sequir:

e
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Selegao de dreas J f— Escolha de
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Figura 03: Ciclo Adaptativo
Fonte: Miles e Snow (1978)



O Quadro 04 a seguir explicita as relacdes entceclo adaptativo apresentado na

figura acima com os tipos estratégicos apreseraatisiormente.
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TIPOS ESTRATEGICOS
Componentes do Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
ciclo adaptativo
Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
Dominio de produtos| cuidadosamente expansao cuidadosamente transitorio
Problema e mercados focado continua ajustado
Empreendedor Postura de sucesso Proeminente em seu| Ativa iniciacdo | Seguidores cuidadosgs  Investidas
e Solugdes mercado de mudanca de mudanca oportunistas e
postura de
adaptacao
Monitoramento Bascado no dominio ¢ Orientado para o Orientado para o Esporadico e
Ambiental cuidadoso/forte mercado e concorréncia e dominado por
monitoramento ambiente/busca completo tépicos
organizacional agressiva especificos
Crescimento Penetracdo cuidadosa Desenvolvimento| Penetracédo assertivae  Mudancas
e avancos de de produtos e cuidadoso apressadas
produtividade mercados e desenvolvimento de
diversificacdo produtos e mercados|
Objetivo tecnoldgico| Eficiéncia de custos Flexibilidade g Sinergia tecnoldgica Desenvolvimento
Problema de inovacéo e concluséo de
Engenharia e projetos
Solugdes Amplitude Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias Aplicacbes
Tecnoldgica focallexpertisebéasica multiplas/ interrelacionadas/ tecnoldgicas
Avancando na na fronteira mutaveis/ fluidez
fronteira
Anteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo e Habilidade
Tecnoldgicos manutencéo e pessoal técnico/ sinergia experimentar e
(buffers) padronizagao diversidade improvisar
solucbes
Coalizdo Financas e producéo Marketing e Pessoal de Solucionadores
Dominante P&D planejamento de problemas
Problema Planejamento De dentro para Busca de Abrangente com Orientado por
Administrativo e fora/dominado por problemas e mudangas crises e
Solugdes controle oportunidades/ incrementais desarticulado
Perspectiva de
programas ou
campanhas
Estrutura Funcional/ Por produtos Dominada por Autoridade
autoridade de linha e/ou mercados assessores/ formal rigida/
orientada por matriz Desenho
operacional solto
Controle Centralizado, formal ¢ Desempenho no| Métodos multiplos/ Evitar
ancorado em aspectos mercado/volume calculos de riscos problemas/
financeiros de vendas cuidadosos/ Resolver
contribuico de vendas  problemas
remanescentes

Quadro 04: Dimens®es do ciclo adaptativo e caratieas dos tipos estratégicos
Fonte: Gimeneet al (1999, pag. 61)

Alguns estudos (SNOW E HREBINIAK, 1980; HAMBRICK983; GIMENEZET
AL, 1999) chegam a algumas consideracbes sobre aOesl entre 0 comportamento
estratégico e o ambiente organizacional, conforate{se evidenciar nos paragrafos a seguir.

Snow e Hrebiniak (1980) conseguiram demonstrar gge empresas reativas
conseguiram atingir um bom desempenho, superiodaeo®is tipos estratégicos de Miles e
Snow, levando posteriormente alguns estudiososgarisuque este tipo estratégico seria

adequado a ambientes com baixo grau de mudanca.



64

Coerentemente com o processo de construgao anpentampresas defensivas irdo
buscar nichos de mercados onde possam encontshilidside, mesmo nas industrias mais
dindmicas. Organiza¢cbes prospectoras, por outro, ladrdo a fonte de instabilidade na
induUstria, por causa de sua constante geracacodagdes. Hambrick (1983) descobriu que,
conforme previsto no modelo de Miles e Snow (19&B)presas prospectoras tendem a
prosperar em ambientes dinamicos e inovadores, g@foveitamento de oportunidades de
crescimento, enquanto empresas defensivas prekateam industrias menos inovadoras,
mais estaveis e maduras. (GIMENEZ AL, 1999).

Outros trabalhos citados por Gimeretzal. (1999) como Parnell e Wright (1993),
Beekun e Ginn (1993), Schenk (1994) trouxeram ewmi@S empiricas adicionais, que
confirmam a existéncia de quatro tipos de estrat@gnérica nos mais diversos setores
industriais. Além disso, esses estudos tém denamltsttambém que, nos ambientes mais
dindmicos, a propor¢cdo de empresas que adotam usinatégia prospectora € maior,
enguanto as empresas defensivas sdo predominanteslgientes mais estaveis.

Child (1972) que propde e da consisténcia ao dememni paradigma da escolha
estratégica, na qual diz que a efetividade da adaptorganizacional depende das percepcdes
de coalizdo dominantes sobre as condi¢cdes amlsemtdas decisGes tomadas no que diz
respeito ao modo como a organizagdo lidard cons esiadicbes. Miles e Snow (1978)
argumentam ainda que seu trabalho esta estrutadtrés idéias centrais associadas ao
paradigma da escolha estratégica: (1) o ambientdodhda e é formado pelas acodes
organizacionais — construcaen@ctmentdo ambiente; (2) escolhas estratégicas feitas pel
administracdo da empresa dao forma a estruturasepamressos organizacionais; e (3)
processos e estrutura condicionam a estratégid TKBERG, 1988)

Gimenezetal. (1999) citam que alguns estudos indicaram difexema proporcéo de
trés estratégias associadas ao dinamismo do amlmentpetitivo. Eles ainda concluem que
este resultado pode ser explicado, talvez, petaati€a de dinamismo entre os dois ramos de
atividade pesquisados. O setor de supermercadcsativamente mais estavel, menos
propenso a inovacgdes estratégicas, portanto cormrmémero de empresas prospectoras. Por
outro lado, o ramo de comeércio de produtos pararnmédtica, por ser relativamente mais
dindmico e mais propenso a inovacoes estratégicae ndo ser um ambiente favoravel a
estratégias defensivas.
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Ainda, Gimenezet al (1999) complementam que nenhuma medida de dinamis
ambiental foi utilizada na sua pesquisa; todaviato de n&o ter sido encontrada nenhuma
empresa prospectora no ramo de supermercados emam@mpresa no ramo de comeércio de
produtos para informatica, parece indicar que sslt@los deste estudo estdo na mesma

direcéo de outros estudos que lidaram com a qudstdmamismo ambiental

bY

Quanto a outras caracteristicas do administradtarezs associadas a estratégia
adotada, Miles e Snow (1978) argumentam que sonemtearacteristicas de experiéncia
profissional estdo associadas a estratégia adaa@Ganenezt al. (1999) corroboram com o
argumento demonstrando que o género do dirigemtesta associada de forma significativa
a escolha de uma estratégia competitiva.

Outra conclusao do estudo de Gimeaeal (1999) € que os resultados apresentados
trazem argumentos adicionais que ajudam a dermaulespeculacdo feita por outros estudos
como os de Smith, Guthrie e Chen (1986) no serd&lgue a tipologia de Miles e Snow
(1978) poderia ser vista como estagios sequend@idesenvolvimento estratégico, ou seja,
estratégias defensivas estariam associadas a @agespresas, e estratégias prospectoras a
empresas maiores. Tamanho e idade da empresa gstiEmassociados: 66,7% das empresas
pesquisadas tém mais de 5 anos de idade, o qum igde todos os tipos estratégicos do
modelo em estudo sdo opgdes viaveis para pequeneesas. (GIMENEZET AL, 1999)

Para Gulini (2005, p. 99) “parece ser evidente guigpologia de comportamento
estratégico de Miles e Snow (1978) € consequérasarespostas das empresas frente ao

ambiente externo, a partir de um processo de agiaptaganizacional”.

Conantetal. (1990) criam e testam uma escala utilizada padirradipologia Miles e
Snow (1978) analisando os tipos estratégicos emindisstria. O questionério dos autores
divide-se de acordo com o ciclo adaptativo de M#&now, distribuido da seguinte maneira:
as quatro primeiras questdes relacionam-se ao gmnablempreendedor; as trés questdes
seguintes referem-se ao problema de engenharias guatro Ultimas, ao problema

administrativo.

Para cada uma das questdes sdo apresentadasalfieatrativas que representam cada
um dos tipos estratégicos. Através de um modelesdelha forcada, o respondente deve
escolher a alternativa que melhor representa acsituda sua organizacdo. O critério de
classificagdo das organizacdes conforme o tip@tégfico, ou seja, defensora, prospectora,
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analista ou reativa, depende da quantidade destspdada a cada tipo. O maior nimero de
respostas representa o tipo estratégico da orgdaizeEm caso de empate entre o
comportamento estratégico defensivo, prospectar afalista, o resultado foi classificado
como analista, enquanto que se o empate envob@mportamento reativo, a organizacao foi

classificada como reativa.

A seguir é apresentado através do Quadro 05 oigo@so desenvolvido por Conant,

et al. (1990) a respeito da tipologia Miles e Snow.

Ciclo Questbdes
Adaptativo
Problema Os servigos e produtos que sdo oferecidos aos s)afisotes sao

Empreendedor | melhores caracterizados como?

Nossa empresa tem uma imagem no mercado de umaizangiEo
que?

O tempo investido pela empresa para monitorar adangas e
tendéncias no mercado pode ser melhor descrito senun?

O crescimento ou diminuicdo de nossa demanda é&aeawiuito
provavelmente a?

Problema de Uma das metas mais importantes da empresa é aadadice
Engenharia compromisso com?

As competéncias e habilidades que os funcionarmsenhpresa
possuem podem ser melhores caracterizados como?

Uma protecdo de empresa contra 0s concorrentes €?

Problema O gerenciamento da empresa tende a concentrarde em
Administrativo A organizagao se prepara para o futuro da segiantea?

A estrutura de nossa empresa €?

Os procedimentos que a Organizagdo usa para avaba
desempenho sdo melhores descritos como?

Quadro 05 — Questionario referente a tipologia MdeSnow

Autor: Adaptado de Conast al.(1990).

Judge, Dean e Fowler (1996) e Gimenez (1998) tamiEsguisaram com o modelo
de Miles e Snow na década de 90. Rossetto e Rmg26f13) aplicam o modelo de Miles e
Snow (1978) em trés empresas do setor de constoingii@ como resultados encontram o
modelo analitico como o comportamento mais freqenobservado nas empresas.
Cunninghan (2002), Gulini (2005) e Teixeira (200d3io0 continuidade aos estudos
organizacionais pesquisando as tipologias de caapento Miles e Snow (1978).

Por causa de sua utilizacdo e conceitualizaca®lae qua facilidade de aplicacéo e
interpretacdo em pequenas empresas, a tipoloduiles e Snow (1978) foi escolhida como

base para esta pesquisa no que toca a parte dertamento estratégico das organizacdes
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pesquisadas a fim de relaciona-la com a taxonomiBreem etal (2002) e dos fatores de
munificéncia desenvolvidos a partir dos estudosaldens autores (CASTROGIOVANNI,
1991; JOGARATNAMET AL., 1999; DECAROLIS E DEEDS, 1999; ARAGON-CORREA
E SHARMA, 2003) que conceituam a respeito dos éstoe disposicdo do ambiente.

2.4  Hipdteses de Pesquisa

Chega-se ao final do referencial tedrico desteathmbe em funcdo das seccdes
anteriores emergem duas hipoteses de pesquisas @efirelacionar o comportamento das

empresas com o ambiente percebido nas dimensdegriicéncia e incerteza.

Primeiramente, quanto ao objetivo especifico destbalho de associar o
comportamento estratégico com a incerteza percelddeerge a seguinte hipbtese de

pesquisa:

H1. Empresas que percebem o ambiente incerto neral@dotar comportamentos

prospectores.

Alguns fatos encontrados na literatura justificamesenvolvimento desta hipotese de
pesquisa (H1). Os autores e trabalhos citadosuarsagespeito da hipétese grifada acima, ja

foram referenciadas neste capitulo e sdo destanadtsseccao.

Coerentemente com o processo de construgao anbentampresas defensivas irdo
buscar nichos de mercados onde possam encontshilidside, mesmo nas industrias mais
dindmicas. Organizagbes prospectoras, por outro, ladrdo a fonte de instabilidade na
indUstria, por causa de sua constante geracacodagdes. Hambrick (1983) descobriu que,
conforme previsto no modelo de Miles e Snow (19ZBj)presas prospectoras tendem a
prosperar em ambientes dinamicos e inovadores, g@foveitamento de oportunidades de
crescimento, enquanto empresas defensivas prekaleam industrias menos inovadoras,
mais estaveis e maduras. (GIMENEZ AL, 1999).

Outros trabalhos citados por Gimenetzal. (1999), como os de Parnell e Wright
(1993), Beekun e Ginn (1993) e Schenk (1994) woam evidéncias empiricas adicionais,
gue confirmam a existéncia de quatro tipos de tésfiea genérica nos mais diversos setores
industriais. Além disso, esses estudos tém denamltsttambém que, nos ambientes mais
dindmicos, a proporcdo de empresas que adotam wusinaiégia prospectora € maior,

enguanto as empresas defensivas sdo predominanteslgientes mais estaveis.
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Estudo recente de Rueda-Manazaeal. (2008) testaram e confirmaram a hipétese
de que a incerteza do ambiente geral de negogio8péia para aumentar a positiva relacao
entre o desenvolvimento de capacidade de integragao stakeholderse geracdo de

estratégia ambiental proativa.

OrganizagOes operando em ambiente altamente inegrtie a desdobrar capacidade
de integracdo constakeholderspara aumentar sua legitimidade social e fazer oneth
predicbes sobre mudancas no ambiente externmdsafuda a gerar uma estratégia ambiental
proativa. (RUEDA-MANAZARESET AL. 2008)

Os autores complementam ainda que ambientes aqaadtes por grande incerteza
podem provavelmente influenciar gerentes para atiprdade, estabelecendo relacdes de
colaboracdo com uma gama mais amplatdkeholdergjue ajudara a se antecipar a futuras
tendéncias, e adotar estratégias mais inovadomgepentes que trabalham em contextos de
menor incerteza (LAWRENCE E LORSCH, 1967; MILES EGN, 1978; MILLIKEN,
1987). Estes gerentes reduzem a incerteza tenfaader futuros eventos e programar acoes

preventivas ao invés de reagir a eventos que f@teracontecido.

Quanto a relacdo comportamento estratégico com mfioc@ncia percebida, outro

objetivo desta pesquisa, surge a segunda hipoesetastada:

H2: Empresas que percebem o0 ambiente munificentedete a adotar
comportamentos prospectores.

A hipotese de pesquisa (H2), acima, refere-se aosrsos disponiveis em alta
intensidade no ambiente das organizacdes. Os sstmdontrados na literatura defendem que
este fato faz com que o comportamento estratégis@ohpresas seja prospector. A seguir 0s
autores que defendem esta relagéo sao destacados.

Alguns autores argumentam que quanto maior a neénifia do ambiente ha uma
grande oportunidade para as empresas adotarem dampatos prospectores. Aragon-
Correa e Sharma (2003) defendem que a disponitddide recurso no ambiente proporciona
para empresas oportunidades de inovar e fazer timegos em processos, rotinas e
mudancas em estruturas. Em determinados cont@ganpreendimentos encontraram mais
oportunidades para alocar recursos por adotart@gia de proatividade (Rueda-Manazares
etal, 2008).
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No contexto munificente, firmas de servigo poderoatrar mais oportunidades para
converter relagdes intimas com clientes e owgtakeholderem um processo colaborativo e
alocar recursos para encontrar demandas (Jawakilaughlin, 2001). Isto, em troca, é
proprio para conduzir relacbes de longo prazo &takeholderse nutrir a criagdo de
capacidades dinamicas por uma integracao de pékgzeexternas dstakeholdergHarrison
e St John, 1996).

Além disso, como explanam a respeito Rueda-Manszdia. (2008) munificéncia
proporciona para as empresa mais oportunidadeptearecursos para desenvolvimento de
capacidades adicionais, fazendo isto melhor que sempetidores para gerar capacidades
organizacionais (McEvily e Zaheer, 1999). Estesingas disponiveis proporcionam para as
empresas oportunidades para inovar e fazer invelstos em processos, rotinas e mudancas
em estruturas requeridas para gerar estratégiseatabproativa (Aragon-Correa e Sharma,

2003) por maior discricao administrativa experinaertexplorar (Sharma, 2000).

