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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo avaliar a existéncia de uma associagao entre o
potencial empreendedor e a estratégia segundo a classificacdo de Miles e Snow,
bem como a associagdo destas duas varidveis com o porte da empresa. Os dados
foram coletados por meio de um instrumento de mensuragcdo de dados englobando
os dois modelos estudados e foi aplicado entre dirigentes de empresas de Curitiba e
Regido Metropolitana associadas ao SINDIMETAL (Sindicato das Industrias
Metallrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado do Parana).
Empreendedorismo, neste estudo, € a combinacdo de fatores comumente
associados a individuos empreendedores como necessidade de realizacao,
propensao ao risco e a inovacao e postura estratégica. Estes atributos sdo ajustados
em um instrumento de pesquisa (Carland Entrepreneurship Index — CEIl) de forma a
fornecer uma pontuacdo que possibilita a classificacdo dos individuos em micro-
empreendedores, empreendedores e macro-empreendedores. O potencial
empreendedor, medido por meio do CEI, tem como premissa a suposi¢do de que
todos os individuos sdo empreendedores. E a estratégia, neste estudo, segue o
modelo proposto por Miles e Snow, que categoriza quatro tipos de estratégia: a
prospectora, a defensiva, a analitica e a reativa. Foram investigadas noventa e sete
de um total de trezentos e cinglienta e sete empresas metallrgicas, mecanicas e de
material elétrico das cidades de Curitiba e Regido Metropolitana, conforme dados do
SINDIMETAL (Sindicato das Industrias MetallUrgicas, Mecéanicas e de Material
Elétrico do Estado do Parand). A metodologia utilizada permite classificar esta
pesquisa como de campo, descritiva, formal, ex-post-facto, de corte transversal, de
escopo estatistico. Os resultados permitem afirmar que, neste estudo e para o setor
investigado, a estratégia prospectora foi a mais adotada pelos dirigentes; ndo existe
associacdo entre potencial empreendedor e estratégia; ndo existe relacdo entre o
tamanho da empresa e o tipo de estratégia utilizada, e, existe relacdo entre potencial
empreendedor e tamanho da empresa. O estudo contribuiu para ampliar o
entendimento da relacdo entre potencial empreendedor, estratégia e porte da
empresa, Vvisto que seus resultados ndo diferiram de estudos anteriores.

Palavras chaves: potencial empreendedor, estratégia, porte da empresa



ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate the relationship between entrepreneurial
potential and the strategy classification of Miles and Snow, as well as the relationship
between these two variables and firm size. The data was collected by means of an
instrument comprising the two studied models and was applied among controllers of
firms of Curitiba and Metropolitan Region associates to the SINDIMETAL (Union of
the Metallurgic, Mechanical Industries and of Electric Material of the State of the
Parand). Entrepreneurship in this academic research is a combination of some traits
commonly mentioned as characteristics of entrepreneurs like need for achievement,
risk-taking and innovation propensity and strategic posture. These traits were
combined in an instrument of research named Carland Entrepreneurship Index — CEI
in order to offer a score to classify individuals as macro-entrepreneur, entrepreneur
and micro-entrepreneur. The entrepreneurial potential measured through the CEI has
as premise the assumption that everyone is an entrepreneur. And the strategy, in
this study, follows the model developed by Miles and Snow, that categorize four types
of strategy: the prospector, the defensive, the analytical and the reactive. Ninety and
seven from a total of three hundred fifty seven metallurgic, mechanical firms and of
electric material from Curitiba and Metropolitan Region were investigated. The design
of this research can be classified as formal, interrogative, ex-post-facto, descriptive,
cross-sectional, and quantitative. The results permitted to state that, in this study and
for the business area investigated, the prospector strategy was adopted by the
controllers; there is no association between entrepreneurial potential and strategy
and between firm size and the type of strategy. However, there is a relationship
between entrepreneurial potential and firm size. The study contributed towards a
better understanding of the relationship between entrepreneurial potential, strategy
and firm size, since its results had not differed from previous ones.

Key-words: entrepreneurial potential, strategy, size firm

Xi



1 INTRODUCAO

A literatura classica sobre o empreendedorismo tem em Schumpeter (1982) a
sua obra mais significativa, cuja concepg¢do concentra a atengcdo nos negocios que
envolvem processos de inovagdo e de destruicao criativa proporcionada por novas
maneiras de alocar os recursos econdmicos. Diversos outros estudos tém surgido,
enfatizando as caracteristicas comportamentais do empreendedor.

O Brasil, segundo o relatério GEM - Global Entrepreneurship Monitor (2005),
€ visto como um pais empreendedor, ocupando a sétima posi¢do entre os paises,
com maior nivel de empreendedorismo, com uma TAE — Taxa de Atividade
Empreendedora — total de 11,3% em 2005. Este relatério engloba uma pesquisa
com 37 paises participantes. O Brasil participa desde 1999, e sempre ocupou uma
posicdo de destaque dentre os paises com alta taxa de atividade empreendedora
(GEM, 2006).

Em funcdo do importante papel que as empresas representam para a
economia de um pais, e considerando-se que as organiza¢cdes sao um campo fértil
de estudo, ainda pouco explorado, este trabalho orienta-se para a busca de
explicacBes sobre as escolhas e acbes estratégicas que considerem a influéncia
fundamental das idéias de seus proprietarios ou executivos principais no seu destino.

Para uma pessoa ser considerada empreendedora, deve possuir algumas
habilidades técnicas, gerenciais e algumas caracteristicas pessoais (Dornelas,
2001). Birley e Musyka (2001) acreditam que os empreendedores recebem
influéncias de origens diversificadas e variaveis no decorrer do tempo. Eles podem
ser influenciados pela carga genética, pela formacdo familiar, pelas experiéncias
profissionais anteriores e pelo ambiente econémico em que estdo inseridos.

N&o ha consenso, na literatura, sobre o perfil do empreendedor. Alguns
estudiosos desenvolveram teorias que destacam caracteristicas proprias do
empreendedor.

Os empreendedores sao apontados como pessoas com capacidades,
habilidades e atitudes préprias, que formam suas caracteristicas de identificacdo. Na
década de 60, McClelland (1961) descreve o empreendedor como um corredor de

risco, cuja necessidade principal é a de realizacao.
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O empreendedor pode ser compreendido como um ser social, produto do
meio em que vive, sendo um fendbmeno regional (FILLION, 1991).

Drucker (1986) cita a inovacdo e capacidade para conviver com riscos e
incertezas, bem como a constante busca por mudancas como caracteristicas do
empreendedor.