Aragén-Correa e Sharma (2003) defendem que a disjidade de recurso no
ambiente proporciona para empresas oportunidadesmadar e fazer investimentos em
processos, rotinas e mudangcas em estruturas. Ermerniehdos contextos, oS
empreendimentos encontraram mais oportunidadesafrar recursos por adotar estratégias
de proatividade.

Russo (2003) apresenta que uma munificéncia ifdditmo ambiente junto com
capital natural abundante faz o desenvolvimentindéstrias na Califérnia possivel. Maior
disposicdo de recursos faz possivel empreenderdggaimvestimentos em sistemas e
processos para trocar informacdes csitakeholdersdesenvolver um comum entendimento
de assuntos ambientais, e propde acdes espe@hcasmplementar mutuamente medidas

satisfatorias.

Em vista disso, Rueda-Manazaetsal (2008) testam a hipotese de que munificéncia
percebida no ambiente geral de neg6cios é propria aumentar a probabilidade de uma
relacéo positiva entre o desenvolvimento de umaadade de integracédo gekeholdere a
geracdo de uma estratégia ambiental proativa emmesag de servico. Para os autores, em
outro contexto, empreendimentos que encontram p@ostunidades para alocar recursos,

adotam estratégias ambientais proativas.



Capitulo 3
Metodologia

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada estudo do comportamento
estratégico e da percepcdo ambiental quanto asndiiiee de incerteza e munificéncia das
pequenas empresas cadastradas na Associacdo Gdminrdustrial de Servigos e
Agropecuaria de Tapejara, RS.

Toda discussdao cientifica surge com base em unigonabao qual se deve oferecer
uma solucdo provisoria a que se deve criticar, @delama eliminar o erro. Através da
observacéo e experimentacdo, a solucdo é subnaetitkste de falseamento e, se a hipotese
resistir aos testes, fica provisoriamente corrabmrase ndo, € refutada exigindo nova
formulacdo da hipotese (VERGARA 2000).

3.1 Tipo e estratégia de pesquisa

Diante dos objetivos deste trabalho, foi realizaml@a pesquisa quantitativa com
finalidade descritiva: um levantamento de dadoavas desurveyde questionario com o
propésito de relacionar segundo uma analise dean@d, dados do comportamento
estratégico das empresas e o grau de intensidaddirdansdes de incerteza e munificéncia

do ambiente percebido.

A pesquisa quantitativa é frequentemente aplicataestudos descritivos, naqueles
que procuram descobrir e classificar a relaca®efridveis, bem como nos que investigam a
relacdo entre causalidade entre fenbmenos, e ezpaea intencdo de garantir a precisao dos
resultados (RICHARDSON, 1999).

Geralmente as pesquisas quantitativas utilizarficgsde tabelas para descrever os
resultados apurados na pesquisa transformandodos amméricos em informagfes. Para
Trivinos (1987) a pesquisa quantitativa tem comesguposto a utilizacdo de métodos
estatisticos para a organizacao dos dados, que sepem coletados através de questionarios,
sao padronizados. Desta forma justifica-se a eaadpesquisa quantitativa neste estudo que
relaciona os dados referentes ao comportament@rdasesas com os fatores de incerteza

percebida e também com os fatores de disposicéerdesos do ambiente - munificéncia.
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Quanto a opcéo pela finalidade descritiva destelesleve-se ao fato de que, segundo
Merrian (1988) as pesquisas descritivas visam desca associacdo entre variaveis,
permitindo em alguns casos ter uma visdo mais adgsdgroblemas. Vergara (2000) propde
que a pesquisa descritiva pode estabelecer cdieslantre variaveis e definir sua natureza,
sem o compromisso de explicar os fenbmenos, poréde Bervir como base para tal

explicagéo.

O uso de questionario torna-se fundamental pangiaibs objetivos propostos. Para
Hair et al. (2005, p. 159) “um questionario € um conjunto ptetminado de perguntas
criadas para coletar dados dos respondentes. lsirmmento cientificamente desenvolvido
para medir caracteristicas importantes de indi\ddempresas, eventos e outros fenébmenos”.

Ainda para Hairet al. (2005) assurveysde questionarios séo utilizadas para coletar
grande quantidade de dados e as perguntas posquEiasode respostas limitadas a um

namero exaustivo de possibilidades mutuamente éeotes predeterminadas.

“A expressaosurvey pode ser traduzida para o portugués como invesiogau
levantamento de dados, sem prejuizo do sentidaet@nto, € comum sua utilizacdo no
original, em inglés, por ser considerado um termusagrado no que diz respeito a pesquisa
cientifica” (HAIRET AL, 2005 p. 152).

3.2 Método de coleta de dados

Como formas de coleta de dados foram utilizadase$o maltiplas de evidéncia
(priméarias e secundarias). Quanto aos dados posjaestes foram coletados através de
questionarios entregues aos administradores dasesasp e posteriormente tabulados em

softwares de forma a transcrever e analisar eatssd

Como é de conhecimento geral, eemail hoje substitui o telefone e o correio
convencional. Hairet al. (2005) lembra que questionarios de pesquisa sawaag

administrados rotineiramente atravésedmail direto ou por acesso a Lsite.

No que se refere aos dados secundarios, forairadtils evidéncias através de alguns
canais de comunicagdo como a internet e informatilinstituicido que associa as empresas

pesquisadas.
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Como ja citado anteriormente, o questionario fatepdo ferramental para a coleta de
dados em uma pesquisa quantitativa com fins deegie do tiposurvey Portanto foram
utilizados trés questionarios — apéndices C, D e dstruturados de forma a investigar
informacdes referentes tanto a percepcédo de arsbiefatores relacionados a incerteza e a

munificéncia - como ao comportamento estratégicoetapresas.

O primeiro bloco do questionario — apéndice C espntou aos respondentes questdes
quanto aos dados para a verificacdo do comportamesttatégico das organizacbes sendo
replicados os estudos de Conetdl. (1990) de acordo com a tipologia Miles e Snowr/g)9
Este instrumento foi testado e aprovado por algassjuisadores recentemente (GIMENEZ
ET AL., 1999; GULINI, 2005). Este ultimo, além do conmtparento também investigou a
percepcdo de ambiente e o desempenho. Teixeird)(p@8quisou a respeito de ambiente e

comportamento, porém na industria hoteleira deaiopolis.

Para esta parte do questionario foi utilizada a@ptacdo de Conaat al (1990)
com o0 objetivo de classificar as estratégias afilis pelos administradores dos
estabelecimentos. Esses autores elaboraram umaoméest com o proposito de medir, numa
escala multi-itens, os tipos estratégicos de Mil&sow (1978). Segundo Conattal (1990)

0 questionario multi-itens possui vantagens enté@elaaos modelos de escala simples por
apresentar menor nimero de erros nos estudogpadssstratégicos.

Neste bloco referente ao comportamento estratégisempresas apresentaram-se 11
questbes que visam reproduzir as dimensfes queedest as escolhas estratégicas do
modelo de Miles e Snow (1978). Cada questédo conéequatro alternativas de resposta e em
cada gquestao o respondente deve indicar qual @itearmelhor se encaixa na maneira pela
qual a empresa se comporta estrategicamente.

O critério de classificacdo das empresas foi evsg@ctoras, analiticas, defensivas ou
reativas, sendo considerado o0 maior numero de stmpoassociadas a uma destas
caracteristicas. Em caso de empate contendo aeardstica reativa, foi considerada estratégia
reativa e no caso de empate sem a opc¢ao reativarfsiderada analista.

Estas regras de decisdes estdo apoiadas no condginhal do trabalho de Miles e
Snow (1978) os quais definem a estratégiaalitica como uma estratégidibrida

incorporando por vezes caracteristicas da esteafiggspectorae por vezes da estratégia
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defensiva J4 as organizagBeativas respondem inconscientes aos desafios do ciclo
adaptavel podendo incorporar as outras trés dinesnsd

Gimenezet al. (1999) argumentam que o questionario de ideatifio das estratégias
adotadas, segundo o modelo de Miles e Snow (197Bpa tenha sido testado com sucesso
em outros estudos (Richards e Gimenez, 1994) fginatmente escrito na lingua inglesa.
Sua versdo para o portugués foi testada e apeaatiEcpor meio de uma série de 06
entrevistas pilotos. O teste de confiabilidadeafpibr Gimenezt al. (1999) indicou cerca de

60% de correcédo na classificacdo das empresasgdemado um grau aceitavel.

Quanto as questbes que fazem parte do bloco rededepercepcdo de incerteza do
ambiente foi utilizado um questionario — apéndice &daptado do estudo de Prietal.
(2002). Neste estudo, os autoaggupam em 06 clusters os 28 fatores de incer@zaipdos
pelos pesquisados através de entrevistas quaiaidestes 06 clusters o presente estudo néo
considerou o0 primeiro agrupamento que trata vdatagem competitiva internacional
Considerando que das empresas pesquisadas nestd estquantidade de negocios
internacionais realizados é irrelevante em termosiimero de empresas que exportam ou
importam, o foco da pesquisa ficou para os demaiglOsters competicdo; custos de

producao/vendas; recursos humanos; governo; e,npaslaociais.

Dos 28 fatores de incerteza percebidos no ambidetectadas por Prieet al (2002)
24 foram utilizadas nesta pesquisa, cada uma ddatedgum dos 05 clusters ja citados. Em
cada cluster as variaveis (fatores de percepcamadeteza) foram colocadas para que o

pesquisado responda em uma escala intervalar, germggnsidade a empresa o percebe.

A percepcdo dos administradores com relacdo at@zeerdo ambiente foi medida
através de uma escala intervalar de 01 a 10, s&hdaminima percepcao de incerteza e 10 a
maxima percepcdo de incerteza. Para uma melhoisar@d resultados foram medidos de
acordo com a faixa da média das respostas sendlo emtsiderado: a) Minima Incerteza (01
a 2,50); b) Baixa Incerteza (2,51 a 5,00); c) Ahaerteza (5,01 a 7,50) e d) Maxima
Incerteza (7,51 a 10,00).

No cluster competicdoas variaveis sdo: novos concorrentes; fortaledionata
concorréncia existente; produtos novos ou subssifytadrdo de consumo; e a expectativa

dos clientes.
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Mais cinco variaveis estardo agrupadas no clustetos de producgdo/vendas
disponibilidade de preco de matéria-prima; inflag@enologia; produtividade; producéo e

produtos baratos importados.

Ja no clusterecursos humanosao mais quatro fatores: rotatividade de pessoal;

qualificagcéo dos trabalhadores; qualidade da edcapsolescéncia de habilidade.

Quanto ao agrupamento que envolve a atuac@mdernoas variaveis sdo: politicas

internacionais; infra-estrutura; restricbes do camoe e politicas de governo.

Por fim o dltimo cluster, mudancas sociais, envategs fatores de percepcédo de
incerteza do ambiente: mudancas demograficas;émfia estrangeira; desordens sociais;
distribuicdo da riqueza; ambiente natural e expeesociais.

Ja no ultimo bloco, nas questfes que visam cotltdos referentes a percepcao de
munificéncia do ambiente foi utilizado questionari@péndice E - do tipescala intervalar
desenvolvido especificamente para este estudoyp@m@basado nas trés dimensbes descritas
por Castrogiovanni (1991) e utilizado por Joganatred al. (1999) além das contribuicdes
tedricas de Decarolis e Deeds (1999) e Aragon-@argharma (2003).

As trés dimensbes propostas por Castrogiovanni 1§198nvolvem fatores
determinantes nas questbes referentes a crescidesiinio, oportunidades/ameacas e
capacidades. Entretanto nos estudo de Jogara&ten{1999) a dimensao capacidade nao foi
comprovada. Com as contribuicbes de Decarolis @l©€E999) e Aragon-Correa e Sharma
(2003) emergem os onze fatores de munificénciaerapréstimos e taxas de juros; b)
incentivos governamentais; c) tecnologias dispasjyh mercado (clientes); e) condi¢cdes da
economia; f) forca de trabalho (méo-de-obra); ¢psfdios governamentais; h) matéria-prima
e/ou produtos para comercializacdo; i) lucrativelathrgem de lucro; j) condigbes

geograficas (localizacéo); |) oportunidades de auiwc

Estes fatores de munificéncia foram medidos atrdeésscala intervalar de 01 a 10,
representando a percepc¢éo do respondente e seralpditepcdo de muito poucos recursos
no ambiente (hostilidade) e 10 a percepc¢éo de metursos disponiveis (munificente). Para
uma melhor analise os resultados serdo medidosoddcacom a faixa da média das respostas
sendo entdo considerado: a) Hostilidade (01 a 2tB@Baixa Munificéncia (2,51 a 5,00); c)

Alta Munificéncia (5,01 a 7,50) e d) Maxima Munéitcia (7,51 a 10,00).
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3.3  Populagéo

Algumas empresas de Tapejara, RS, estdo cadastredassociacdo Comercial,
Industrial de Servicos e Agropecuaria de TapejaA&I$AT), a qual possui 208
estabelecimentos registrados atualmente. Destag@f8sas 05 que possuem mais do que
100 funcionarios no setor industrial e/ou com ntkEs49 empregados no setor de comércio
e/ou prestacBes de servico foram excluidas destdogspelo fato de ndo pertencerem ao
grupo de empresas considerado pelo SEBRAE comceRadtmpresa, conforme apresenta o

Quadro 06, a seguir.

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

Quadro 06 — Classificagdo de empresas quanto aerolohe empregados.
Fonte: SEBRAE, (2007)

Assim restaram 203 empresas denominadas nest® psiguenas empresasgue sao
objetos de estudo desta pesquisa. Como € um ninglatvamente baixo para dela retirar
uma amostra, foi pesquisada a populacdo (censin gmrantindo uma percepcao geral do
ambiente e do comportamento estratégico das enspilesaunicipio.

Do total de 203 empresas aptas a participar dessgupsa, todas receberam o
questionario. Primeiramente em entrega virtual, &mail. Num segundo momento o
questionario foi entregue em material impressostabelecimento de cada socio da ACISAT.
Em um terceiro momento o material impresso foi nomate entregue aos sécios presentes
em reunido da Associacdo, sendo que na oportunidaae apresentados aos mesmos 0s
objetivos da pesquisa. Do total de esforcos readdiza 53 empresas entregaram seus

questionarios de forma completa, ou seja, 26,10%.

Para Hairet al. (2005) um censo envolve a coleta de dados de toslosembros de
uma populagédo, ou ainda, o total de todos os el@®ejque compartiiham um conjunto
comum de caracteristicas. Ja a amostra investigaegimeno subconjunto da populagéo para

dai derivar as conclusdes sobre suas caractesistica

Usualmente, cita Richardson (1999) usa-se o tgropalacao para se referir a todos
os habitantes de determinado lugar. Em termosigtas, populacdo é entendida como o



77

conjunto de individuos que trabalham em um mesmar)upor exemplo, ou, neste caso,

todos os pequenos estabelecimentos da Associagderflal da cidade de Tapejara, RS.
3.4  Analise dos dados

A etapa de analise dos dados consiste no prodesdar sentido ao que foi coletado.
Esse € um processo complexo, que envolve tarefdedlecdo e interpretacdo dos dados, a
procura de significados, entendimentos insights que constituem os achados do estudo
(MERRIAM, 1998, p.178).

O software Microsoft Excel® foi utilizado na fornagiio de graficos e na organizacéo
dos dados. Posteriormente os dados foram exporpaitaso software Statistica 6.0® na qual
foram feitas as analises de variancia (ANOVA) a fientestar as hipoteses de pesquisa nas

dimensdes de incerteza e comportamento, e murifec@comportamento.

Para apresentar os resultados quanto ao perfil gdssores da empresa e as
caracteristicas das empresas pesquisadas o softharesoft Excel® foi a ferramenta
utilizada, gerando os graficos de setores de farm&lhor apresenta-los.

Para os resultados da percepcao de incerteza emiéc@éncia do ambiente, também
foi utilizado o Microsoft Excel® com suas saidaafgas em formas de diagrama de barras
apresentando as médias encontradas para cadadaittrerteza e de munificéncia. Também
se utilizaram de diagrama de setores para apresestpercentuais de respostas que se
enquadraram em cada um dos quartis de faixa médisgdostas.

Ja para os dados resultantes do comportamentaégsta das empresas foram
utilizadas as saidas graficas em forma de diag@@neolunas do Microsoft Excel® para
apresentar a frequencia de respostas para cadaasr@dimensdes referentes aos problemas
administrativos pesquisados. Os gréficos em formalidgrama de setores demonstram a
porcentagem de resultados quanto ao comportamestcemmipresas frente a cada um dos
problemas empreendedores, de engenharia e adutinistiTambém as tabelas do Microsoft

Excel® foram utilizadas para apresentar a freq@eadrequencia relativa das respostas.

Por fim, as andlises das relacdes entre as vasiéleste trabalho, comportamento VS.
Incerteza, e comportamento VS. Munificéncia os Itadas foram extraidos do software
Statistica® através da ANOVA. Entretanto, antesitilzar a técnica ANOVA no software

Statistica®, foram feitos os testes de normalidade homocedasticidade com a finalidade de
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verificar os pressupostos para a andlise. Cabalt@asgue neste sentido todas as variaveis
cumpriram o pressuposto da ANOVA. Através do testeShapiro-Wilk para normalidade,
atraveés de graficos a independéncia dos residtesteede Levene para homocedasticidade.

Incluem-se ai as variaveis dos construtos comperiton estratégico, incerteza e
munificéncia.



Capitulo 4
Caracterizacao e Contextualizacdo do Ambiente dgw&sas Pesquisadas

4.1  Tapejara e a ACISAT

Neste capitulo serdo apresentadas algumas infoemag respeito da cidade de
Tapejara RS, local onde as empresas da cidadesdispé ACISAT — Associagdo Comercial
Industrial de Servicos e Agropecuaria de Tapejarpara defender seus interesses. As
empresas cadastradas na ACISAT sdo o objeto deloestesta pesquisa e aqui sera

caracterizada a Associacdo e o municipio.
4.2  Contexto Geral da Cidade de Tapejara/RS

Tapejara esta localizada na regido Nordeste do@Ramde do Sul. Historicamente
Tapejara ficou conhecida como a Terra da Oncdamah se deu pelo fato de moradores do
interior do municipio terem encontrado uma onctageélas matas e, posteriormente, matado
o felino com medo de ataques, em meados dos anoda’@té hoje a suspeita de que o
animal, que ja estava velho, havia fugido de urcocgue estava fazendo apresentacdes na
regido (ASFALTO URGENTE, 2009).

Com o passar dos anos a cidade foi crescendogsstiializando e a “Terra da Onc¢a”
passou a ser conhecida como a “Terra do Empreensiedd. Essa mudanca acontece
principalmente pela industrializacao iniciada en®@@om incentivos para implantagdo de
novas industrias. Tapejara conta hoje com a maubistria de produtos lacteos do sul do
Brasil. Possui industria de balas e chocolatesegpertam seus produtos para diversos paises
e abatedouro de frangos com alta capacidade pvadtma das maiores industrias de forros
de PVC da América Latina estd em Tapejara alémmdeéstrias nos ramos de confeccdes,
agronegocio, alimentos, plasticos entre outros SO URGENTE, 2009).

Além do passado recente com caracteristicas engederas, 0 municipio pretende
usufruir desta caracteristica para no futuro sstavtomo referencia em empreendedorismo,
conforme citam Paivat al. (2008, p.11), a visdo do municipio para 2020 eénsolidar-se
como municipio de referencia em empreendedorisndesenvolvimento sustentavel, com

diversificagdo econdémica e qualidade de vida pewa sidadaos”.

A economia é baseada principalmente na producéioody mas o setor industrial

continua crescendo e ja é a segunda principal fd@teenda local. O municipio é destaque
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regional e estadual pela quantidade de empresadiversos ramos de atuagdo econdmica.
(ASFALTO URGENTE, 2009).

Com o desenvolvimento industrial e geracdo de egmprhouve também um
crescimento populacional que incentivou o comélamial e também a prestacdo de servigos
gue tem demonstrado importancia no crescimento sengdelvimento do municipio.
(ASFALTO URGENTE, 2009).

A cidade dispbe de clinicas médicas que prestandahento de baixa e média
complexidade oferecendo exames que antes depeddia@siocamento para grandes centros
médicos. Na construcdo civil os investimentos adaram consideravelmente nos ultimos
anos e a geracdo de empregos fez com que aumemtadsenanda por imoéveis. Na
informatica ha provedores de internet, assistétémaica e suprimentos. Na confeccdo as
fabricas e malharias produzem para o comércionateregional, nacional e internacional.
(ASFALTO URGENTE, 2009).

Paivaet al (2008) fazem algumas consideracdes a respeiiond&ocesso consistente
e sustentavel de desenvolvimento. Segundo Retival (2008, p.126), “Tapejara tem um
processo ancorado de especializacdo produtiva gpwram de forma adequada sua
disponibilidade de recursos humanos e territogagsia estrutura fundiaria democratica e que
vem se desdobrando na constituicdo de cadeiastpaslintegradas localmente e fundadas
na avicultura, na producdo de lacteos e no setofMidmla & Design”, com énfase em

confeccdo e vestuario”.
4.3 Indicadores econdémicos e financeiros de Tapejar

Tapejara possui um potencial econémico de maR%1600 milhdes em faturamento
por ano gerando impostos aos cofres publicos tomtido para a economia estadual e
nacional. (ASFALTO URGENTE, 2009).

Evolucéo do indice de retorno de ICMS de TapdgBa
indice Posicdo | Indice Posicdo | Var. % indice Posicdo | Var. %
2008 2008 2009 2009 2010 2010
(previsto) (previsto)
Tapejara 0,163268 105° 0,189305 934 15,90% 0,209515 85° 10,89%

Tabela 04 - Evolucao do indice de retorno de ICMTJapejara RS
Fonte: ASFALTO URGENTE, 2009
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Ha destaque para a producdo agraria e agropeau@raatencdo especial para a
producao de leite, de gado de corte e de graofroom apresenta a tabela a seguir.

Produto Quantidade (em toneladas)
Aveia (graos) 258

Cevada (graos) 3.548

Milho (graos) 4.250

Soja (graos) 25.102

Trigo (gréos) 4.500
Hortifrutigranjeiros 706

Tabela 05 - Producdo Agréaria de Tapejara RS
Fonte: ASFALTO URGENTE, 2009

No ramo empresarial as industrias alimenticiasherss de consumo e 0s servicos
fazem a regido ser reconhecida pela visdo emprderadele seus empresarios. A tabela a

seguir demonstra alguns numeros.

Produto Quantidade
Agricultura e pecuaria 97
IndUstrias 209
Construcoes 45
Comércio e Servigos 776

Tabela 06 - Estrutura Empresarial de Tapejara RS
Fonte: ASFALTO URGENTE, 2009

4.4 A Associacdo Comercial Industrial de Servicdgypopecuaria de Tapejara

Objeto de estudo deste trabalho, detalha-se nesii@ ssm breve historico da entidade

que associa as empresas dos mais diversos setasigidade do municipio de Tapejara.

Unidos em torno de um ideal, com uma visao de dytno dia 23 de novembro de
1972 12 empresarios do ramo do comércio, fundara@@raara de Dirigentes Lojista de
Tapejara (CDL). Tendo como primeiro presidente.cA&ulino Langaro, a entidade durante

17 anos atendeu as empresas do comércio de nosstpiau(ACISAT, 2009).

Mais tarde em 30 de junho de 1989, tendo comodeete 0 Sr. Sirinei Panizzon, que
juntamente com sua diretoria, sentiu a necessidadgue houvesse uma representacdo nao
apenas para o comércio, mas também para os oatoresda economia de nosso municipio,
(industria, servicos e agronegocio) responsaveig@ande parte do potencial econémico de
Tapejara, e assim a CDL foi transformada em Asséoi&omercial, Industrial de Servicos e
Agropecuaria de Tapejara — ACISAT (ACISAT, 2009).
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Hoje a ACISAT é uma Entidade Civil, sem fins luoras que congrega as pessoas
juridicas e profissionais liberais que exercam iddidles empresariais no municipio de
Tapejara e também na regido. A ACISAT possui undguaocial com empresas de grande,
meédio e pequeno porte, e incentiva a integraca® @st segmentos da inddstria, comeércio,
servigos e agricultura (ACISAT, 2009).

A caracterizagdo de Tapejara vista hoje pela opimpéblica comoTerra de
Empreendedoresem como entidade motivadora desta peculiaridadeCESAT. Sempre
desenvolvendo atividades, feiras, cursos e pagestiagando o desenvolvimento do
empreendedorismo no municipio, a entidade tem wtdrico de eventos realizados com o
objetivo de fortalecer os setores de atividade dmiaipio. Vale destacar que muitas das
empresas, inclusive as de grande porte nascerandessnvolveram através de gestores com

naturalidade tapejarense.

O numero atual de associados da ACISAT hoje é 8es@bios. Também agrega em
sua lista de servicos, o SPC (Servico de Proteg&orédito), onde possui 90 associados. A
ACISAT promove mensalmente um evento com palesatuigp ao associado, sempre com
tema objetivo, variado e do interesse de seu asimciOutros servicos sao oferecidos aos
sécios entre eles convénio médico, odontolégicogatantia de cheques, consulta a Serasa,
equipamento de som e video (ACISAT, 2009).

A entidade possui uma sala de cursos e reunigés gusua Sede com capacidade para
40 pessoas, equipada com TV, video, projetor midianinternet sem fio e aparelho de som,
tendo como objetivo oferecer aos associados untegmaa reunides e treinamento de seus
funcionarios. A entidade possui também maquinagugpamentos em uma sala cedida pela
Prefeitura Municipal de Tapejara junto ao Centrdt@al José Maria Vigo da Silveira, onde
proporciona treinamento profissional nesta area tuomas trimestrais e permanentes. Em
parceria com o poder publico municipal, e SENAI, ALCISAT promove cursos
profissionalizantes na area da industria e servigoslos 0os anos sdo escolhidos cursos
mediante pesquisa com empresas associadas, \aadiizatender a necessidade de méo-de-
obra qualificada. Com a parceria de entidades c@BBRAE, SENAC, e instrutores
auténomos, a ACISAT realiza mensalmente cursodgaeam a qualificacdo profissional na
area de gestdo empresarial. A programacdo destesssctambém € montada mediante
pesquisa com associados (ACISAT, 2009).
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Com mais de 1200 cadastros, a ACISAT possui untdale dados para que o
associado possa na hora da contratacdo buscamagoes. Destes 1200 inscritos, 45% sao

naturais deste municipio, e 55% séo de pessoawlaside outros (ACISAT, 2009).

Realizada em parceria com o poder publico muricgacada dois anos, a
EXPOTAPEJARA na ultima edi¢do (2008) foi ampliada@dernizada. Organizada de forma
mais profissional, foi transformada em evento dgéoms, gerando uma movimentagao
informada pelos expositores no valor de 8 milh6@9@ mil reais. Estiveram presentes mais
de 120 empresas em 153 espacos comercializadqeasspuderam apresentar seus produtos
para 34 mil visitantes nos quatro dias de everRoEXPOTAPEJARA pode sim, hoje ser
considerado, o maior evento de negocios da cidadegrando o comércio, industria,

servicos, e agropecuaria de nosso municipio e d®smutros (ACISAT, 2009).

Sabedora de sua responsabilidade junto a comunida@l€ISAT atendendo convite
do poder publico municipal, fez parte da CamparthAghsalho 2009, onde contribuiu com a
arrecadacdo em parte da cidade. Também realizotoelheneficente ao Corpo de Bombeiros
Voluntarios de Tapejara, que atende toda a noss@-mEgiao e esta passando por grandes

dificuldades, necessitando da ajuda de toda a ao@all(ACISAT, 2009).

Retomando no ano de 2007 as campanhas de prendegidentes, a Mega Prémios
ACISAT 2009, antecedida pela Super Chance 2007 @8,2@bi recorde de adesoes,
ultrapassando a meta estabelecida logo nos primeil@ms de comercializagdo. Sao 86
estabelecimentos participantes e mais de 1200 pséinstantaneos, além de 11 prémios
extras em 07 datas comemorativas durante o andacdeslo entre eles 2 Motos em
Dezembro no final da promocédo. Realizada sempre estmeses de julho e agosto de cada
ano a Vende Tudo Tapejara, antes chamada de Lidagdajara, reine mais de 80 lojas

associadas, que oferecem grandes descontos e nmbaimmida a regidao (ACISAT, 2009).

Realizado no final do de cada ano, o Troféu DesRACISAT, busca premiar as
empresas e profissionais que foram mais lembradospesquisa realizada junto ao
consumidor de nosso municipio (ACISAT, 2009).



Capitulo 5
Apresentacédo e discussao dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidossoftados encontrados a partir da
coleta de dados. Busca-se apresentar inicialmeipterfd dos respondentes assim como as
caracteristicas das empresas pesquisadas; tamb@mageesentados os dados obtidos com
relacdo a percepcédo de incerteza e munificéncendmoente e do comportamento estratégico
das empresas; por fim apresentam-se as analiseglde8es comportamento e incerteza, e

comportamento e munificéncia.
5.1 Perfil dos gestores das empresas

Nesta secdo busca-se explanar os dados dos gedasrempresas no que tange a: a)
sexo; b) faixa etéria; c) tempo de trabalho na esgrd) cargo do respondente na empresa e

e) formacao (escolaridade) do respondente.

Cabe ressaltar que os dados desta se¢cao apenastiealizam o perfil dos gestores a
fim de explanar quem s&o os dirigentes das empresagie estes dados ndo serdo

correlacionados com os dados coletados refereosesoastrutos do trabalho.

No Gréafico 01, abaixo, apresenta-se que a maidoa gestores das empresas
pesquisadas € do sexo masculino, enquanto sonf#tedlo do sexo feminino.

Sexo

Feminino

10
19%

Masculino
43
81%

Grafico 01 — Perfil dos gestores das empresaso- sex

Fonte: Dados da pesquisa

Os mesmos gestores foram classificados no Gr@ficale acordo com a faixa etéria
deles sendo que apenas 4% tém mais do que 60 @186 &=em entre 50 e 59 anos de idade.

Ja os demais 75%, ainda ndao completaram 50 anmkade, sendo que 24% estdo na faixa
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entre 40 e 49 anos; 26% entre 30 e 39 anos e 2&koathos 30 anos de idade, o que denota

uma caracteristica de gestores jovens dirigindeaggesas do municipio.

Faixa etaria do respondente

(acima de 60

anos) 2; 4% ‘
(abaixo de 30
anos) 13; 25%
(50a59 anos)/ kmo a 49 anos)

11; 21% 13; 24%

(30a39anos)
14; 26%

Gréfico 02 — Perfil dos gestores das empresasxa ledéria

Fonte: Dados da pesquisa.

Em seguida verifica-se o tempo em que o0 gestbaltta na empresa, observando-se
que 73% dos respondentes estdo na empresa entr@knos, sendo 24% entre 01 e 05
anos; 24% entre 06 e 10 anos e 25% entre 11 ad®) Ammda percebe-se que 19% estéo

entre 21 e 30 anos e 8% a mais de 30 anos.

Tempo do respondente na empresa

(mais de 30
anos) 4; 8%

(menos de 01
ano) 0; 0%
(21-30 anos) 10;

19% (01-05 anos) 13;

24%

(11-20 anos) 13;

25% (06 -10 anos) 13;

24%

Gréfico 03 — Perfil dos gestores das empresas pa@® trabalho na empresa

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para analisar o cargo dos respondentes da pesguismpresa pesquisada tem-se o
Gréfico 04, onde se verifica que 87% sao propittdru gerentes enquanto apenas 13% sao
funcionarios ou de outras funcdes.

Cargo na empresa

(Funciondrio) 6;
11%

(Proprietdrio) 29;
55%

(Gerente) 17;
32%

(Outros) 1; 2%

Gréfico 04 — Perfil dos gestores das empresas goGs empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a formacdo dos gestores (escolarideeefica-se que 60% dos
pesquisados tem 3° grau completo (32%) ou pos-gcadu(28%); Ainda tem-se 15% dos
pesquisados com 32 grau incompleto; 19 com seggradocompleto; 4% com segundo grau
incompleto e apenas 2% com 1° grau.

Formagao do respondente

(ensino fund (ensino médio

incompleto) CompleEO)
1;,2% 10; 19%

(ensino médio

(p6s-graduacgao)

2; 4%

15; 28% ’
(graduagdo (graduacdo
incompleto) completo)

8; 15% 17; 32%

Gréfico 05 — Perfil dos gestores das empresasmagiio (escolaridade)
Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacdo ao perfil dos gestores das empresagiipadas pode-se dizer que: 81%
dos gestores sdo do sexo masculino, 26% tém eheee39 anos de idade, 25% trabalham na
empresa entre 11 e 20 anos, 55% sao proprietdoiasegocio e 32% tém curso superior

(graduacgao) completo.
5.2  Caracteristicas das empresas pesquisadas

Outras quatro variaveis foram analisadas na pssqai fim de verificar as
caracteristicas das empresas pesquisadas, sédmkel@snpo de existéncia da empresa no
mercado; b) nimero de funcionarios; c) tipo de wmimggdo e d) localizacdo da empresa na

cidade de Tapejara.