O setor abordado nesta pesquisa sera o metal-mecéanico de Curitiba e Regido
Metropolitana, sendo empresas filiadas ao SINDIMETAL (Sindicato das Industrias
MetalUrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado do Parand), um setor em
constante desenvolvimento e essencial para a economia do Pais.

O setor € composto por empresas de variados portes, de micro empresa a
empresa de grande porte, e, principalmente no Estado do Parand, nos ultimos anos
muitas empresas se estabeleceram devido a incentivos fiscais e tributarios cedidos
pelo governo, fortalecendo o setor em questdo e gerando assim novos empregos
para a regiao.

Apods serem estabelecidas algumas caracteristicas, habilidades e valores que
compdem o perfil do empreendedor, segundo diversos autores pesquisados, tem-se
ainda o delineamento da estratégia baseada no modelo de Miles e Snow (1978),
englobando as seguintes categorias estratégicas: estratégia defensiva, estratégia
prospectora, estratégia analitica e estratégia reativa.

A pesquisa, objeto deste projeto, buscara fazer a andlise do tipo de
empreendedor baseada no modelo CEI (Carland Entrepreneurship Index) de Carland,
Carland e Hoy (1992) e seu tipo de estratégia classificada no modelo de Miles e
Snow utilizada em determinadas empresas de Curitiba e Regido Metropolitana, no
Estado do Parana, destacando os principais pontos e as caracteristicas dos
empreendedores deste mercado. O CEI consiste em um questionario de auto-
resposta com trinta e trés frases afirmativas em pares, no formato de escolha
forcada, sendo a ferramenta um forte indicador que pode auxiliar o individuo a
alcancar uma postura empreendedora.

Embora a tendéncia do trabalho seja enfatizar o empreendedor e suas
escolhas estratégicas, ao mesmo tempo tem-se um delineamento do estudo do porte
da empresa e sua relacdo com o empreendedor e suas escolhas estratégicas dentro

das organizacdes estudadas.
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Tem-se assim uma ampla visdo do comportamento empreendedor, perfil,
estratégia e porte da empresa, visto que a pesquisa abrangera diversos segmentos

da indastria e empresas de portes variados.
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1.1CONTEXTO DA PESQUISA

A internacionalizacdo dos mercados, provocada pela globalizacédo, faz com
que as organizacdes sejam instadas por desafios. A competicdo, 0s avancos
tecnologicos estdo transformando os modelos de empresas e até mesmo 0S
modelos de negdcios, h4 a necessidade de busca continua por inovagbes. O
conhecimento surge nas organizacdes com base nas informacfes. Desse conjunto,
por certo, surge o crescimento econdémico.

A gquestdo do desenvolvimento econdmico tem raizes nas crises econdmicas
mundiais com reflexos nas conjunturas locais. O tema crescimento econdémico
emergiu a partir da obra de Adam Smith, A Riqueza das Nac¢des. Nele, Smith (1983)
procura explicar como o mercado opera e qual a importancia do tamanho desse
mercado.

Ja Schumpeter (1982) diferencia crescimento e desenvolvimento. Segundo o
autor, so6 ha crescimento se a economia funcionar em um sistema de fluxo circular
de equilibrio, cujas variaveis aumentam apenas em funcdo da expansao
demografica. Por outro lado, o desenvolvimento ocorre com inovacgdes tecnoldgicas,
por obra de empresarios inovadores.

Assim, ha desenvolvimento quando h4 mudancas de estruturas. Para Souza
(1997, p.21), “o desenvolvimento econdmico € um conjunto de transformacdes, que
se produzem na estrutura de uma economia”.

O setor de metal-mecanica compreende uma grande variedade de atividades
relacionadas a transformacdo dos metais e, por isso, € muitas vezes chamado de
complexo metal-mecanico. Este complexo constitui um conjunto amplo e
diversificado de setores, cuja caracteristica principal consiste no fato de que o
componente principal dos bens (e servicos) produzidos contempla tecnologias
baseadas em conhecimentos e técnicas, relacionados com a produgéo,
processamento e utilizacdo de metais, especialmente o ferro, o aluminio e 0 aco,
dentre outros tipos de ligas metalicas (ROSENTHAL, 1999).

Considera-se que estas atividades estdo compreendidas nos seguintes
segmentos industriais: (i) industria metallrgica; (i) indUstria de maquinas e

equipamentos; (iii) industria de bens finais; e (iv) outras atividades como a producao
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de ferramentas, ferragens e outros artefatos metalicos e a indastria de material
elétrico (ROSENTHAL, 1999).

Apesar dessa diversidade de atividades industriais, pode-se destacar algumas
caracteristicas e tendéncias gerais do complexo de metal-mecanica como um todo.
A década de 1990, em particular, trouxe reflexos importantes com a velocidade de
mudancas tecnoldgicas e a intensificacdo da concorréncia, sendo a maior inovagao
a incorporacdo da microeletronica nos produtos, bem como a compactacdo e
miniaturizacdo e as descobertas de novas matérias-primas. Segundo MOTA e
ROSENTHAL (2000), o setor de metal-mecanica € um dos mais afetados por essas
tecnologias, pois estas representam oportunidades para aumentar a competitividade
e a inovagéo ao proporcionar uma capacidade maior de controle e de automagéo da
producao.

Para atender as novas exigéncias do mercado, as empresas do setor tiveram
que passar por um processo de reorganizacdo para apresentar uma estrutura de
custos menores e qualidade maior, adotando um novo modelo de producdo e de
distribuicdo que viabilizam ganhos de produtividade. Esse novo modelo se baseia,
essencialmente, em novas técnicas de gestao e organizacdo, como programas de
qualidade através da certificacdo, sistemas just in time e a terceirizacdo de parte das
atividades produtivas, e também na adocdo de novas tecnologias de producéo
(FERREIRA, 2002).

O Sindimetal quer desenvolver um Programa de Competitividade do Setor
Metal Mecéanico, o Projeto Empreender, uma parceria de sucesso do Sebrae
Nacional com a Confederacdo das Associacbes Comerciais do Brasil (CACB).

O projeto € um conjunto de a¢des para fortalecer micro e pequenas empresas
através do associativismo, contribuindo para o desenvolvimento socioecondémico
principalmente na geracdo de emprego, ocupacéo e renda. "E um projeto muito bom
gue pode ser aplicado no setor metal-mecéanico, com o intuito de promover reunides
guinzenais entre 0s empresarios, para discutir as necessidades do setor".