Esta secdo também busca contextualizar o ambéempeesarial estudado e ndo tem
como objetivo correlaciona-los com os demais dadaspesquisa. Apenas a variavel
correspondente ao setor de atividade das empregastériormente relacionada com o
comportamento estratégico das empresas a fim @seayar como cada setor contribui para

os resultados gerais encontrados.

Assim foi verificado quanto a primeira variavetempo de existéncia da empresa —
que, num dos extremos estdo 15% das empresasia®sid@ no mercado a mais de 30 anos.
Ja noutro extremo estdo 17% das empresas existites0l e 05 anos, 11% estdo atuando
entre 06 e 10 anos; 21% entre 11 e 20 anos e 30&Zne 30 anos.

Tempo de Existéncia da Empresa
(01-05 anos)
9;17%
(mais de 30 °
anos)
8;15% (06-10 anos)
9:17%
(21-30 anos)
16; 30%
(11-20 anos)
11;21%

Grafico 06 — Caracteristicas das empresas — Tempaidténcia

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao numero de funcionarios das empresas [F@&8uem entre 01 a 20
funcionarios enquanto 5% possuem entre 21 e 3Maaldores; 4% entre 51 e 100 e os

outros 15% mais de 100 pessoas no quadro funcional.

(mais de 100 Numero de Funcionarios

func.)
8;15%

(51-100 func.)
2;4%

(21-30 func.)
3;5%

(01-10 func.)
29; 55%

(11-20 func.)
11; 21%

Gréfico 07 — Caracteristicas das empresas — Nudeefancionarios

Fonte: Dados da pesquisa

Outro dado analisado e distinguido nesta secéo fgio de organizacao (industria,
servicos ou comércio) que a empresa se enquadita-sNque comércio e prestacao de

servicos representam 76% enquanto a industria 28%6janizacoes.

Tipo de Organizacao
comércio
SEI’VIQOS 20
38%
8%
indUstria
13
24%

Gréfico 08 — Caracteristica das empresas — Tipghmnizacao

Fonte: Dados da pesquisa
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Por fim apresentam-se os dados que demonstracal&fdo das empresas na cidade
de Tapejara, e assim, verifica-se que 74% estdaladsis no centro da cidade enquanto as
outras 26% das empresas estdo localizadas em $&d486) ou no Distrito Industrial da
cidade (2%).

Localizagao da empresa (bairro)
Sao Paulo
4; 8% ‘
Sao Cristévao
5; 9% centro
39; 74%
outros locais distrito ind.
4; 7% 1;2%

Grafico 09 — Caracteristica das empresas — localzda empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, pode-se dizer de um modo geral que as eagpmEssquisadas apresentam a
seguinte caracteristica: 30% das empresas est@emado entre 21 e 30 anos, 55% possuem
entre 01 e 10 funcionarios, 40% sé&o empresas gdoeatade servicos e 74% estao instaladas

no centro da cidade.
5.3  Percepcao de Incerteza do Ambiente

Esta seccdo apresenta os resultados dos daddadoslecom relacdo ao bloco
referente a percepcdo de incerteza do ambientguestionario foi adaptado do estudo de
Priemet al (2002). Do trabalho de Prieet al (2002) este estudo utilizou 24 dos 28 fatores
de incerteza. Priem agrupa em 06 clusters os P8efatle incerteza. Neste estudo um dos
clusters foi excluido conforme justificado na metiogia, restando 05 clusters agrupando os
24 fatores de incerteza, que séo: a) competicacusips de producdo/vendas; c) recursos

humanos; d) governo e, €) mudancas sociais.

Inicialmente apresentam-se separadamente cadasiroirtto clusters e seus fatores
de incerteza para, no final da se¢céo apresentasudtado dos cinco clusters e do total do



90

construto incerteza. Como ja explicitado no capitués deste trabalho, a pepcéo dos
administradores com relagéa incerteza do ambiente € medida através de umaa
intervalar de 01 a 10, sendo 01 a minima percegedncerteza e 10 a maxima percepca
incerteza. Para uma melhor analise os resultadés seedidos de acor com a faixa da
média das respostas sendo entdo consideraMNI - minima incerteza (01 a 2,50); BXI -
baixa incerteza (2,51 a 5,00); ALI - alta incerteza (5,01 a 7,50) e MXI - méxima
incerteza (7,51 a 10,00).

O clustercompetica agrupa cincdatores de incerteza conforme grafico abaixo. E
os fatores destacase os fatoremudanca no padrao de consumalteracédo da expectativ
de clientescomo os fatores que geram alta incerteza nos gsstlais empresas pesquisa
ultrapassando a médike cinco pontos da escala que varia de 01 a 10oUR® lado verific-
se que os fatores voltados parconcorrénciapropriamente dita e surgimento de novos

produtos substitutogeram baixa incerteza com média de intensidade 4t e 4,5

COMPETICAO
Surgimento de produtos novos ou substitutos ] 4,49
Fortalecimento da concorréncia existente 1 4,55
Surgimento de novos concorrentes 1 4,58
Mudanga no padrdo de consumo 1 5,11
Alteracdo da expectativa de clientes 1 5,26
4,00 4,20 440 4,60 480 5,00 5,20 5,40

Gréfico 10 -Percepcao de Incerte- Competicdo

Fonte: Dados da pesquisa

Resultado 01.Referente ao cluster Competicdo, os administraddess emprese
cadastradas na ACISAT percebem o ambiente com IAltarteza, em relagao a

fatores Mudanca no Padrao densumo e Alteracéo da Expectativa de Clier

Referente ao proximo clust— custos de producéo/vendagpede-se observar que
apenas um dos fatores ultrapassa a média de cimctsphna escala e representa

percepc¢éo de incerteza, gerando maioresdas nos gestores com relagacsurgimento de
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novas tecnologiag0s demais quatro fatores ndo chegam a atingio @ontos na escala e

gestores demonstram baixa incerteza perce

CUSTOS DE PRODUGCAO/VENDAS

Variagdo da inflagdo - 4,11
Influéncia de produtos baratos fora do pais | 4,34
Alteragdo na produtividade | 4,58
Disponibilidade e prego de matéria-prima - 4,91
Surgimento de novas tecnologias - 5,21

- 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00

Gréfico 11 -Percepcao de Incerte— custos de produgéo/vendas
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao fator recursos humar 3° cluster — chegse ao resultado de que apeni
fator rotatividade de pessc ndo representa alta percepcao de incerteza conardédi,38
Os demais fatores gualificacdo dos trabalhadorequalidade da educacdo e obsolescér
de habilidade- sdo geradores de alta incerteza nos administradim®sempresas loca
Entretanto a média do fator rotatividade de pestzatom que a média geral de Recu
Humanos fiqgue como Baixa Incerteza jebida.

RECURSOS HUMANOS

Rotatividade de pessoal ,38
Qualificagdo dos trabalhadores 5,00
Qualidade da educagdo 5,08

Obsolescéncia de habilidade

4,00 4,20 4,40 4,60 4,80 5,00 5,20

Gréfico 12 -Percepcao de Incerte— recursos humanos
Fonte: Dados da pesquisa
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Resultado 02. Referente ao cluster Recursos Humanos, os adramhsgs da
empresas cadastradas na ACISAT percebem o ambiemeAlta Incerteza, el

relacdo aos fates Obsolescéncia de Habilidade de Pessoal, Qualdad&ducacao

Qualificacao dos Trabalhador

O quarto cluster € a atuacdo do governo e tamb#@nté geradora de incerteza
ambiente das empresas principalmente no que totaapoliticas de gcerno, atingindo a
marca de 5,58 pontos na escala utilizada e indicgog os administradores percebem
fato como alta incerteza. Quanto aos demais fa— politicas internacionais, infi-estrutura
e restricbes de comércioisto é percebido com Baixincerteza, mas muito préximo de

considerada Alta Incerte;

ATUACAO DO GOVERNO

Politicas internacionais - 4,38
Infra-estrutura - 4,83
Restriges de comércio - 4,92
Politicas de governo - 5,58

- 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Grafico 13 —Percepcdao de Incerte— atuacao do governo

Fonte: Dados da pesquisa

Resultado 03.Referente aos clusters Custos de Producédo e Venddsacao d«
Governo, os administradoredas empresas cadastradas na ACISAT perceb
ambiente com Alta Incerteza, em relacdo aos fat@esgimento de Nove

Tecnologias e Politicas de Govel

O quinto cluster apresentado re-se a mudancgas sociais impostas pelo ambient
empresas e nae@presenta fatores geradores de alta incertezacpataario é o cluster gt
menos apresenta fatores incertos para os empiesadicando baixa incerteza. Apena
fator expectativas sociais aproxi-se da média de alta incerteza. Isto reflete a pedo de

seguranca dos empresarios quanto a socie
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MUDANCAS SOCIAIS
Influéncia estrangeira ] 3,40
Desordens sociais | 3,43
Mudangas demograficas | 3,43
Ambiente natural | 3,98
Distribui¢es da riqueza | 4,11
Expectativas sociais | 4,81
- 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Grafico 14 -Percepcdao de Incerte— mudancas sociais

Fonte: Dados da pesquisa

Resultado 04. Referente ao cluster Mudancas Sociais, os adnadstes da

empresas cadastradas na ACISAT percebem cente com Baixa Incerte:

Apresentando os clusters de maneira resumida-se verificar no grafico a segu
comparando os clusters entre si, que 0 agrupanatuacdo do goverr e 0Srecursos
humanossdo os que mais geram incertezas ambientais paestores das empresas loc
No outro extremo esta o agrupamento dos fatoremudancas socie que geram minimas

incertezas, e ainda, os clustcustos de producao/vendasompetica.

Destacase uma caracteristica peculiar do municipio de jaape— onde estao
localizadas as empresas pesquis« referente a alta demanda por recursos humano
altimos cinco anos, gerada pela cresc demandalas empresas locais. Des-se também a
baixa oferta de habitacdo do municipio 0 que gera grande dificuldade dos gestores
atrair estes recursos humanos oriundos de munsciiEmhos para morar na cida

Com relacao ao cluster atuacdogoverno -maior gerador de incerte— frisa-se que
a grande quantidade de noticias referenciando @slc@nna politica nacional e/ou ct
politicos nacionais, interfere na percepcédo deqyestlempresério sobre a conduta politi
os privilégios particidres destes politicos em detrimento de interessgEs e empresaria
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FATORES DE INCERTEZA
MUDANGCAS SOCIAIS ,86
CUSTOS DE PRODUCAO/VENDAS 4,63
COMPETICAO 4,80
RECURSOS HUMANOS 4,90
ATUACAO DO GOVERNO 4,93
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Grafico 15 —atores de incerte:

Fonte: Dados da pesquisa

Entretanto, conforme o padrdo estabelecido metga@mente para este traba
visualizase todos os clusters de irteza com médias de respostas entre 3,86 e 4,98
representa baixa incerteza percebida pelos adnasideses das empresas de Tape
cadastradas na ACISAT.

De maneira geral obserse uma média de 4,62 em uma escala de 01 a
percepcao geral daderteza nos empresarios lo. No gréafico a seguise evidencia que 64%
dos gestores visualizam um ambiente com Baixa tewar enquanto 30% como A
Incerteza. Nos extremos da escala apenas 4% percelbenbiente com Maxima Incertez

2% com Minima Incerteza

MXI INCERTEZA MNI
(> 715) (<0,5)
(02)

(01)
4% 2%
ALl
(5,01-7,50) BXI

(16) (2,51 - 5,00)

30% (34)
64%

Gréfico 16 —Percepcao de incerteza g
Fonte: Dados da pesquisa
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Resultado 05.Frente aos clusters geradores de incerteza, osnathaiores da

2

empresas cadastradas na ACISAT percebem o ambmnt8aixa Incerteza.

5.4  Percepcao de Munificéncia do Ambiente

Para atingir um desempenho superior as empresdganaccertos comportamentos
estratégicos. Estes comportamentos se ddo em dasdecursos que o ambiente em que a
empresa esta inserida oferece para a empresa @pamnpetidores. Dess e Beard (1984)
explicam que ambiente munificente refere-se a digilmade de recursos no ambiente.
Nesta secao apresenta-se qual é a percepcao decénaid do ambiente no qual as empresas

pesquisadas estao inseridas.

Os onze fatores de munificéncia ja descritos ammteente foram aplicados nesta
pesquisa atraves de escala intervalar de 01 a&ffssentando a percepcao do respondente e
sendo 01 a percepcédo de muito poucos recursos lnieraen (hostilidade) e 10 a percepcéo de
muitos recursos disponiveis (munificente), conforescrito no capitulo 3 deste trabalho.
Para uma melhor andlise os resultados serdo medelasordo com a faixa da média das
respostas sendo entdo considerado: a) hostiliddda @,50); b) baixa munificéncia (2,51 a
5,00); c) alta munificéncia (5,01 a 7,50) e d) m@&imunificéncia (7,51 a 10,00).

Assim segue a apresentacao grafica da percepcawudificéncia dos gestores das

empresas de Tapejara, cadastradas na ACISAT.
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MUNIFICENCIA

Subsidios governamentais. 3,17
Incentivos governamentais. 3,96

Forca de trabalho (m3o de obra). 5,02

Lucratividade/Margem de lucro. 5,15
Empréstimos e taxas de juros. 6,04
Condi¢des econdmicas. 6,23

CondigGes geograficas (localizagdo). 6,81

Matéria-prima e/ou produtos para... 7,08
Tecnologias disponiveis. 7,08

Oportunidades de mercado. 7,40

Mercados (clientes). 7,51

- 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 700 8,00

Grafico 17 -Percepcéo dos fatores munificéncia

Fonte: dados da pesquisa

Percebese que quanto aos fatores mercadoldgicos ha un@epeéio de muitc
recursos disponiveis chegando aos indices de Groportunidades de merca (Alta
Munificéncia) e 7,51 parimercados/clientegMaxima Munificéncia). Quanto aos dem
recursos percebese muitatecnologia disponivek tambémmatéric-prima, ambos com
média de 7,08 na escala intervalar indicando peéaede Alta Munificéncii

Em outro extremo verifi-se que quanto aos recurgpge dependem da atuacdo
governo h& percepgdo do empresariado de pouca io@umgifa, observando os fatol
subsidios governament e incentivos governamentaisom média de 3,17 e 3,
respectivamente o que indica Baixa Munificér

Quanto aforca de trabalho/mao-de-obradisponivel no mercado também néo
muitos os recursos disponiveis (média de 5,08semtando aqui Alta Munificéncia, port
beirando a barreira para ser considerado Baixa fidéncia. Este resultado corrobora cot
percepcdo de aerteza verificado no cluster Recursos Humanosjraledo construtc



97

Incerteza, também pesquisados neste estudo. Coutlitojanteriormente ha uidéficit de
pessoas para o mercado de trabalho no municipil@pejara devido a falta de habitacéo

excessale vagas de traball

Comparando os fatores de munificéncia entre sfiva-se que 0s demais recur—
lucratividade/margemde lucrc dos negociosempréstimos e taxas de ju, condi¢bes
econdmicase condi¢cbes geografic — ficam em um nivel de Alta Mnificéncia variando as

médias entre 5,15 e 6,81.

Desta forma podse dizer que no geral, a percepcédo de munific&cembiente é d
5,95, ou seja, Alta Munificéncie como pode ser verificadw grafico a segL sédo 64% dos
gestores que percebem o arnte desta formaEnquanto isto, 23% percebem o ambie
com Baixa Munificéncia, 13% como Maxima Munificémae nenhum administrador vé

ambiente como Hostil (Minima Munificénci

MUNIFICENCIA
MXM HOS (>2,50)
(7,51-10,0) / (00)
(07) 0%
13%
BXM
ALM (2,51-5,00)
12
(5,01-7,50) és/)
(34)
64%

Gréfico 18 -Percepcao de Munificéncia ge

Fonte: dados da pesquisa

Resultado 06. Os gestores das empresas cadastradas na ACISAEbpsercc
ambiente com Baixa Munificéncia quanto aos fatdBedbsidios Governamenta

Incentivos Governamente

Resultado 07.Os gestores das empresas cadastradas na ACISAEbpsrcc

ambientecom Maxima Munificéncia quanto ao fator Mercadaefties)
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Resultado 08. Os gestores das empresas cadastradas na ACISAEbepsrcc

ambientepredominantemen com Alta Munificéncia.