O desenvolvimento das cadeias produtivas do Estado € uma das prioridades
do Sebrae no Parana e o setor metal-mecéanico tem importancia estratégica pelo seu
potencial inovativo. Com parcerias solidas, estdo desenvolvendo estudos e
pesquisas, buscando oportunidades de negdécios e aprimorando a gestdo das micro

e pequenas empresas do setor, sempre atuando de forma associativa. Assim como

Codig

Cadic


http://www.paranashop.com.br/colunas/colunas_painel.php?id=6347&PHPSESSID=25881e41293cac507746
http://www.paranashop.com.br/colunas/colunas_painel.php?id=6347&PHPSESSID=25881e41293cac507746

17

0 Sebrae, o Sindimetal também tem papel fundamental nas acdes para o setor
metal-mecanico.
O setor metal-mecanico € bastante diversificado, tem um enorme potencial e

condicbes de agregar valor as empresas.

1.2FORMULACAO DO PROBLEMA

Partindo das consideracdes precedentes e tomando como premissa que as
rapidas mudancas ambientais provocam a necessidade de acbes empreendedoras
para a manutencdo e sobrevivencia em um mercado competitivo,
independentemente do porte e do tempo de existéncia das organizacdes, tem-se
assim a estruturacdo do ambiente institucional e o processo de aprendizado dos
empreendedores. Desta forma, a integracdo entre as estratégias e o potencial
empreendedor € um fator determinante de como 0s negdcios alcancardo vantagem
competitiva neste ambiente turbulento.

O presente estudo busca investigar o seguinte problema de pesquisa:

Qual a relacéo entre potencial empreendedor, estratégia adotada e porte
em empresas do setor metal-mecanico das cidades de Curitiba e Regido

Metropolitana?

1.3DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O estudo evidenciara a relacdo entre o potencial empreendedor, estratégia e
porte da empresa em empresas do setor metal-mecanico das cidades de Curitiba e

Regido Metropolitana.
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1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar a relacdo entre o
potencial empreendedor, estratégia e porte em empresas do setor metal-mecénico

das cidades de Curitiba e Regido Metropolitana.

1.3.2 Objetivos especificos

O desenvolvimento do trabalho buscara alcancar os seguintes objetivos
especificos:

1 — identificar o potencial empreendedor dos dirigentes das empresas;

2 — identificar estratégias adotadas pelos dirigentes;

3 — identificar o porte das empresas;

4 — verificar a relacao entre potencial empreendedor e estratégia utilizada;

5 — comparar as estratégias adotadas por empresas de porte diferentes.

1.4 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

A administracdo estratégica tem sua origem nos anos 60, com propdésitos
interdisciplinares, visando a incrementar a performance e eficiéncia organizacional
(HITT, IRELAND, CAMP ET AL, 2002). Estes estudos iniciais, realizados por
Chandler (1962) apud Michael, Storey e Thomas (2002), visavam a coordenar
atividades dentro da empresa, prevenindo perdas e supervisionando 0 uso de
recursos, bem como identificar oportunidades e direcionar recursos para levar a
empresa a novas diregbes, com novas capacidades, produtos e mercados. O
planejamento estratégico, portanto, torna-se uma ferramenta indispensavel ao
empreendedor para a obtencdo do sucesso do seu empreendimento.

A dinamicidade ambiental em que as organizacdes estdo inseridas nao
permite que os empreendedores administrem da mesma forma que o faziam no

passado (MILLS, 1996). As forcas externas sdo mutdveis. Morgan (1996, p.69),
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neste sentido, alerta para a presenca de um ambiente onde a concorréncia é
acirrada, dizendo que

as organizacdes, como organismos da natureza, dependem,
para sobreviver, da sua habilidade de adquirir adequado
suprimento de recursos necessarios ao sustento de sua
existéncia. Nesse esfor¢o, tais organizacdes enfrentam a
competicdo de outras organizagbes e, uma vez que
comumente exista a escassez de recursos, somente 0S mais
adaptados sobrevivem.

Diante desta realidade complexa, as organizacdes estdo inseridas na
sociedade que estd em constante mutacdo e auto-organizacdo. Para conseguir lidar
com este ambiente turbulento, Bauer (1999) considera que o empreendedor deve
saber desenvolver habilidades sociais, tolerar o erro, possuir uma atitude critica a
experiéncia, ser aberto a opinides contrarias a dele, legitimar a contradicdo e a
ambiglidade. Além disso, defende que o foco da missdo e da visdo do
empreendimento devem estar voltados principalmente em evitar aquilo que
realmente € nocivo a continuidade organizacional, exercendo a negociacao,
valorizando a investigacao para o estabelecimento de estratégias de acao.

A vista disso, as organiza¢cdes possuem sua trajetoria propria, direcionada
pelo empreendedor por meio de uma estratégia especifica. A principio, esta deciséao
estratégica esta relacionada a avaliagdo que o dirigente organizacional faz do
ambiente em que esta inserido, ou seja, do ambiente competitivo (PORTER, 1986).

Estratégia pode ser entendida como sendo “o impulso mediador entre a
organizacdo e seu ambiente. A formulacdo da estratégia, portanto, envolve a
interpretacdo do meio ambiente e, no fluxo das decisbes organizacionais
(‘estratégias’), o desenvolvimento de padrbes congruentes para com elas”
(MINTZBERG, 1995).

Esta analise ambiental ndo significa dependéncia das a¢bes dos concorrentes
e imitacdo delas para a sobrevivéncia organizacional. Para competir pelo futuro, os
estrategistas ndo devem somente realizar um benchmarking dos produtos e/ou
Servigos e processos de seus concorrente, mas 0 mais importante seria desenvolver
uma independéncia deles, antecipando-se aos concorrentes, criando sua propria

histéria baseando-se no que o seu cliente deseja (HAMEL E PRAHALAD, 1995).
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E a estratégia que pode guiar o empreendedor para a tomada de decisio
sobre o que fazer diante da concorréncia, que reage imprevisivelmente. Estratégia,
portanto, “é a busca deliberada de um plano de agc&o para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa” (HENDERSON, 1998).

Na teoria, este estudo viabilizara a verificacdo da associacéo entre o potencial
empreendedor, estratégia e porte da empresa, contribuindo assim para verificar a
semelhanca entre os resultados observados em estudos anteriores por (GIMENEZ,
INACIO JUNIOR E SUNSIN, 2001; FERREIRA, 2005).

Na pratica, este estudo ajudarda para que, na formacdo de novos
empreendedores, possam ser estudados 0s aspectos e caracteristicas que
aperfeicoam o comportamento empreendedor do individuo.