5.5 Comportamento Estratégico das Empr

Um dos objetivosespecificos deste estudo é examinar 0 comportanestitatégice
das empresas cadastradas na ACISAT. Desta formesempar-se nesta secdo os da
referentes ao bloco do questionario referente awpodamento estratégico adotado pi

pequenas empresaseajfazem parte deste estt

Antes de apresentar o comportamento geral adotalds pmpresas explese sobre
as trés dimensdes do ciclo adaptativo de Miles &5(1978) e as suas onze dimensodes

correspondem aos problemas Empreendedores, deltania e Administrativo

O problema empreendedor € o primeiro a ser apedentom suas respectiv
dimensbes: a) dominio de prod-mercado; b) postura de sucesso; ¢) monitoran

ambiental e d) crescimen

O gréfico a seguir demonstra os resultadosontrados em cada dimensao
problema empreendedor cada qual com sua frequederapnstrando que a dimens

crescimento é a mais homogénea das quatro destiempa

R A

17 17 D P
32% 15 15
28% 28%

DOMINIO DE PRODUTO- POSTURA DE SUCESSO MONITORAMENTO CRESCIMENTO
MERCADO AMBIENTAL

Gréfico 19 -Problema empreended- as quatro dimensdes

Fonte: dados da pesquisa
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Todas as empresas adotam determinada posturdag@o@ sua parcela de mercado.
Neste sentido a dimensadominio de produto-mercadalemonstra que as empresas
pesquisadas adotam uma postura Prospectora comdd2freqiiéncia das respostas. Isto
indica que o dominio de produtos e mercados dasesapé ampla e em expansao continua.

As demais dimensdes praticamente se equivalem mmiiéncias proximas. Os dados desta

dimenséo estao detalhados na tabela 07 a seguir.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 10 19%
Defensivos 09 17%
Prospectores 22 42%
Reativos 12 23%

Total 53 100%

Tabela 07 — Problema empreendedor: dominio de pyadarcado
Fonte: dados da pesquisa

Outra dimensdo deste ciclo adaptativo indica agéma que a empresa passa ao
mercado em busca de ump@astura de sucessblesta dimensdo o comportamento analitico foi
0 mais frequente com 53% das respostas dos gestmiesmndo que 0s mesmos Sao muito
cuidadosos no momento que surgem novas idéiasnaudancas sdo geralmente de cunho
calculista. O comportamento prospector também apasmm grande frequéncia (34%)
indicando ativa iniciacdo para a mudanca. A postdedensiva aparece com 11%
representando proeminéncia em seu mercado e agosativa com somente 01 frequencia
(2%) que seriam as posturas de adaptacdo ou ojtainA tabela a seguir detalha o
resultado da dimenséo postura de sucesso.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 28 53%
Defensivos 06 11%
Prospectores 18 34%
Reativos 01 2%

Total 53 100%

Tabela 08 — Problema empreendedor: postura dessuces
Fonte: dados da pesquisa
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A terceira dimensdo do problema empreendedor énitoramento ambiental, ou
seja, a forma e o tempo dispensado pelas emprasasipalisar e compreender as mudancas
e turbuléncias ambientais. Quanto a esta dimengaspasta mais assidua foi analista com
49% de frequencia relativa seguida neste casorpatava com 32%. Somente ap0s vem o
comportamento prospector (13%) e defensivo (6%).denota que os empresarios locais sao
muito cuidados com a concorréncia (analistas) onitm@am algo especifico quando surge
algo novo (reativos) ao contrario do monitorametiéo mercado geral com agressividade
(prospectores) e/ou vigilancia cuidadosa (defers3ivo

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 26 49%
Defensivos 03 6%
Prospectores 07 13%
Reativos 17 32%

Total 53 100%

Tabela 09 — Problema empreendedor: monitorameniieatal
Fonte: dados da pesquisa

A quarta e ultima dimensao diz respeito ao crestimeu entdo, a forma e o modo
como as empresas buscam o seu crescimento. A t@spesos frequente foi reativa —
mudancas apressadas - com 11%. As outras trés shegeficaram com frequéncias muito
proximas com leve diferenca para o comportament@isaa (32%) indicando que as
organizagdes, segundo Miles e Snow (1978) tem @t assertiva e cuidadoso
desenvolvimento de produtos e mercados com enfogueercado atual. O comportamento
prospector (28%) neste caso indica que esta pamd&$a empresas atua no continuo
desenvolvimento de produtos e mercados (divergdicp enquanto os defensivos (28%) tem
penetracdo cuidadosa com mais enfoque para a iddde.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 17 32%
Defensivos 15 28%
Prospectores 15 28%
Reativos 6 11%

Total 53 100%

Tabela 10 — Problema empreendedor: crescimento
Fonte: dados da pesquisa
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Observando as quatro dimensdes é possivel verifimo comportamento Prospector
€ o0 mais frequente somente na dimensdao dominioragute-mercado. Nas outras trés
dimensdes analisadas — postura de sucesso, mamtioi@ ambiental e crescimento - € mais
freqiente o comportamento Analista. O comportamBuiativo aparece em 2° lugar somente
na dimensao monitoramento ambiental enquanto o edarmpento Defensivo, de maneira

geral nesta dimensé&o € o menos adotado pelos athadures.

Finalizando a analise desta dimensao, observaea frequencia mais expressiva foi
por duas vezes o comportamento analista com 53%edaencia na dimensédo postura de
sucesso e 49% na dimensdo monitoramento ambiénfabstura prospectora aparece com

42% na dimensdo dominio de produto-mercado.

O grafico a seguir demonstra os resultados encindrale maneira geral para o

problema empreendedor.

PROBLEMA EMPREENDEDOR
Reativos Analistas
17% 38%
Prospectores__——
29% Defensivos
16%

Grafico 20 — Problema empreendedor — média geral

Fonte: dados da pesquisa

Resultado 09. Frente ao problema empreendedor, as empresastreddas ng
ACISAT de Tapejara RS adotam comportamento Analifiiente ao Monitoramentp

Ambiental e a Postura de Sucesso.

O problema de engenharia vem em seguida, sendmgundo problema do Ciclo
Adaptativo de Miles e Snow a ser apresentado. 8umasnsdes referem-se a: a) objetivos

tecnoldgicos; b) amplitude tecnoldgica e ¢) antepéecnologicos.
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Para Teixeira (2007, p.96) o problema de engentamiolve a criagdo de um sistel
gque ponha em operacgacsolucdo administrativa para o problema empreemd@dcriacao de
cada sistema requer gerenciamento para soluciomartecnologia apropriada para produ
e distribuicdo dos produtos/servicos escolhidosjréiico a seguir adianta os resultados
sado detalhados no decorrer das proximas péginds ttabalho, demonstrando cada
das trés dimensdes deste problema do ciclo adap

26
30 49% p R A
25 - 21 21 21
P 40%  40% 40%
17 P
20 A 32% 15 R
28% 13
15 - D 25%
” D
5% 6 D
10 R 11% > 4
2 ? 8%
5 A 4%
0 T T 1
OBJETIVOS TECNOLOGICOS AMPLITUDE TECNOLOGICA ANTEPARO TECNOLOGICO

Gréfico 21 -Problema de engenha- as quatro dimensdes
Fonte: dados da pesquisa

A dimenséaambijetivos tecnoléicos apresenta um maior nimero de empresas ado
0 comportamento Analista com 49% de incidénciasaestnando sinergia tecnoldgica.
comportamento Prospector aparece em 32% das empl@satando flexibilidade e inovagi
Ja a postura defensiv— eficiéncia em custos +tem 15% e a Reative— apenas
desenvolvimento e conclusdo de proje 4% das respostas conforme tabela a st

Analistas 26 49%
Defensivos 08 15%
Prospectores 17 32%
Reativos 02 4%

Total 53 100%

Tabela 11 — Problenie engenhar: objetivos tecnoldgicos
Fonte: dados da pesquisa
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Quanto a dimensaamplitude tecnoldgic& possivel verificar que ha um empate em
guantidade de empresas que adotam a postura PrspedReativa, cada um com 40% de

frequencia denotando que as empresas de maneigh @eam tanto com tecnologias

multiplas e avancadas (Prospectores) quanto comoltegas mutaveis (Reativas). O

comportamento Analista (tecnologia inter-relacia@jace o comportamento Defensivo

(tecnologia Unica) aparecem mais raramente comel 9% de frequencia respectivamente.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 06 11%
Defensivos 05 9%
Prospectores 21 40%
Reativos 21 40%

Total 53 100%

Tabela 12 — Problema de engenharia: amplitude l&gica

Fonte: dados da pesquisa

Por fim o anteparo tecnologico € a ultima dimend@ste problema de engenharia e
apresenta nesta pesquisa 0 comportamento anatista o predominante nas empresas
investigadas com 40% de frequencia denotando irr&ilsmo e sinergia. A postura
Defensiva é rara nas empresas e 0s comportamerdaspePtores (28%) e Reativo (25%)
apresentam consideravel frequencia. Neste cascstarpoDefensiva seriam programas de
manutencdo e padronizacdo enquanto Prospectorgs@tes que possuem habilidades em

pessoal técnico e diversidade. J& 0 Reativo impacas solucdes. A tabela a seguir apresenta

resumidamente os resultados.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 21 40%
Defensivos 04 8%
Prospectores 15 28%
Reativos 13 25%

Total 53 100%

Tabela 13 — Problema de engenharia: anteparoslégicus

Fonte: dados da pesquisa

Para o problema de engenharia é apresentado ioogeaeguir que engloba as trés

dimensdes do problema. Nele pode-se verificar quengportamento Analista e Prospector
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sao os mais frequentes desta questdo, enquantativdiReem em terceiro e Defensivo em

altimo.
PROBLEMA DE ENGENHARIA
Reativos
23% Analistas
33%
Prospectores__— Defensivos
33% 11%

Gréfico 22 — Problema de Engenharia — média geral

Fonte: dados da pesquisa

De maneira especifica € possivel visualizar queroportamento Analista € o mais
indicado em duas das trés situacdes — objetivaeparo tecnoldégico — enquanto a terceira
situagcdo apresenta um empate de ocorréncias epb&t@a Prospectora e Reativa. Tudo isto
denota que para o problema de engenharia as oagéei estdo associando simultaneamente

varios fatores que contribuem para uma agao coaddetde tecnologia.

Resultado 10. Frente ao problema de engenharia, as empresastrealds na
ACISAT de Tapejara RS adotam comportamento Anaéstarelacdo aos Objetivos

Tecnologicos.

7

Por fim apresenta-se o terceiro problema do Cicttaptativo que € o problema
administrativo. Fazem parte deste as seguintes ndibes: a) coalizdo dominante; b)
planejamento; c) estrutura e d) controle. Estelprmoé administrativo consiste em reduzir as
incertezas no sistema organizacional. O graficeqais introduz o tema que sera mais bem

detalhado nas tabelas posteriores.
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Gréfico 23 -Problema administrativ— as quatro dimensdes

Fonte: dados da pesquisa

A dimenséo coalizi-dominante € aquela que esta relacionada com araakiquele
que exercem o maior poder de influel nas tomadas de deciséo e definem as prioric
organizacionais. E possivel visualizar um compoetzim Prospector (51%) dos empresal
indicando que as prioridades das organizacfes sagdes de marketing e planejament
desenvolvimento tendo umaientacéo para desenvolver novos produtos e expamditovos
mercados. A postura Analis— orientacdo para planejamentdem 23% de ocorrénci
enquanto Defensivaerientacdo para financas e produ- e Reativa- pessoal solucionador
de problemas- apsenta 13% de ocorréncias cada

Analistas 12 23%
Defensivos 07 13%
Prospectores 27 51%
Reativos 07 13%
Total 53 100%

Tabela 14 — Problemadministrative: coalizdo dominante
Fonte: dados da pesquisa

Outra dimensédo do problema administrativo é o [demento ou a caracterizacéao
comportamento da empresa frente a preparacao plartairo (GULINI, 2005). Neste cas

podemse verificar mais uma vez o comportamento Prospedmo o mais frequite nas
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empresas com 47% de ocorréncias. Isto represer@anqugeral as organizagfes estao
preocupadas em identificar oportunidades futuraas pavas conquistas. A postura Defensiva
também aparece com alguma frequencia (26%) revelgoe o planejamento envolve o
controle e € de dentro para fora. JA o comportaniReativo aparece com 15% de frequencia
e indica um planejamento orientado por crises artdeglado. O comportamento Analista
neste caso aparece em ultimo com apenas 11% deeffrég e seria um planejamento

abrangente com mudancas incrementais. A tabelguér sg@resenta os resultados.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 06 11%
Defensivos 14 26%
Prospectores 25 47%
Reativos 08 15%

Total 53 100%

Tabela 15 — Problema administrativo: planejamento
Fonte: dados da pesquisa
Quanto a dimensaestruturaa maior frequencia de comportamentos € Analista co

36% e representa que a estrutura das empresasigadarpor departamentos e orientada por
matriz. O comportamento Prospector também aparece grande frequencia e representa
30% do total do problema estrutura. Para os présgesc a estrutura é organizada por
produtos e/ou mercados. A postura Reativa apamc258o das organizacdes e revela uma
autoridade formal rigida enquanto o comportamergfeisivo representa 9% das empresas
gue possuem uma estrutura funcional e h4 uma datteride linha. A tabela a seguir revela os

resultados de como os administradores estdo oeglosZstruturalmente.

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 19 36%
Defensivos 05 9%
Prospectores 16 30%
Reativos 13 25%

Total 53 100%

Tabela 16 — Problema administrativo: estrutura
Fonte: dados da pesquisa



107

A Ultima dimensao retrata 0 processo que a emputdsan para avaliar e incentivar a
participacdo da equipe nas decisfes, chamada agointtole Neste caso ha uma paridade
entre trés tipos de comportamento, sendo que seragmistura Reativa € rara de se encontrar
(9%). Algumas empresas adotam uma postura desliizadeade decisdes ja que o controle é
exercido basicamente nas vendas (Prospectores ). 320tras centralizam as decisdes
através de relatorios de faturamento, e relatGimsandlise de riscos (Defensivos 30% e
Analistas 28%).

Comportamento Percebido |Frequencia Frequencia Relativa
Analistas 15 28%
Defensivos 16 30%
Prospectores 17 32%
Reativos 5 9%

Total 53 100%

Tabela 17 — Problema administrativo: controle
Fonte: dados da pesquisa

Finalizando o problema administrativo percebe4s® wrientacdo dos gestores para
uma postura Prospectora visto que em trés dasoqdatrensfes ela € a mais frequente.
Apenas na dimensao estrutura o comportamento Rtospgio € o0 maior, mas fica logo atras
da postura Analista. Isto denota uma orientacaal glxs empresas para as areas de vendas
observando sempre novas oportunidades de neggeimpaos produtos e servi¢os. O grafico

a seguir detalha as frequéncias de cada comportamentro do problema administrativo.

Reativos PROBLEMA ADMINISTRATIVO
16%
Analistas
24%
Prospectores/ Defensivos
40% 20%

Grafico 24 — Problema administrativo — média geral

Fonte: dados da pesquisa



108

Resultado 11. Frente ao problema administrativo, as empresasstadas ni
ACISAT de Tapejara RS adotam comportamento Prospech relacdo a Coalizi
Dominante.

Antes de apresentar o comportamento estratégied ggotado pelas empresas loc
apresenta-se a segud comportamento estratégico por atividade dasrozgcbe: Esta
apresentacdo grafica visa apresentar como cada setdribui para o resultado ge

encontrado para o comportamento estraté

Também cabe aqui ressaltar, como ja mencionadoi@mente, que esta € a Un
variavel de controle a ser relacionada com um catestda pesquisa (setor de atividad
comportamento estratégico). Nao sera relacionaskiary de atividade com a incerteza e «
munificéncia, apenas com o comportamento esico a fim de possibilitar a verificacao
gual setor mais contribui para a percepcao da&pipilblica de que Tapejara € um munic
empreendedor, através do comportamento estratdgicada setc

Neste grafico é possivel visualizar que o compateo prospector € o mais frequer
nas atividades deomércic e de servigos seguido pelo comportamentdista. Ja no setor de
atividade industriaperceb-se que as posic¢oes invertaficando a frente analista e em

seguida o prospector.

P
P
9 1 8
A
8 1 7
A

77 6

A
6 A .