Os instrumentos que serdo utilizados neste estudo j4 foram aplicados em
outros estudos em diferentes setores da economia brasileira, no caso, os artigos de
Gimenez (1998, 1999 e 2001), abordando estratégia em pequenas empresas e
posteriormente a aplicagcdo da versdo em portugués da ferramenta CEl e a
dissertacéo de Ferreira (2005), com varejistas de materiais de constru¢ao na cidade
de Curitiba — PR, sempre com o intuito de mensurar o potencial empreendedor,
estratégia utilizada e perfil do empreendedor, segundo o porte da empresa.

Portanto, o presente estudo contribui, também para verificar se os resultados
observados nos trabalhos de Gimenez, (1998, 1999 e 2001) e Ferreira (2005) podem

ser encontrados em um segmento econémico diferente dos estudados.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo apresenta-se estruturada em cinco partes. Na
introducdo foi abordada a tematica do estudo, identificando o problema e os
objetivos geral e especificos da pesquisa, aléem das justificativas tedrica e pratica. A
segunda parte apresenta o referencial teérico-empirico que fundamenta o presente
estudo.

Na terceira parte sdo apresentados os procedimentos metodolégicos que
norteavam o estudo, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos. Sao

apresentadas as perguntas de pesquisa, as variaveis, bem como suas definicbes
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constitutivas e operacionais, e a definicdo de outros termos relevantes para a
verificacdo proposta, ou seja, mensurar o potencial empreendedor e estratégia
utilizada segundo o porte da empresa. Além disso, sdo apontados o delineamento da
pesquisa, a definicdo da populacdo e da amostra em estudo, as fontes de dados a
serem coletados e o tratamento que sera dado a eles.

Na quarta parte estd a analise dos resultados das atividades que foram
desenvolvidas.

E na Ultima parte sdo apresentadas as conclusdes referentes aos resultados

obtidos da dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A contextualizacdo do presente trabalho é apresentada de modo que se
possa conhecer, primeiramente, 0s conceitos sobre o comportamento empreendedor
e a ferramenta CElI (CARLAND E CARLAND, 1991).

Em seguida apresentam-se 0s conceitos de estratégia, tipos de estratégia e
estratégia segundo o modelo de Miles e Snow (1978).

Depois, apresentam-se estudos sobre a relacdo entre comportamento
empreendedor, estratégia e porte da empresa das organizacdes.

Em um determinado momento, serd apresentado também o referencial sobre
as industrias pesquisadas, abordando aspectos relevantes sobre os setores que

foram investigados.

2.1COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR

Muitos estudos tém sido realizados para explicar o comportamento
empreendedor e 0s aspectos relacionados ao empreendedorismo. Estudar o
empreendedorismo € estudar o comportamento do ser humano diante de desafios.

O processo de empreender envolve a criacdo de algo novo, de valor. E requer
a devocdo pelos negdcios, o comprometimento de tempo e a utilizacao de esforco
necessario para o crescimento do empreendimento. Requer também ousadia
necessaria para assumir riscos calculados, com a superacdo de possiveis erros ou
falhas.

O empreendedor é 0 agente do processo de destruicdo criativa, que, de
acordo com Schumpeter (1982), € o impulso fundamental que aciona e mantém em
marcha o motor capitalista, constantemente criando novos produtos, novos métodos
de producéo, novos mercados e, implacavelmente, sobrepondo-se aos antigos
métodos menos eficientes e mais caros.

No empreendedorismo 0 ser € mais importante do que o saber fazer. As
caracteristicas do empreendedor sédo a referéncia para a obtencdo do sucesso. O
fator de sucesso se concentra na pessoa do empreendedor, que utiliza todo o seu

potencial na obtencéo do éxito.



23

A definicdo da palavra empreendedor varia de autor para autor, mas ha uma
interseccdo nas diversas definicbes com a qual todos concordam. O termo
empreendedor denota a pessoa que exercita total ou parcialmente as funcées de:

a) iniciar, coordenar, controlar e instituir maiores mudancas no negocio de
empresa e/ou,

b) assumir riscos nessa operacdo que decorrem da natureza dinamica da
sociedade e do conhecimento imperfeito do futuro, que ndo podem ser convertidos
em custos certos através de transferéncia, calculo ou eliminacdo (MINTZBERG,
2001).

Vérias sdo as caracteristicas que fazem parte do perfil de uma pessoa
empreendedora, dentre elas pode-se citar:

1. Autoconfianca. Sentir-se seguro em relacdo aos seus propositos, ao seu
projeto. Mesmo tendo muitas opinides contrarias podendo agir com firmeza e
determinagao para atingir o seu objetivo.

2. Automotivacdo. Nao necessita do “empurrdo” de outros para se animar.
Encontra forcas em si mesmo diante dos desafios. Mesmo diante de algum fracasso
encontra sempre um motivo para recomecgar.

3. Criatividade. Capacidade de encontrar solucdes viaveis para solucdo de
problemas. Capacidade de criar novos produtos e servicos. Capacidade de
encontrar novos caminhos, Novos processos. Tem sempre uma sugestdao, mesmo
gue néo seja a melhor.

4. Flexibilidade. Pessoas inflexiveis tém muitos problemas para o recomeco
quando necessario. A flexibilidade habilita para rever posi¢cdes, assumir o novo,
ceder quando preciso. Ouvir as idéias e sugestdes e aceita-las quando for o caso,
mesmo que isso signifigue uma grande mudanca no projeto.

5. Energia. Quem tem seu negocio proprio, dificiimente trabalhara oito horas
por dia. Serdo doze, sendo catorze horas de trabalho diariamente. E preciso ter
‘pique”, muita energia, até o negocio poder caminhar sem necessidade de
acompanhamento “full time”.

6. Iniciativa. Capacidade para agir de maneira oportuna e adequada sobre a
realidade, apresentando solucgdes, influenciando acontecimentos e se antecipando

as situacoes.
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7. Perseveranca. Capacidade de manter-se firme e constante em seus
propoésitos, porém, sem perder a objetividade e clareza frente as situacdes (saber
perceber limites).

8. Resisténcia a frustracdo. Este item nao diferente dos outros, € de suma
importancia no perfil do empreendedor. Ndo sdo poucos que abrem um negdécio que
ndo tem vida longa. H4 sempre um recomeco. Este item estd muito ligado a
perseverancga e a motivacao.

9. Disposicao para assumir riscos. S40 muitos 0s riscos que o empreendedor
assume ao criar seu negécio. Risco do abandono do emprego, riscos financeiros,
riscos psicoldgicos pela possibilidade de fracassar (MINTZBERG, 2001).

As habilidades requeridas de um empreendedor podem ser encontradas nas
areas técnicas, gerenciais e nas caracteristicas pessoais. As habilidades
concentram-se no saber escrever, saber ouvir as pessoas, captar informacoes,
capacidade oratéria, organizacdo, lideranca, trabalho em equipe e possuir
conhecimento técnico na sua area de atuacdo. As habilidades gerenciais incluem:
marketing, administracdo, financas, producdo, tomada de decisdo, controle das
acbes da empresa e boa negociacdo. As caracteristicas pessoais envolvem:
disciplina, capacidade de correr riscos, inovagdo, orientagdo a mudancas,
persisténcia e lideranga visionaria (MINTZBERG, 2001).

Um novo ambiente de negdcios esta surgindo, levando as organizacdes
empresariais a um processo de transformacdo tanto na maneira de realizar seus
negocios, quanto na sua propria estrutura interna. Esse ambiente é decorrente da
crescente globalizacdo, do alcance da maturidade de amplos segmentos do
mercado e do grande avanco das telecomunicac¢bes, da capacidade de difuséo de
informagdes e do uso intenso da tecnologia da informacédo e da gestdo que tem
provocado mudancas na natureza do proprio trabalho.

Nesse novo tempo, o conhecimento torna-se o bem mais importante dentro
de uma organizagdo. Porém conhecimento s6 n&o basta. E preciso por as idéias em
pratica e fazé-las acontecerem. Isso decorre muitas vezes do espirito
empreendedor. Segundo Drucker (1989), os empreendedores inovam. A inovacgao é
o instrumento do espirito empreendedor. Portanto, pode-se observar a importancia

do comportamento empreendedor e das caracteristicas empreendedoras.
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Para Fillion (1991), o empreendedor é a “pessoa criativa, marcada pela
capacidade de estabelecer e atingir objetivos, que mantém um alto nivel de
consciéncia do ambiente em que vive usando-a para detectar oportunidades de
negocios”. O empreendedor, na visdo desse autor continua a aprender a respeito de
possiveis oportunidades de negdcios e a tomar decisdes moderadamente.

O empreendedor possui caracteristicas que o diferenciam e estd empenhado
em aperfeicoa-las. E a pessoa que quer aprender e busca o autoconhecimento e
atualizacao em relacdo ao meio em que atua.

Caracteristicas empreendedoras e comportamento empreendedor sao
necessarios aos gestores dentro de uma organizacao. Porém, o surgimento natural
de empreendedores qualificados ndo é suficiente para a atual sociedade. Assim,
torna-se necessario motivar as pessoas para este comportamento (Degen, 1989). O
processo educacional € um dos caminhos para isso. Outro caminho pode estar
relacionado com a transformagdo do conhecimento, aproveitamento de
oportunidades e experiéncias, que leva ao surgimento de novos empreendedores.

O empreendedorismo representa atualmente uma importante forma de
insercdo de homens e mulheres no ambiente socioeconémico. A opc¢édo de
individuos pela atividade empreendedora resulta em um processo de empreender, 0
que pode se compreendido por intermédio da analise de diversos fatores (Mintzberg,
2001).

Um desses fatores é o comportamento de empreendedores, que constitui
atualmente uma das linhas de pesquisa em empreendedorismo, tendo em vista que
parece existir uma tendéncia marcante na maneira como empreendedores se
comportam.

Apesar da relevancia do tema e do numero de estudos ja realizados sobre o
assunto, pesquisas nessa area indicam a necessidade de maior exploracdo do
fenbmeno, para ampliar as conclusbes sobre o assunto, bem como fornecer
explicagBes mais precisas sobre questdes de pesquisas relacionadas a definicdo de
empreendedores a partir do seu comportamento (CARLAND E CARLAND, 1988).
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2.2 MODELO CARLAND, CARLAND E HOY (1992)

Empreendedorismo é definido como um processo complexo e multifacetado,
no qual as variaveis sociais, como mobilidade social, cultura, sociedade;
econdbmicas, como incentivos de mercado, politicas publicas, capital de risco e
psicoldgicas, influenciam o ato de empreender (Gimenez e Junior, 2002). Ainda
segundo os autores, dentre as diversas caracteristicas do empreendedorismo,
algumas das mais citadas séo: necessidade de realizacdo, propensao ao risco,
criatividade, visao, alta energia, postura estratégica e autoconfianca.

A concepgao inicial do termo empreendedorismo data da segunda metade do
século XVIII e do inicio do século XIX, com os economistas Richard Cantillon e Jean-
Baptiste Say, cujas preocupacbes com economia, geracdo de novos
empreendimentos e gerenciamento de nego6cios permitiam  definir  0s
empreendedores como pessoas que corriam riscos, pois investiam seu préprio
dinheiro.

No entanto, o conceito adquiriu novo significado em 1911, com Schumpeter,
conectando de maneira explicita o conceito de inovacdo. Schumpeter (1978) define
a esséncia do empreendedorismo como a percepcdo e 0 aprimoramento de novas
oportunidades no ambito dos negdécios, possuindo conexdes com criacdes de novas
formas de utilizacdo de recursos nacionais deslocados do emprego tradicional e
sujeitos a novas combinacdes.

Para Fillion (1999), empreendedorismo € o resultado tangivel ou intangivel de
uma pessoa com habilidades criativas, sendo uma complexa funcdo de experiéncias
de vida, oportunidades e capacidades individuais que, durante seu exercicio, esta
inerente a variavel risco, tanto na vida como na carreira do empreendedor. Ainda
segundo o autor, o empreendedor € tido como:

(...) um individuo criativo, marcado pela capacidade de estabelecer e atingir
objetivos, possuindo um alto nivel de consciéncia do contexto de referéncia para
detectar oportunidades de negécios, buscando uma aprendizagem continuada a
respeito de oportunidades de negdécios e revelando um processo de tomada de

decisbes com risco moderado visando a inovacéao (FILLION, 1999).
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Dolabela (1999) e Fillion (1999) apontam na discussao do conceito de
empreendedorismo que o ponto central ndo é considerar ser ou ndo ser
empreendedor; considera-se que este € situado em um continuum de pessoas com
diferentes graduacdes no nivel de empreendedorismo.

Desta forma, estudos buscando a mensuracdo deste conceito subjetivo,
identificando os atributos que contribuem para a formagéo do perfil empreendedor,
sdo cada vez mais relevantes. Uma adequada mensuracédo do perfil empreendedor
exige uma precisa definicdo das caracteristicas que compdem este perfil. Diversos
autores (Schumpeter, 1978; Filion, 1999) ilustram a dificuldade de definir as
caracteristicas do empreendedor. Existe um confronto de idéias entre economistas
neo-schumpterianos e comportamentalistas. Os neo-schumpterianos consideram o
desenvolvimento econémico como conseqiiéncia do resultado da criacdo de novos
negécios. Os empreendedores sdo detectores de oportunidades, correndo riscos
inerentes e buscando retorno nos lucros obteniveis. Ja na visdo dos
comportamentalistas, os empreendedores sdo como pessoas inovadoras e criativas,
cuja lideranca nata estimula outras a compartilharem seu ideal.