5 M Analistas

i D P
5 A m Defensivos
R
4 1 Prospectores
D R D
3 A M Reativos
R
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COMERCIO SERVICOS INDUSTRIA

Gréfico 25 — @mportamento Estratégi— por atividade

Fonte: dados da pesquisa
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Importante ressaltar que este grafico visa cantripara uma das limitacdes deste
trabalho que é a dificuldade em generalizar osltegis quando a populacdo é heterogénea,
visto que a pesquisa foi realizada com as empresdastradas na Associacdo Comercial

Industrial de Servicos e Agropecuaria de Tapejara.

Destarte verifica-se que os resultados encontrpdosatividade empresarial condiz
com os resultados encontrados de maneira gerase@y o comportamento Prospector e
Analista sdo os mais freqlientes nas trés atividasEm como o comportamento Reativo e 0

comportamento Defensivo sdo menos frequientes.

Resultado 12. O comportamento estratégico adotado pelo setorexdah e de
servicos das empresas cadastradas na ACISAT dgalfafsS é predominantemente

Prospector, enquanto no setor industrial predomic@mportamento Analitico.

De maneira geral o comportamento estratégico ddqialas empresas cadastradas na
ACISAT de Tapejara nos ultimos cinco anos podeaesacterizado como Prospector em 40%
das empresas, em seguida o comportamento Anaditic83% das organizacdes, Defensivo

em 16%, e Reativo em 11%, como se pode visualz&réfico a seguir.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO
Reatlvo
11%
Defensvoi
Prospector
16%
40%
Analitico
18
33%

Grafico 26 — Comportamento estratégico - geral

Fonte: dados da pesquisa
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A segunda maior frequencia de comportamento vadb nas onze dimensodes
propostas € o Analitico com 33%. Isto representa @m muitos aspectos o administrador
adota uma posicao intermediaria entre a posturari3efa e Prospector. Ao mesmo tempo em
que elas buscam novas oportunidades garantem ssreruados atuais. Este fato reforca o
resultado de que o comportamento geral do empoesdecal é o Prospector, visto esta
semelhanca de algumas situacdes da postura Aaakiten a Prospectora e também

Defensiva.

As empresas com comportamento Prospector apresemte postura agressiva em
busca de novas oportunidades. Sao empresas queteimvealto em pesquisa e
desenvolvimento, promovem mudanc¢as aonde ja atbade-se dizer que na pratica, no dia-
dia é exatamente esta a percepcdo do publico, im sEMuUM com relacdo ao empresario

tapejarense.

Em Tapejara o empreendedorismo é cada vez maidaamjunto aos empresarios em
eventos, palestras, oficinas, cursos e exposiggsesariais. A ACISAT adotou o assunto
como uma de suas prioridades e skganhoje € “Empreender Sempre”. O municipio &
destaque regional e estadual pela quantidade deesaspnos diversos ramos de atuacao
econdmica e vale destacar que grande parte dae&mspsdo gerenciadas por pessoas com
vinculo familiar local e que foram crescendo, muttgnbuscando novas oportunidades e

prosperando junto com o municipio.

Resultado 13.0s administradores de empresas cadastradas naAACGIS Tapejard

RS adotam uma postura Prospectora como comportarestnatégico geral.

5.6  Analise da relacdo Comportamento Estratégicolik®rteza

Esta andlise permite verificar o relacionamentacdmportamento estratégico com a
percepcdo de incerteza dos gestores de acordo cuartm objetivo especifico tracado para
este trabalho e testar a primeira hipétese de Eestambém estabelecido.

Assim foi desenvolvida uma analise de variancia QM) a fim de testar se
ambientes incertos sao fontes geradoras de comperitos estratégicos prospectorBara
isto foi utilizado como variaveis os valores deeitdidade atribuida pelos gestores quanto aos
cinco clusters de incerteza assim como a frequelecraspostas atribuidas ao comportamento

estratégico.
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Para isto foi testado a seguinte hipotese:

HO: ndo ha diferencas nas médias

H1: pelo menos uma das médias € diferente.

Caso o valor atribuido ax™ na analise estatistica for maior que “p”"X p) rejeita-se
HO e parte-se para as analises posteriores a fidedéficar qual das médias é a diferente,
permitindo assim verificar sambientes incertos sdo fontes geradoras de comperttos
estratégicos prospectoragie é a hipétese de pesquisa. Casof§) se aceita HO e diz-se que

ndo ha diferencas entre as médias.

A primeira andlise de variancia € a relacdo comapuento e o clustetompeticao

conforme segue a tabela e o gréfico.

SS Degr. of MS F p
Intercept 982,8221 |1 982,8221 |378,8392 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO (16,0794 |3 5,3598 2,0660 0,116850
Error 127,1206 |49 2,5943

Quadro 07 — ANOVA do comportamento estratégicorepzticao.
Fonte: dados da pesquisa

Verifica-se que p=0,116850, portanto maior qu@ =0,05), portanto aceita-se HO e
conclui-se que ndo ha diferenca entre os comporamestratégicos adotados na percepcao
de incerteza quanto ao cluster competicdo. Poderdfecar o resultado também no gréafico a
seguir, observando que: a) P = Prospectores; b)Reativos; ¢) D = Defensivos e, A =

Analiticos.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=2,0660, p=,11685
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 27 — Relacdo comportamento estratégicargeticao.

Fonte: dados da pesquisa

7

O segundo cluster testado é referente aos fatgyados acustos de producéo e
vendas Da mesma forma ndo se obteve diferencas entneédgas de cada comportamento

estratégico, pois p=0,559579, portantogpsendax=0,05.

SS Degr. of MS F p
Intercept 832,1288 |1 832,1288 |348,3453 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO |4,9803 3 1,6601 0,6949 0,559579
Error 117,0514 49 2,3888

Quadro 08 — ANOVA do comportamento estratégicostasude producéo/vendas.
Fonte: dados da pesquisa

O grafico a seguir denota o resultado obtido parelacdo comportamento estratégico
e o cluster custos de producéo/vendas.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=,69495, p=,55958
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 28 — Relacdo comportamento estratégicemsude producao/vendas.

Fonte: dados da pesquisa

O terceiro cluster analisado récursos humanogjue também apresentou p»
(p=0,712473) e também nédo apresenta diferencas antmedias. A tabela a seguir apresenta

o resultado de p, para o clustecursos humanos

SS Degr. of MS F p
Intercept 1030,223 |1 1030,223 280,6382 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO |5,050 3 1,683 0,4586 0,712473
Error 179,879 |49 3,671

Quadro 09 — ANOVA do comportamento estratégicacanss humanos.
Fonte: dados da pesquisa

O gréfico referente ao clustercursos humangspresentado a seguir, indica que nao
existe diferenca entre as médias para 0s quatrpadamentos estratégicos.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=,45857, p=,71247
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 29 — Relacdo comportamento estratégicowses humanos.

Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao clusteacdes governamentatembém ndo se obteve diferenca entre as
médias, pois o resultado encontrado para “p” foD@67700, ou seja, px Mais uma vez
rejeita-se a hipotese alternativa de que existe peinos uma das meédias diferentes para os

comportamentos estratégicos.

SS Degr. of MS F p
Intercept 994,0101 1 994,0101 |265,6572 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO (15,2038 |3 5,0679 1,3544 0,267700
Error 183,3434 |49 3,7417

Quadro 10 — ANOVA do comportamento estratégicod@agovernamentais.
Fonte: dados da pesquisa

O resultado do clusteacdes governamentaimmbém € apresentado em forma de

gréfico, conforme segue.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=1,3544, p=,26770
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Gréfico 30 — Relagdo comportamento estratégic@esagovernamentais.

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao agrupamento referentewancas sociajsndo houve diferenca nas

médias com o “p” encontrado igual a 0,538185, mbotamais um cluster sem diferenca nas

médias.
SS Degr. of MS F p
Intercept 632,2795 |1 632,2795 |215,9952 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO 16,4241 3 2,1414 0,7315 0,538185
Error 143,4370 |49 2,9273

Quadro 11 — ANOVA do comportamento estratégico dangas sociais.
Fonte: dados da pesquisa

O grafico a seguir apresenta as medias encontrpdess 0s comportamentos

estratégicos denotando a inexisténcia de diferencas
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=,73152, p=,53818
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Gréfico 31 — Relagdo comportamento estratégicoaamgas sociais.

Fonte: dados da pesquisa

Por fim, apresenta-se o resultado encontrado ldgéiee comportamento estratégico
com a percepcgdo geral de incerteza o qual ndoeapioesdiferencas entre as médias, pois o
“p” encontrado foi de 0,390356, sendo este maierogu

SS Degr. of MS F p
Intercept 887,5255 |1 887,5255 |532,5673 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO [5,1172 3 1,7057 1,0235 0,390356
Error 81,6587 |49 1,6665

Quadro 12 — ANOVA do comportamento estratégiccceriteza.
Fonte: dados da pesquisa

De acordo com a hipotese testada nesta secdimbientes incertos sdo fontes
geradoras de comportamentos estratégicos prospestordefinido com base na literatura
existente, chega-se ao resultado que néo é verdagara este caso, a hipétese. O grafico a
seguir demonstra que ndo ha pelo menos uma diteeamice as médias encontradas para 0s

quatro comportamentos estratégicos.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=1,0235, p=,39036
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 32 — Relacdo comportamento estratégiceerieza.

Fonte: dados da pesquisa

Dito isto, retoma-se a literatura que testa a maesstacdo e encontra resultados que
predizem que empresas prospectoras tendem a paosper ambientes dinamicos e
inovadores, pelo aproveitamento de oportunidadescréscimento, enquanto empresas
defensivas prevaleceram em industrias menos inoaadmnais estaveis e maduras assim
como a propor¢do de empresas que adotam uma gistratéspectora € maior nos ambientes
mais dinamicos, enquanto as empresas defensivapredominantes em ambientes mais
estaveis (GIMENEZET AL, 1999).

Percebe-se que no municipio onde este estudedbzado o percepcado de incerteza
ndo tem relagdo significante com o comportamertratégiico adotado pelos gestores. Pode-
se dizer que o crescimento populacional e econdddanunicipio que acontece desde o final
da década de 80 € minimizador das incertezas dpsesarmios que tem como perfil um
comportamento prospector. Assim, estatisticameriiserga-se que nao ha diferencas

significativas na percepcao de incerteza para@sppctores, defensivos, analistas e reativos.

Também retomando a literatura, conforme se obsemo referencial tedrico deste
trabalho ha estudo que confirma a hipotese de qumedteza do ambiente geral de negocios €
propria para geracdo de estratégia ambiental peoéueda-Manazares. al 2008), o que

nao é confirmado nesta pesquisa.
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comportamentos prospectores

Resultado 14.Nao ha diferenca significativa nas médias encdaggara o construt

incerteza, portanto ambientes incertos ndo sao seadamente geradores

(0]

Por fim,

sdo analisadas cada um dos fatores dertezee individualmente

relacionando-os com o comportamento estratégicaaddopelos gestores. Ainda assim,

nenhum dos fatores apresentou diferenca signifecafi seguir apresenta-se a tabela com os

valores de “p” encontrados na analise de cada. fator

Tabela 18 — Valores de “p” encontrado nas ANOV Aapes fatores de incerteza

Fonte: dados da pesquisa

5.7

Andlise da relacdo Comportamento EstratégicoMmificéncia

Cluster/Fator Valor "p"
INCERTEZA 0.390356| 4. ACOES GOVERNAMENTAIS  0.267700
1. COMPETICAO 0.116850Q 4.1 Politicas internacionais 0.760801
1.1 Surgimento de novos concorrentes 0.303b89 ndra-éstrutura 0.218283
1.2 Fortalecimento da concorréncia existente 0.288%4.3 Restrig6es de comércio 0.436935
1.3 Surgimento de produtos novos ou
substitutos 0.075631 4.4 Politicas de governo 292
1.4 Mudanca no padrdo de consumo 0.169519 5. MUDASISOCIAIS 0.538185
1.5 Alteracéo da expectativa de clientes 0.427071 Mudangas demogréficas 0.6308/11
2.CUSTOS DE PRODUCAO/VENDAS 0.559579 5.2 Influéresdrangeira 0.20147p
2.1 Disponibilidade e preco de matéria-prima 0.38265.3 Desordens sociais 0.573288
2.2 Variacao da inflacdo 0.215771 5.4 Distribuicdasiqueza 0.336124
2.3 Surgimento de novas tecnologias 0.737829 5.bié&mte natural 0.573350
2.4 Alteracéo na produtividade 0.415408 5.6 Expizetsisociais 0.676336
2.5 Influéncia de produtos baratos fora do pais 56534
3. RECURSOS HUMANOS 0.7124783
3.1 Rotatividade de pessoal 0.8234119
3.2 Qualificacdo dos trabalhadores 0.691453
3.3 Qualidade da educagéo 0.952897
3.4 Obsolescéncia de habilidade 0.167692

Da mesma forma que fora testada para o constnotyteza, testa-se nesta secéo a

hipotese definida referente a relagdo munificércieomportamento estratégico. Para isto

mais uma vez utilizou-se de analise de variancid@¥A) a fim de testar sambientes

munificentes sdo propicios para que as empresateadoomportamentos prospectorBsra

isto foi utilizado como variaveis os valores deeitdidade atribuida pelos gestores quanto aos

onze fatores de munificéncia e também a frequerd#a respostas atribuidas ao

comportamento estratégico. Para isto foi testaskgainte hipotese:



119

HO: ndo ha diferencas nas médias
H1: pelo menos uma das médias € diferente.

Caso o valor atribuido @na analise estatistica for maior que “p”Xp) rejeita-se HO
e parte-se para as analises posteriores a fim afdifidar qual das médias é a diferente,
permitindo assim verificar sambientes munificentes sdo propicios para que gwesas
adotem comportamentos prospectompse é a hipétese de pesquisa. Casof) se aceita HO

e diz-se que néo ha diferencas entre as médias.

O resultado encontrado para “p” foi de 0,46320@jomqueo (0=0,05). Portanto
rejeita-se a hipotese alternativa (H1) de que ieeigbelos menos uma diferenca entre as
médias dos comportamentos estratégicos encontrados.

SS Degr. of MS F p
Intercept 1389,955 |1 1389,955 |850,4662 0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO 4,264 3 1,421 0,8697 0,463200
Error 80,083 |49 1,634

Quadro 13 — ANOVA do comportamento estratégico aifie@éncia.
Fonte: dados da pesquisa

O resultado é ressaltado na apresentacdo dogeaieguir que denota mais uma vez

a inexisténcia de diferencas significativas ensrenadias.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=,86969, p=,46320
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Gréfico 33 — Relagdo comportamento estratégico rfiro@ncia.

Fonte: dados da pesquisa
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adotem com portamentos prospectores.

Resultado 15.Nao ha diferenca significativa nas médias encdaggara o construto

munificéncia, portanto ambientes munificentes ri@m@opicios para que as empresas

Ainda, foi analisada a relacdo comportamento &gfied com cada um dos onze

fatores de munificéncia propostas por Castrogiovél®91). Nesta analise nove fatores nao

demonstraram diferenca entre as médias enquargaldsifatorestécnologias disponiveis

mercado/clientdstiveram diferencas significativas entre pelo nedoas das médias e sédo

apresentadas a seguir.

Fatores Valor "p"
MUNIFICENCIA 0.463200
3.1 Empréstimos e taxas de juros. 0.811478
3.2 Incentivos governamentais. 0.417788
3.3 Tecnologias disponiveis. 0.032535
3.4 Mercados (clientes). 0.041747
3.5 Condigdes econdmicas. 0.906976
3.6 Forca de trabalho (m3o de obra). 0.828910
3.7 Subsidios governamentais. 0.697598
3.8 Matéria-prima e/ou produtos para comercializagdo. 0.316940
3.9 Lucratividade/Margem de lucro. 0.628772
3.10 Condicbes geograficas (localizagdo). 0.869457
3.11 Oportunidades de mercado. 0.055869

Tabela 19 — Valores de “p” encontrado nas ANOV Aapas fatores de munificéncia

Fonte: dados da pesquisa

O quadro abaixo demonstra o valor encontrado deofygervando que o0 mesmo é

menor que d”, representando que ha pelo menos uma diferen¢ee evs quatro

comportamentos estratégicos.

SS Degr. of MS
Intercept 1837,638 |1
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO 30,801 3 10,267
Error 158,897 49 3,243

Quadro 14 — ANOVA do comportamento estratégicardmgias disponiveis.

Fonte: dados da pesquisa

1837,638 566,6839 |0,000000

0,032535

A andlisepost-hocatravés do teste deukey HSDdemonstra que o comportamento

Prospector diferencia-se do comportamento Defenswaforme quadro a seguir.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO {1 {2} 3} I
1P 0,471116 0,023789 |0,829947
2 R 0,471116 0,733890 0,829906
3D 0,023789 |0,733890 0,124136
4 A 0,829947 0,829906 |0,124136

Quadro 15 — Teste daukey HSDOdo comportamento estratégico e tecnologias dispmi
Fonte: dados da pesquisa

No grafico a seguir é possivel verificar que ostges que adotam o comportamento
Prospector percebem o ambiente com diferenca migtivfa dos gestores Defensivos, com
relacdo ao fatotecnologias disponiveif2orém ambos os comportamentos Prospectores e
Defensivos nao tiveram diferencas significativasraglias com os comportamentos Reativos
e Analiticos. Portanto nenhum gestor Defensivo gic 0 ambiente com maxima

munificéncia, apenas 0s Prospectores, Reativosa#itidns..

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=3,1661, p=,03254
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals
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Grafico 34 — Relacdo comportamento estratégicoretegias disponiveis.

Fonte: dados da pesquisa
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Resultado 16.0s gestores que adotam comportamento Prospeettmmpmantement

[1°)

percebem o ambiente com Maxima Munificéncia corag@b ao fatotecnologias

disponiveis.

Os mesmos testes sdo feitos com o fatercado(clientesque apresenta p «

conforme quadro a seguir.

SS Degr. of MS F p
Intercept 2233,201 1 2233,201 927,7831 |0,000000
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO 21,301 3 7,100 2,9498 0,041747
Error 117,944 49 2,407

Quadro 16 — ANOVA do comportamento estratégico eaud(clientes).
Fonte: dados da pesquisa

O quadro a seguir demonstra significativa difeaegigtre o comportamento Defensivo

e 0 comportamento Prospector.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO {1} 2} 3} {4}
1P 0,995606 [0,043868  |0,475579
2R 0,995606 0,115040  |0,620278
3D 0,043868 10,115040 0,411198
4 A 0,475579 |0,620278 |0,411198

Quadro 17 — Teste daukey HSDdo comportamento estratégico e mercado(clientes).
Fonte: dados da pesquisa

Por fim verifica-se que o0s gestores que adotamuposrospectora percebem o
ambiente com diferenca significativa ante os gestoDefensivos quanto ao fator
mercado/clientesObserva-se que nenhum gestor de comportamentenfled percebe o
ambiente como Maxima Munificéncia, ja parte dos spectores, mais os Reativos e
Analiticos véem maxima abundancia de recursos tdo fzercado/clientesconforme grafico

a seguir.
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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO; LS Means

Current effect: F(3, 49)=2,9498, p=,04175
Effective hypothesis decomposition
Vertical bars denote 0,95 confidence intervals

10,0 - - . .

95T — _

8,0r i

6,5 _

MERCADO (CLIENTES)

6,0 _

4,5 1 1 1 1
P R D A

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Gréfico 35 — Relagdo comportamento estratégicoreadse (clientes).
Fonte: dados da pesquisa

Resultado 17.Quanto ao fatomercado/clientesienhum gestor que adota postura
Defensiva percebe o ambiente com Maxima MunifiGBmriquanto os Prospectores,
Reativos e Analistas predominantemente percebemmbieate com Maxima

Munificéncia

A sintese dos resultados encontrados quanto a ppéiwede incerteza e de
munificéncia do ambiente, comportamento estratégassim como as relagbes entre as

variaveis sao apresentados no quadro a seguir.
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Resultado| Referente ao cluster Competicdo, os administradieesempresas cadastradas na
01 ACISAT percebem o ambiente com Alta Incerteza, estacéo aos fatores
Mudanca no Padrdo de Consumo e Alteracdo da Expectie Clientes.
Resultado| Referente ao cluster Recursos Humanos, os admaihisgs das empresas
02 cadastradas na ACISAT percebem o ambiente comiddtrteza, em relacdo aps
fatores Obsolescéncia de Habilidade de Pessoallid@de de Educacéo |e
Qualificacao dos Trabalhadores.
Resultado| Referente aos clusters Custos de Producgédo e Venddsacdo do Governo, 0s
03 administradores das empresas cadastradas na AGI8&Ebem o ambiente com
Alta Incerteza, em relacdo aos fatores Surgimeatdalas Tecnologias e Politicas
de Governo.
Resultado| Referente ao cluster Mudancas Sociais, os adnadmtes das empresas
04 cadastradas na ACISAT percebem o ambiente com Baigatieza.
Resultado| Frente aos clusters geradores de incerteza, osn&thadores das empresas
05 cadastradas na ACISAT percebem o ambiente com Baigatieza.
Resultado| Os gestores das empresas cadastradas na ACISASbeer® ambiente com Baixa
06 Munificéncia quanto aos fatores Subsidios Goverméige Incentivos
Governamentais.
Resultado| Os gestores das empresas cadastradas na ACISA&beerco ambiente comn
07 Maxima Munificéncia quanto ao fator Mercado (cles)t
Resultado| Os gestores das empresas cadastradas na ACISAdbper® ambiente com Alta
08 Munificéncia.
Resultado| Frente ao problema empreendedor, as empresas reaidastna ACISAT de
09 Tapejara RS adotam comportamento Analitico freat®lanitoramento Ambiental
e a Postura de Sucesso.
Resultado| Frente ao problema de engenharia, as empresastreddasna ACISAT deé
10 Tapejara RS adotam comportamento Analista em m@lagds Objetivos
Tecnologicos.
Resultado| Frente ao problema administrativo, as empresassttadas na ACISAT de
11 Tapejara RS adotam comportamento Prospector egéceiaCoalizdo Dominants.
Resultado| O comportamento estratégico adotado pelo setor oigthee de servigos das
12 empresas cadastradas na ACISAT de Tapejara RS donpreantemente
prospector, enquanto no setor industrial predomic@amportamento analitico.
Resultado| Os administradores de empresas cadastradas na AGI8A apejara RS adotam
13 uma postura Prospectora como comportamento est@igeyal.
Resultado| Nao h& diferenca significativa nas médias encoatrgrhra o construto incerteza,
14 portanto ambientes incertos ndo sdo necessariamerddores de comportamenios
prospectores.
Resultado| Ndo ha diferenca significativa nas meédias encoafaghara o construfo
15 munificéncia, portanto ambientes munificentes ndo propicios para que as
empresas adotem comportamentos prospectores.
Resultado| Os gestores que adotam comportamento Prospectiorpimreantemente percebem
16 o ambiente com Maxima Munificéncia com relacdo atorf tecnologias
disponiveis.
Resultado| Quanto ao fatomercado/clientesnenhum gestor que adota postura Defensiva
17 percebe o ambiente com Maxima Munificéncia enquastBrospectores, Reativps
e Analistas predominantemente percebem o ambienmeéMaxima Munificéncia
Quadro 18: Sintese dos resultados encontradosajagu@rcepc¢ao de incerteza do ambiente

Fonte: Dados da pesquisa.



Capitulo 6

Conclusodes

Neste capitulo sdo apresentados as conclusdealddho referente a relagdo entre o
comportamento estratégico e percepcdo de inceetepnanificéncia de pequenas empresas
cadastradas na ACISAT de Tapejara RS. As concluségaem a ordem dos objetivos
especifico estabelecidos para o estudo e de forreap@mnder o objetivo geral. Também séo

apresentadas as recomendacoes e sugestdes peava fiatialhos na mesma area.

Em relacdo ao primeiro objetivo, que foi avaliantensidade com que sao percebidos
os fatores de incerteza do ambiente pode-se afiguar foi atingido, e os resultados
apontaram de maneira geral que os administradasesrdpresas locais percebem o ambiente
com Baixa Incerteza em relacdo aos cinco clustersoaistruto Incerteza. Comparando 0s
clusters entre si nota-se que enquanto os cludtudancas Sociais e Custos de
Producdo/Vendas sdo percebido de fato com Baixartera, a Competicdo, Atuacdo do
Governo, Recursos Humanos ficam muito proximos mhmces que representam Alta

Incerteza, denotando que alguns fatores dentreslgstipos séo vistas realmente como Alta
Incerteza.

Em relacdo ao cluster Atuacdo do Governo, maisiattice de percepcéo de incerteza
percebida, nota-se que o fator Politicas de Goverpresenta Alta Incerteza dos gestores o
que revela uma preocupacdo e duvidas sobre asddecfsturas a ser tomadas pelos
governantes. O cluster Competicdo tem dois fatapes provocam Alta Incerteza: as
Mudancas no Padrédo de Consumo e também a Alteragdexpectativa dos Clientes. O
cluster Custos de Producédo/Vendas tem apenas wn dae retrata Alta Incerteza no
empresariado local: o Surgimento de Novas Tecnasodator que pode provocar ameagas as
empresas, pois as tecnologias estdo ao alcanodake t O agrupamento de fatores que se
caracterizam como Mudancas Sociais geram apenaa Baerteza em todos os seus fatores.

Ja em relacdo ao grupo Recursos Humanos, segundoalttaindice de incerteza,
apenas o fator rotatividade de pessoal fica abdixdndice de Alta Incerteza Percebida,
puxando a média deste cluster para a Baixa Ineertegte fator, percebido como baixa
incerteza revela de certa forma que os empreséniaseguem fidelizar seus funcionarios e
nao € preocupacdo central das empresas quantduao. fA duvida dos gestores quanto ao

cluster Recursos Humanos fica nos fatores Quadicados Trabalhadores, Qualidade da
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Educacdo e principalmente Obsolescéncia de Hatddidesto também € resultado da alta
demanda por mao de obra qualificada e até mesmgedte para chdo de fabrica das
empresas devido a alta demanda provocada pelomesgo das organizacdes nos ultimos
anos. O mesmo fato € gerado pela falta de ofettdalcgonal no municipio e esta relacéo
oferta/demanda de habitacdo gera alto custo patalesihadores no que toca a aluguel de
imoveis, resultado na inviabilidade das pessoasfiearem seu lar para a cidade de Tapejara.
Consequentemente as empresas tem dificuldades quEndecessidade de contratacdo de

pessoas para suas vagas de trabalho.

O segundo objetivo especifico, também contemplaldaamente, foi identificar a
munificéncia do ambiente percebido e chega-seadtaglo de que os gestores das empresas
de Tapejara, cadastradas na ACISAT, percebem o eaisbicom Alta Munificéncia
Percebida. Apesar de algumas variaveis serem péasetom Baixa Munificéncia, o que € o0
caso dos fatores Subsidios Governamentais e ImosnBovernamentais. Assim como fora
constatado no primeiro objetivo especifico, no tpea a parte Governamental onde se
constatou Alta Incerteza quanto a Atuacdo do Gavemeste segundo objetivo especifico
percebem-se poucos recursos disponibilizados pé&bto gublico as empresas privadas. Desde
dados, informacdes, assessoria até os estimulmsfisudo aquilo que é auxilio do setor

publico ndo é suficientemente bom e deixa a degsaa o empresario local.

Apenas um fator de Munificéncia € percebido petmstores como Maxima
Munificéncia: o fator Mercado/Clientes. Segundeeecppcao dos empresarios ha espaco para
as empresas ofertarem seus produtos e servicoslodevialta demanda gerada pelo

consumidor local e regional.

Em relagdo ao terceiro objetivo especifico, que eégaminar o comportamento
estratégico das empresas, este foi atingido espdtados indicam para uma predominancia
do comportamento Prospector com 40% das incidéntambém com grande frequencia de
respostas o comportamento Analitico (33%) foi ousedg mais frequente o que reforca a
conclusdao de que o comportamento Prospector é ® adatado pelos gestores visto que a
conduta Analitica representa segundo Miles & Snb978) um misto dos comportamentos
Prospectores e Defensivos revelando que depend#mduutras variaveis decorrentes do
ambiente os gestores sédo cautelosos e cuidadosdeciades ou em outros casos sendo mais
ambiciosos provocando mudancas no ambiente buscguitunidades e novos espacos.
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O comportamento Defensivo teve apenas 16% de imci@€ enquanto o
comportamento Reativo 11%. A homogeneidade dosltadss foi testada nas diversas
situacbes que os autores do modelo — Miles e Sd®W8] — estabelecem. Também foi
testada na questdo que verificou o comportamergcedpresarios de acordo com o tipo de
atividade que a empresa presta, visto que o oletestudo foi a Associacdo Comercial
Industrial de Servicos e Agropecuaria de TapejaBa Reste sentido conclui-se que o
comportamento mais frequente foi o Prospector (csandustria e prestacdo de servicos)
seguido pelo comportamento Analitico (comércio) diestrando a homogeneidade apontada

pelo resultado geral.

Quanto as outras dimensfes dos trés problemasctio Atlaptativo de Miles & Snow
(1978), chega-se ao resultado que quanto ao prablempreendedor a postura Analitica €
mais assidua enquanto o Prospector € o segundddeedp Reativo e do Defensivo. No
Problema de Engenharia os comportamentos Prospe&oalitico empatam sendo os mais
freqlientes, enquanto os comportamentos DefensiRsasivos ficam abaixo, e por fim no
Problema Administrativo o comportamento mais freqeeé o Prospector seguido do
Analitico, Defensivo e Reativo. Isto demonstra@grau de homogeneidade com o resultado

geral.

Em nenhuma das onze dimensdes os comportamerdatisd®ee Defensivos foram os
mais freqlentes, apenas na dimensdo Amplitude Tagina o comportamento Prospector

empata com o Reativo sendo os primeiros mais assidu

Este resultado denota 0 que ja € percebido péhdoppublica quanto aos fatos que
marcam o crescimento do municipio nos ultimos 2@sarSegundo a percepcdo da
comunidade e de periddicos locais, regionais, aatad até nacionais 0 municipio cresceu e
se desenvolveu gracas a iniciativa privada maisa#sgamente em funcdo dos empresarios
locais que sempre foram gestores com perfil deag@®, busca de mercados e oportunidades
e geralmente reinvestindo os frutos do trabalhpragria cidade. Hoje a imagem da cidade é
vinculada a Terra de Empreendedores e ndo maia @iarlOn¢ca como ficou conhecida na
década de 60 quando do aparecimento de uma Oncamamlocalidade pertencente ao
municipio. A propria entidade que é objeto de estddste trabalho adota como slogan o

termoEmpreender Sempre
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Em relacdo ao quarto objetivo especifico, que ridacionar o comportamento
estratégico com a munificéncia percebida rejeita-Bgpotese de que ambientes munificentes
Sdo propicios para que as empresas adotem compatt@Emprospectores refutando a

literatura existe que embasou a hipétese de peshidis

Na analise da relacdo entre cada um dos fatoresmdeificéncia com o
comportamento estratégico observa-se que em dsisrite fatores (tecnologias disponiveis
e mercado/clientes) pode-se observar diferencasfisajivas entre os comportamentos
Prospectores e Defensivos, concluindo que: a) quaatfatortecnologias disponiveiss
gestores que adotam comportamentos estratégicepdetor percebem o ambiente de forma
significativamente diferente dos gestores Deferssitap quanto ao fatenercado (clientesds
gestores que adotam comportamentos estratégicapdetores percebem o ambiente de

forma diferente dos gestores Defensivos.

Em ambos os fatores citados observa-se que osregestiefensivos ndo véem
abundancia maxima de recursos no ambiente enquastogestores prospectores

predominantemente percebem o ambiente com maximéioémcia.

Em relacdo ao quinto objetivo especifico, que #&sisociar o0 comportamento
estratégico com a incerteza percebida rejeita-B@pétese de que ambientes incertos sao
fontes geradoras de comportamentos estratégicepgmimres, refutando a literatura existente
gue teoriza a respeito da hipétese testada Hl.isamalo os cinco clusters individualmente
também nado foram encontradas diferencas signifesti entre 0s comportamentos
estratégicos. Da mesma forma foram analisados tet@®s dentro de cada um dos clusters e

nao foram encontradas diferengas significativas.

Ao examinar o relacionamento entre o comportamestmtégico das empresas € 0
ambiente percebido pelos gestores quanto as dieemsbincerteza e munificéncia nota-se
que alguns fatores analisados individualmente ptésantam algumas diferencas, como ja
comentado, porém de maneira geral ndo ha diferesigadficativas nos comportamentos

adotados pelos gestores em fungéo da percepcaoatterza e munificéncia do ambiente.