Carland, Carland e Hoy (1992) caracterizam o Carland Entrepreneurship
Index — CEI como um dos mais conhecidos instrumentos de mensuracdo do perfil
empreendedor aceitos academicamente e empresarialmente nos EUA. O CEl utiliza
por base a personalidade e as preferéncias do individuo para determinacdo de
fatores que representam caracteristicas do perfil empreendedor, tais como: tracos de
personalidade (necessidade de realizacdo e criatividade); tendéncia a inovacao;
propensao ao risco e postura estratégica.

O CElI é resultado das pesquisas sobre empreendedorismo realizadas pelos
professores Carland, Carland e Hoy, especialistas neste campo.

O modelo utilizado sera uma versdo em portugués do instrumento de
mensuracao do potencial empreendedor intitulado Carland Entrepreneurship Index —
CEl, colaborando assim para o estudo ja realizado por Gimenez (2005), pois
estaremos realizando um estudo com uma populacao diferente e contribuindo assim
para a validagao do instrumento.

Segundo Carland; Carland e Hoy (1992), o empreendedorismo é derivado de
quatro elementos: (1) tracos de personalidade (necessidade de realizacdo e

criatividade), (2) propensdo a inovacéo, (3) propensdo ao risco e (4) postura
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estratégica. Os quatro elementos utilizados por Carland e seus colaboradores sao de
grande consenso nha literatura. Um individuo contendo um destes elementos,
segundo a escala do CEl, entre os valores de 0 a 33 pontos estara enquadrado em
trés faixas: “Micro-Empreendedor” (0 a 15) ao “Macro-Empreendedor” (26 a 33) e na
faixa intermediaria de Empreendedor (16 a 25).

Os tracos de personalidade sdo a necessidade de realizacdo e criatividade.
Um individuo com alta necessidade de realizacdo pode ser definido como alguém
que mantém e aspira completar tarefas dificeis, trabalha para alcancar metas
distantes e obter altos padrées de desempenho e esta disposto a esforcar-se para
atingir niveis de exceléncia. Criatividade € um conjunto de habilidades, motivacdes e
estados que estao ligados a solugcédo de problemas. Ela é influenciada pelo ambiente
e composta de trés elementos: conhecimento, habilidade criativa e motivacéo
(CARLAND, CARLAND E HOY, 1992).

Propensdo a inovacdo € uma condicdo inerente ao empreendedorismo.
Incorpora duas dimensfes indissociaveis e interdependentes, a tecnoldgica e a
empreendedora. Elas s&o importantes na percepcdo e identificacdo de
oportunidades.

A propensao ao risco tem sido considerada um comportamento inerente ao
empreendedor, pois a abertura e conducdo de um empreendimento representam
algo arriscado. Ela pode ser entendida como tendéncia e desejo do individuo em
aceitar ou evitar situacdes de incerteza relativa a uma situacdo em que os resultados
podem ser negativos ou positivos.

A postura estratégica pode ser entendida como relevante fator na consecucao
dos objetivos organizacionais, aparecendo em maior ou menor medida conforme a
intencdo pretendida para o negocio. Uma das peculiaridades do empreendedor é
gue ele assume uma postura estratégica ao identificar uma oportunidade e organizar
recursos para converté-la em produtos ou servigos aceitos no mercado.

Carland, Carland e Hoy (1992) salientam que um instrumento que possa
esclarecer o comportamento empreendedor € imprescindivel para profissionais e
pesquisadores.

O CEI consiste em um questionario de auto-resposta com trinta e trés frases
afirmativas em pares, no formato de escolha forcada. Refere-se a uma escala

preferencial, baseado em sua personalidade e preferéncias, delineando assim a
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postura empreendedora do respondente. O CEI foi planejado para diferenciar entre
diferentes tipos de empreendedores (micro a macro) e ndo entre empreendedores e

nao-empreendedores.

2.3 ESTRATEGIA

A estratégia organizacional ocupa lugar de importancia nos estudos
relativos as organizacdes e isso se da em virtude do proprio ambiente em que
elas se encontram e da pressao exercida pelo ambiente, devido ao aumento da
competitividade e necessidade de conquista de espaco no mundo dos negdcios.

Segundo Porter (1999), o desenvolvimento da estratégia € regido pela
competicdo e a estratégia tem como principal objetivo o desenvolvimento e
gerenciamento de vantagens competitivas que ajudem as empresas a Sse
sobressairem em relacdo aos concorrentes. Para Ohmae (1998), estratégia tem
uma abordagem diferente: deve estar focada na conquista de clientes e ndo na
preocupacdo com 0S concorrentes, ou seja, as empresas devem desenvolver
vantagens competitivas de tal forma que os clientes nédo se preocupem em buscar
a concorréncia. Nesse sentido, o conceito de estratégia estaria sendo tratado em
termos de valor agregado. Se analisadas de acordo com a visdo de Hamel e
Prahalad (1995), as competéncias, para serem essenciais, deveriam responder a
trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores; ser dificeis de imitar e
prover acesso a diferentes mercados. Para esses autores, a estratégia € a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos com o0 intuito de se
destacar perante a concorréncia e ser o melhor na visao dos clientes.

Analisando-se a estratégia sob as diversas perspectivas mencionadas
acima, pode-se perceber, no que diz respeito a criacdo de estratégias, que estas
podem ser concebidas na visdo do ambiente competitivo, assim como do
ambiente do consumidor, ou ainda, combinando-se essas duas visdes. Os
debates sobre estratégia ndo esgotam os desacordos existentes na literatura
sobre o tema. Existem discordancias sobre o conceito, sobre sua esséncia e
sobre os elementos e aspectos humanos, organizacionais e sociais que precisam

ser abordadas para se tratar adequadamente do tema.
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2.3.1 Estratégia e aprendizado

A estratégia de uma empresa nunca sera totalmente conhecida em seus
minimos detalhes. A realidade é sempre mais rica e dindmica do que pode conceber
o intelecto humano (FERNANDES; BERTON, 2005). O processo nunca € estatico:
os clientes mudam seus desejos, 0s ventos da economia e da politica sopram para
direcbes diferentes, novas tecnologias aparecem, 0S concorrentes reagem a
estratégia, entre outros. Assim, a estratégia s6 acontece mesmo na implantacéo e
nos ajustes de rumo. Nao € a toa que alguns pesquisadores defendem que a
estratégia total serd sempre algo conhecido a posteriori, ap6s o fato consumado.
Essas idéias foram bem trabalhadas por autores que seguem a linha da estratégia
como aprendizado, como Mintzberg (2001).

A idéia de aprendizado na implantacdo da estratégia refere-se, basicamente,
a uma atitude de experimentacdo e da abertura para aprender ao se implantar uma
estratégia. De certo modo, definir e implantar estratégias € um processo de tentativa
e erro. Mintzberg et al (2000), enumeram algumas premissas do aprendizado
estratégico:

1. a natureza complexa e imprevisivel do ambiente das organizacoes,
associada a difusdo do conhecimento necessario a implantacéo da estratégia, exclui
a possibilidade de um controle absoluto. Assim, o processo de definir estratégias é
um processo de aprender ao longo do tempo;

2. embora os lideres possam aprender, o0 mais comum é que a organizacao,
como um sistema coletivo aprenda;

3. 0 papel do lider ndo € conceber e prescrever estratégias, mas administrar o

processo estratégico de forma que o aprendizado ocorra mais rapidamente.

2.3.2 Dimens0es da estratégia

Mintzberg (2001) evidencia que as estratégias formais bem-sucedidas contém
trés elementos essenciais:
1. as metas (ou objetivos) mais importantes a serem atingidas;

2. as politicas mais significativas orientando ou limitando as ac¢oes, e;
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3. as principais providéncias sequenciais (ou programas) que devem atingir as
metas definidas dentro dos limites estabelecidos.

Como a estratégia determina a orientacdo geral e o foco da organizacao, sua
formulacdo n&o pode ser vista como uma mera geragao e alinhamento de programas
para atingir metas predeterminadas.

Estratégias eficientes giram em torno de alguns conceitos e investidas chaves
que lhes déo coeréncia, equilibrio e enfoque (MINTZBERG, 2001).

A estratégia lida ndo apenas com o imprevisivel, mas também com o
desconhecido. No caso das grandes estratégias empresariais, nenhum analista pode
prever as maneiras precisas pelas quais todas as forcas de colisdo podem interagir
entre si ser distorcidas pela natureza ou pelas emog¢des humanas, ou ainda ser
modificadas pela imaginacdo neutralizadora proposital de oponentes inteligentes
(BRAYBROOKE E LINDBLOM, 1963).

2.3.3 Os 5Ps da estratégia

Segundo Mintzberg (2001), a estratégia esta dividida em 5 partes:

1. A estratégia como plano: estratégia é um plano — algum tipo de curso de
acao conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes)
para lidar com uma determinada situacdo. Uma estratégia pode ser um
pretexto, também, e realmente apenas uma “manobra” especifica com a
finalidade de enganar o concorrente ou 0 competidor. A estratégia real
(isto é, como plano, a intencéo real) € a ameaca, hdo a expansao em si,
como tal € um pretexto, um blefe.

2. A estratégia como padrdo: a estratégia € um padrdo em um fluxo de acbes
(Mintzberg, 1985). Em outras palavras, por esta definicdo, a estratégia €
consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou ndo. Assim, as
definicbes de estratégia como plano e como padrdo podem ser bem
independentes uma da outra: os planos podem n&o ser atingidos,

enguanto que os padrdes poderdo seguir uma determinada definicao.
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3. A estratégia como posicao: a estratégia € uma posicado — especificamente,
uma maneira de colocar a organizacdo no que os tedricos da organizacao
gostam de chamar de “ambiente”. Por esta definicdo, a estratégia se torna
a forca de mediacdo — ou “harmonizagao”, segundo Hofer e Shendel
(1978), entre a organizacao e o ambiente, isto €, entre 0s contextos interno
e externo.

4. A estratégia como politica: a estratégia procurada para promover a
cooperacao entre as organizacbes, até mesmo provaveis concorrentes
(equivalente em biologia a animais reunindo-se em grupos em busca de
protecdo). Tais estratégias podem estender-se “de providéncias informais
e discussdes a dispositivos formais, como diretorias interligadas, joint
ventures e fusbes”. SAo estratégias para subverter forcas legitimas da
concorréncia.

5. A estratégia como perspectiva: a estratégia € uma perspectiva, seu
contelido consistindo ndo apenas em uma posicéo escolhida, mas em uma
maneira enraizada de ver o mundo. A estratégia neste particular é para a

organizacao o que a personalidade é para o individuo.

2.3.4 O conceito de estratégia empresarial

A estratégia € uma necessidade para qualquer empresa, ndo importa de que
tamanho. A organizagdo necessita ter nogdo clara do nicho de mercado em que
trabalha e a maneira de se diferenciar dos concorrentes. Ela n&o precisa
desenvolver uma estratégia por meio de um processo de planejamento grande e
oneroso nem é obrigada a contratar um consultor. Deve, isto sim, examinar-se
minuciosamente para descobrir como criar uma cadeia de valor diferenciada e como

desenvolver um sistema exclusivo de atividades (Porter, 1999).
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2.3.5 Estratégia: modelo de Miles e Snow (1978)

Os estudos sobre o tema empreendedorismo tém se intensificado a cada dia,
pois descobrir o0 motivo pelo qual as pessoas empreendem, quem Sao estas
pessoas, suas caracteristicas préoprias e o seu diferencial com relacdo as demais é
um desafio. Da mesma forma, estratégia € um conceito abstrato e imprescindivel as
organizacdes diante da competitividade ambiental, pois realiza a ligacdo entre
instituicdo e o seu contexto.

As rapidas mudancas ambientais provocam a necessidade de acles
empreendedoras para a manutencao e sobrevivéncia em um mercado competitivo,
independentemente do porte e do tempo de existéncia da organizacdo. Desta forma,
a integracdo entre as estratégias e o empreendedorismo é um fator determinante de
como 0s hegocios alcancardo a vantagem competitiva no ambiente em que estédo
inseridas.

Diante desta realidade complexa, as organizacfes estdo inseridas na
sociedade que esta em constante mutacdo e auto-organizacdo. Morin apud Bauer
(1999, p. 161) considera que “‘uma sociedade esta em autoprodugdo permanente
(...) por meio de desordens, antagonismos, conflitos que minam sua existéncia e, ao
mesmo tempo, mantém sua vitalidade”.

Segundo Miles e Snow (1978), a estratégia vem a ser o elo de ligacao entre o
ambiente (contexto) e a organizacao, abrangendo, em seu modelo, a relacdo entre
estratégia, estrutura e processos.