Ao finalizar este trabalho e atingir os objetivagabelecidos fazem-se as devidas
consideracfes a respeito das limitacbes do messin aomo as recomendacdes para
trabalhos futuros. Com relagéo as limitacdes fidato de ter como objeto de estudo uma
entidade que reune diversos ramos de atividadee @era uma heterogeneidade de respostas
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gue talvez nado existisse analisando um agrupanwntelato de empresas de um mesmo
setor. Outro fato que limitou a pesquisa foi quambs construtos escolhidos ambiente e
comportamento, deixando de lado o fator desempeghe, geraria novas relacdoes e

possibilidades de resultados.

Quanto as recomendacg0es, trabalhos futuros podér@unir o fator desempenho nas
pesquisas em outras cidades, outras associagoesct@isiou em alguns grupos de empresas
de um mesmo setor de atividade. Também como redagéas quanto a parte tedrica, novos
trabalhos poderiam pesquisar e comparar 0 constengreendedorismo com o0
comportamento Prospector da tipologia Miles & Snawim de gerar convergéncias e
divergéncias dos conceitos. Ainda, recomenda-séliaagdo de trabalhos qualitativos ou
quali-quanti a fim de minimizar os eventuais prafds da aplicacdo de um questionario, pois
sabe-se que nem sempre € possivel através de wbiogado, como cita Richardson (1999)
ter certeza de que a informacdo proporcionada pelogvistados corresponde a realidade,
variando conforme o tema tratado e segundo opinidEsesses, caracteristicas pessoais e até
mesmo situacdo econbmica do individuo. Também,ocodesum trabalho quali-quanti teria

contirbuicdes no sentido de se fazer uma analise intarpretativa dos dados coletados.

Considera-se que a relacdo do comportamento egt@igtraves da tipologia Miles &
Snow (1978) com as dimensfes de incerteza atravésstddo de Priem (2002) e com a
dimensédo de munificéncia através do trabalho ddrdgasvanni (1991), foi testada com
sucesso. Entretanto como sugestdo fica a idéia ed@art esta relacdo Ambiente e
Comportamento com outras tipologias ou ainda cota esesma tipologia em outros
municipios. Acredita-se que este trabalho possaiskpara a comunidade académica e
contribuir para a literatura existente na areamasemo se acredita ter uma implicacdo para a
pratica sendo ferramenta propicia para os gesti@m®empresas que foram objeto de estudo
refletirem a respeito do ambiente em que se ermnfuas organizacdes e verificar se 0

comportamento que adotam é correlato a este arabient
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APENDICE A — Opcdes Tedrico-Empiricas — ProtocadP@squisa

Objetivo
wGeral

Objetivos
Especificos

Conteudos explorados

Examinar o relacionamento entre o comportamentatégico das empresas e o ambiente percebido peld
gestores.

1. Mensurar a intensidade com q

séo percebidos os fatores de
incerteza do ambiente;
(conforme apéndice D)

2. Mensurar a munificéncia do
ambiente percebido;
(conforme apéndice E)

3. Identificar o comportamento
estratégico das empresas;
(conforme apéndice C)

AMBIENTE

uBill, 1958; Emery e Trist,
Lawrence e Lorsch, 1967; Pugh al,
1969; Duncan, 1972; Miles e Snow, 19]
Astley e Ven, 1983; Milliken, 1987; Dal
et al, 1988.

ESTRATEGIA E AMBIENTE
Miles e Snow, 1978Porter, 1980;
Mintzberg, 1988.

COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO
Miles e Snow, 1978; Gimeneet al,
1999; Cunninghan, 2002.

4. Relacionar o comportamento
estratégico com a munificéncia
percebida;

FATORES DE MUNIFICENCIA:
Castrogiovanni, 1991; Jogaratnaeh al,

Correa e Sharma, 2003; Rosenbussth
al. 2007;

5.Associar o comportamento
estratégico com a incerteza
percebida;

AMBIENTE DE INCERTEZA:
Priemetal., 2002.; Rueda-Manazares
al., 2008.

1965;

1999; Decarolis e Deeds, 1999; Aragon-




APENDICE B — CARTA AOS PESQUISADOS

UNIVALI

UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAI-UNIVALI

MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

Biguacu, Agosto de 2009.

Assunto: Pesquisa de Dissertacdo de Mestrado —RGIRTAMENTO ESTRATEGICO E
A PERCEPQAO DE INCERTEZA E MUNIFICENCIA DE PEQUENASVIPRESAS.

Prezado(a) Gerente,

Por intermédio desta, viemos convida-lo(a) a padicdesta pesquisa, de fins académicos em
nivel de mestrado, do Curso de Mestrado AcadémicdMNIVALI. Esta pesquisa tem a
finalidade de examinar o relacionamento entre opmtamento estratégico das empresas € 0

ambiente percebido pelos gestores das empresas.

Salientamos a importancia que representa sua ipagéo nesta pesquisa, pois sdo atraves

delas que as teorias organizacionais sao aperfEg@desenvolvidas.

Contando com sua participacdo no preenchimentaudstignario anexo, salientamos que os

dados obtidos serao tratados com rigor e sigilolatis

Por outro lado, caso o(a) senhor(a) deseje disjpsr dhdos, apds seu término serao

disponibilizados, bastando para isso que indiquergeresse no final do questionario.

Solicitamos a gentileza de nos devolver o questiomeenchido até o dia 30/09/2009, para

0 e-mail: joaopaulo@ideau.com.br

Na certeza de sua participacéo, antecipamos agnaetgos.
Atenciosamente

Joao Paulo Gardelin

Mestrando — Curso de Mestrado Académico em Admagéb - Univali
Tel: (54) 9609 8348



APENDICE C - Bloco 1 - Comportamento estratégico.

1.1 Como vocé caracterizaria os produtos e sendfmecidos aos seus clientes, nos ultimos

cinco anos, se comparados aos de seus concorrentes:

A Realizamos constantes modificacfes em nossos psodigervicos, tornandp-
0S permanentemente inovadores e abrangentes.

B Nossos produtos e servicos ndo sofrem muitas nsaddes, porém possuimos
varios produtos e servicos que atendem as demdondasrcado.

C Nosso conjunto de produtos e servicos ndo sao r@oedgs e nao sofrem
muitas modificacbes, porém sdo bem focados panadetedeterminadas
demandas do mercado.

D | Os produtos e servicos que prestamos estdo emantasimodificacdes, pois
sdo desenvolvidos conforme o mercado aponta conme aportunidade o
ameaca.

—_

1.2 Se comparados aos seus concorrentes, nos siltimeo anos, qual a imagem que a

empresa passou a seus clientes:

A Oferecimento de poucos produtos e servi¢os, pasasoclientes sao seletivos
e valorizam mais a qualidade.

B Sempre se buscou adotar novas idéias e inovaciserg®s no mercado,
porém antes de sua adoc¢ao sdo cuidadosamentadaslis

C Novos produtos e servicos somente sao oferecidarsdgunossos concorrentes
estdo nos causando problemas e ocorrendo perdéisrdes.

D | Temos uma reputagcdo no mercado de sermos muitivasiee inovadores,
sempre preocupados com as tendéncias e oportusidade

1.3 Avalie o tempo gasto, nos ultimos cinco anas, relagdo ao monitoramento das

mudancas e tendéncias, se comparado aos seusreotesir

A Gasta-se muito tempo, pois estamos continuameatesamdo e monitorando
0 mercado.

B N&o gastamos muito tempo analisando e monitorarmdercado.

C | Gastamos uma razoavel quantidade de tempo analisandonitorando 0
mercado.

D E esporadico o tempo dispensado para analisar étarano mercado, @
menos que identifiguemos algum fato pelo qual teimesesse.

1.4 Em relagdo ao aumento, manutengdo ou diminulp&oclientes, se comparados aos

concorrentes nos ultimos cinco anos, podemos apositseguintes motivos:

A Resultante de nossa pratica de concentracdo, sdbreem clientes
tradicionais.

B Resultantes de nossa pratica de responder as gsasisdnercado.

Resultante de nossas praticas agressivas de aapkag#vos clientes atrave
de novos tipos de produtos e servicos.

1%
(2}




D Resultante de praticas assertivas, com atuacaoceratiada em mercados que
ja trabalhavamos, entrando em mercados novos senu&mois da analise
cuidadosa de seu potencial.

1.5 Se comparados aos seus concorrentes nos ultmos anos, uma das metas mais

importantes foi concentrar esforgos e ter discgpém:

A Manter os custos sobre controle

B Analisar os custos e o faturamento cuidadosameata manté-los sobre
controle e, seletivamente, gerar novos produto®reices e captar novas
clientes.
C | Garantir que as pessoas e 0S recursos necessarmlgsenvolver novas
produtos e servigos sejam acessiveis e viaveis.

D Sempre ter um plano guardado contra as ameacadeg ptiliza-lo quando
necessario.

1.6 Como séo caracterizadas suas habilidades eeténeas, se comparadas aos de seus

concorrentes, nos Ultimos cinco anos:

A | Analitica: suas habilidades e competéncias capacitano a identificar as
tendéncias e desenvolver novos produtos e serpaasseus clientes.

B Especialista: suas habilidades e competéncias @@cectradas em uma ou
poucas areas especificas.

C | Ampla e empresarial: suas habilidades e competeséia diversas e flexiveis,
capacitando-os a mudarem e serem produtivos.

D Flexivel: suas habilidades e competéncias est@ciorladas com os termps
proximos dos clientes e mercado.

1.7 Em relacdo aos seus concorrentes, nos Uultinmo anos, os fatores que mais

influenciaram na manutencéo do seu negdcio, poeefusificado porque:

A Fomos habeis e cuidadosos ao analisar as tend@nadstar somente aquelas
que, comprovadamente, tinhamos potencial.

B Fomos habeis para fazer um limitado nimero de s@seepcionalmente bem
feitas.

C Fomos habeis em responder as modificacbes do neerqadndo ela
apareceram.

\"2J

D | Fomos habeis em desenvolver novos produtos e esre@iganhar mercado.

1.8 Se comparados aos seus concorrentes nos Ultinamsanos, pode-se dizer que a equipe
de administradores (lideres), estava mais centnada

A Cuidar da seguranca financeira através dos custajealidade dos meios ge
controles.

B Analisar as oportunidades do mercado e seleciooareste aquelas com
potencial para ter uma segura posic¢ao financeira.




C Cuidar das atividades internas e dos negocios.

)

D Desenvolver novos produtos e servigcos, aumentarirmero de cliente
expandindo para novos mercados se possivel.

1.9 Em relacao ao futuro, se comparado aos segsmentes nos Ultimos cinco anos, como a

empresa estava agindo:

A Procura identificar a melhor possibilidade de sétupara aqueles problemas
ou desafios que requerem atencéo imediata.

B Procura identificar as tendéncias e oportunidadesmercado que podem
resultar na criagcao de novos produtos e servigos.

C Procura identificar aqueles problemas que, se wwmlados, mantém gs
produtos e servi¢cos e a posicao no mercado.

D Procura identificar tendéncias de mercado que ®uampresas tinham
comprovado potencial, enquanto também solucionayaablemas correntes.

1.10 Como pode ser caracterizada a sua estrutgemipacional, se comparada ao de seus

concorrentes nos ultimos cinco anos:

A Claramente separada com setores que seguem canégaanhierarquia.

B Estrutura voltada para produtos, servicos e ndexca

C Basicamente por departamentos, mas também orienpada produtos,
servigos e mercado.

D N&o existem estruturas, pois ocorrem muitas mudaegamos que ser aptos
para encontrar oportunidades e solucionar problegquasdo aparecem.

1.11 Os processos de controle e tomada de deaskadas pela empresa, se comparados

aos seus concorrentes nos ultimos cinco anos, skmraes representados por:

A Descentralizada e participativa encorajando muitidaboradores da empresa
a participar e o controle é basicamente em relagdaturamento.

B Descentralizada e pesadamente orientada por vaelesorios buscandp
solucionar os problemas.

C | Altamente centralizada e o controle é principalmemelacionado ap
faturamento.
D | Centralizada e os administradores utilizam varaatorios para analisar 0s
riscos e os resultados.




APENDICE D - Bloco 2 - Percep¢do Ambiental — Ineget

Em relacdo aos fatores abaixo, avalie o grau dmsidade que vocé percebe cada
item, sendo que 01 equivale a percepcao de MENGHERTEZA e 10 equivale a percepcéo
de MAIOR INCERTEZA:

2.1. Com relacédo & COMPETICAO no setor de atividguea empresa esté inserida:

1| 2| 3| 4] 5 6| 7] 8] 9/10

1.1 Surgimento de novos concorrentes

1.2 Fortalecimento da concorréncia existente
1.3 Surgimento de produtos novos ou substitutos
1.4 Mudanga no padrdao de consumo
1.5 Alteracao da expectativa de clientes

2.2. Com relagdo aos CUSTOS DE PRODUCAO/VENDAS etrsde atividade que a
empresa esta inserida:

1| 2| 3| 4] 5 6| 7] 8] 9/10

2.1 Disponibilidade e preco de matéria-prima
2.2 Variacao da inflagéo

2.3 Surgimento de novas tecnologias

2.4 Alteracdo na produtividade

2.5 Influéncia de produtos baratos fora do pais

2.3. Com relagcdo aos RECURSOS HUMANOS no setortde@dade que a empresa esta
inserida:

1] 2| 3| 4 5] 6] 7] 8] 9]10

3.1 Rotatividade de pessoal

3.2 Qualificacdo dos trabalhadores
3.3 Qualidade da educacéo

3.4 Obsolescéncia de habilidade

2.4. Com relacdo & ATUACAO DO GOVERNO no setor tigidade que a empresa esta
inserida:

1] 2| 3| 4 5] 6] 7| 8] 9]10

4.1 Politicas internacionais
4.2 Infra-estrutura

4.3 Restricbes de comércio
4.4 Politicas de governo




2.5. Com relacdo as MUDANCAS SOCIAIS no setor deigdde que a empresa esta
inserida:

1] 2) 3| 4] 5] 6] 7| 8] 9]10

5.1 Mudancas demogréficas

5.2 Influéncia estrangeira

5.3 Desordens sociais

5.4 Distribui¢cdes da riqueza

5.5 Ambiente natural

5.6 Expectativas sociais




APENDICE E - Bloco 3 - Percep¢do Ambiental — Muréficia.

Em relacdo aos fatores abaixo, avalie o grau dmsidade que vocé percebe cada
item, sendo que a coluna 01 equivale & percep¢BODUCOS RECURSOS DISPONIVES e
10 equivale & percepgdo de MUITOS RECURSOS DISPEIY

MUNIFICENCIA 123 4] 5 6] 7 8

©
[EY
o

3.1 Empréstimos e taxas de juros.

3.2 Incentivos governamentais.

3.3 Tecnologias disponiveis.

3.4 Mercados (clientes).

3.5 Condi¢bes econbmicas.

3.6 Forca de trabalho (mé&o de obra).

3.7 Subsidios governamentais.

3.8 Matéria-prima e/ou produtos para
comercializacao.

3.9 Lucratividade/Margem de lucro.

O

3.10 Condicbes geogréaficas (localizaca

)-

3.11 Oportunidades de mercado.




APENDICE F - Bloco 4 — Dados da empresa e dos jesds.

DADOS DA EMPRESA

4.1 Nome Fantasia da Empresa:

4.2 Tempo de Existéncia da Empresa (§m ) menos de 01 ano ( )01 a 05 anos
anos): ( )05a10anos ( )11 a20anos
( )21 a30anos () mais de 30.
4.3 Numero de Funcionarios: ( )01al0 ( )11a20 ( )210a3
( )31a50 ( )51a100 ( ) maislee
4.4 Tipo de Organizagao: () inddastria )(comércio
() servicos () outros

4.5 Localizacdo da empresa (bairro):

( ) Centro () Distrito Ind.
( ) Séao Cristovao ( ) Séao Paulo

( ) Nazaré () Outros

DADOS DO RESPONDENTE

4.6 Nome do respondente da pesquisa:

4.7 Formacao do respondente da pesqu

li6a) 1° grau incompleto

) 1° grau completo

) 2° grau incompleto

) 2° grau completo

) graduacéo incompleto

) graduacédo completo — qual curso:

) pos-graduacao — qual curso:

4.8 Cargo na empresa:

4.9 Tempo na empresa (em anos):

( ) menos ded®1 ( ) 01 a 05 anos

) 05 a 10 anos ( )11 a20anos
) 21 a 30 anos () mais de 30.
4.10 Faixa etaria do respondente: ) abaixo de 30 anos () 30-39 anos

) 40 — 49 anos

) acima de 60 anos

( )50-59=no

N AN AN AN~

4.11 Sexo:

(

) Masculino

(

) Freimo




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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