Miles e Snow (1978) propbem a existéncia de quatro tipos de estratégias
genéricas: defensiva, prospectora, analitica e reativa. Esses autores definem
categorias de estratégia competitiva que diferenciam as empresas por meio da
relacdo estratégia/estrutura e ambiente. Estas se diferenciam nas respostas que as

empresas dao aos trés problemas que compdem o ciclo adaptativo:

e Problema empreendedor: uma empresa iniciante pode, com relativa
facilidade, alterar seu objetivo. Em uma empresa mais antiga, isso € um
problema, devido aos vicios adquiridos. Surgem, entédo, questbes como: Onde

€ preciso mudar? Como deve ser feita a mudanca? Onde se deve investir? A
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solucdo € que o produto ou servico dominante se adapte ao gerenciamento

aceito.

e Problema de engenharia: a criacdo de um sistema de solugbes para
problemas levantados pelo problema empreendedor e pelo problema
administrativo. Se o0 pessoal empreendedor muda a direcdo, cabe a

engenharia criar estruturas e sistemas que acompanhem as mudancas.

e Problema administrativo: desenvolver estrutura de organizagcdo e um conjunto
de processos gerenciais para coordenar e controlar a tecnologia escolhida e
dirigir as atividades inovativas necessarias para manter a continuidade da

organizacao.

A figura 01 abaixo representa o ciclo de adaptacéo estratégica.

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio
produto-mercado

Selecao de areas
para inovac&o futura

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Escolha de tecnologias
para producao
e distribuicao

Racionalizacao da es-
trutura e processos

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24)

As duas categorias mais contrastantes s&o: (1) estratégia prospectora,

caracterizada por elevada busca de mercados e inovagcao de produtos e processos;



35

e (2) estratégia defensiva, caracterizada por estreitos dominios de
produtos/mercados, e énfase muito grande em eficiéncia.

A terceira categoria - analitica - pode ser vista como um hibrido de estratégia
prospectora e defensiva, possuindo area central de negoécios mais estavel, e
componente de negdcios mais dindmico, tratado de forma prospectora.

Os trés primeiros tipos de estratégia (defensiva, prospectora e analitica) séo
citados por estes autores como sendo condizentes a formas estaveis de
organizacdes, em que podem se tornar efetivamente competitivas no setor em que
se encontram por um periodo consideravel de tempo; no entanto, a estratégia
‘reativa” é adotada por aquela organizacdo que responde vagarosamente as
oportunidades e sua performance é mais ineficaz do que aquelas instituicbes que
adotam as demais estratégias.

A estratégia genérica “defensiva” é categorizada por buscar localizar e manter
uma linha de produtos/servicos relativamente estdvel, com uma gama de
produtos/servicos mais limitada que seus concorrentes e se protegendo deles por
meio da oferta de produtos de melhor qualidade e/ou menor preco. Ndo busca um
posicionamento de lideranca no seu mercado, mas sim fazer o melhor nos
servigos/produtos oferecidos.

A segunda estratégia, “prospectora”, € adotada pelas organizagcbes que
procuram continuamente ampliar sua linha de produtos/servicos, enfatizando a
importancia desta amplitude de oferta aos seus clientes. Apesar dos esforcos, por
vezes, ndo serem lucrativos, essas empresas valorizam sobremaneira o fato de
serem pioneiras na oferta de certos produtos/servigos.

“‘Analitica” é a terceira estratégia genérica. As empresas que a seguem
buscam a manutencdo de uma linha limitada de produtos/servigcos relativamente
estaveis e simultaneamente tentam adicionar um ou mais novos produtos/servigcos
que demonstraram sucesso em outras organizacdes concorrentes. Trata-se, em
muitos aspectos, de uma posicdo intermediaria entre a estratégia “defensiva” e a
estratégia “prospectora”.

A Ultima categoria de estratégias geneéricas postuladas por Miles e Snow
(1978) trata da estratégia “reativa”. A empresa que a adota revela um
comportamento mais inconsistente do que as demais estratégias. Também pode ser

denominada de nédo-estratégia, reagindo e respondendo ao que 0s concorrentes



36

realizam. Somente arrisca em novos produtos/servicos quando ameacada por
concorrentes. A empresa que adota a estratégia “reativa” somente responde a
medida que pressdes competitivas a forcam, para evitar a perda de clientes
importantes e/ou manter lucratividade.

Baseado na teoria proposta tem-se entdo as definicdes das estratégias e seus
ciclos de adaptacao estratégica:

a) Defensivas sdo as organizagcbfes que possuem dominios de produto-
mercado estreitos. Os altos dirigentes nesse tipo de organizacao sdo grandes peritos
em suas areas limitadas de operacdo, e, em geral, ndo procuram por novas
oportunidades fora de seus dominios. Como resultado desse foco estreito, essas
organizacdes raramente necessitam de fazer grandes ajustamentos em suas
tecnologias, estruturas ou métodos de operacdo. Ao contrario, elas dedicam atencéo

a melhoria de suas operacdes existentes.

. Problema Empreendedor: empresas defensivas procuram “isolar” uma parcela
do mercado total de forma a criar uma gama de produtos ou servicos para uma
clientela claramente definida. Um dos objetivos principais no dominio produto-
mercado € o de criar uma clientela satisfeita de forma a estabilizar a relagdo com
estes clientes, tentando garantir que todo seu output sera absorvido. O sucesso das
empresas Defensivas reside em sua habilidade de agressivamente manter sua
proeminéncia no mercado em gue escolheu atuar. A geréncia neste tipo de empresa
normalmente limita suas percep¢cdes do ambiente a um conjunto restrito de variaveis
gue possivelmente podem afetar sua forma de operar, quase sempre relacionado a
desenvolvimentos tecnoldgicos. O crescimento de empresas Defensivas tipicamente
acontece cautelosa e incrementalmente pela penetragdo em mercados atualmente
servidos, aproveitando-se de seu know-how adquirido. O desenvolvimento de novos
produtos normalmente é uma extensdo de um produto ou servigo ja fornecido.

Este conjunto de solugbes adotado pelas empresas defensivas para o
problema empreendedor apresenta consideraveis vantagens e desvantagens. Por
um lado, por conta da experiéncia adquirida em seu dominio produto-mercado,
competidores normalmente encontram dificuldades de afastar este tipo de empresa
de seu posicionamento na indUstria em que atua. Por outro lado, a visdo de

viabilidade permanente de um dominio estreito de produto-mercado pode fazer com
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que empresas Defensivas corram o risco de rapida extingdo, caso haja uma
importante mudanga no mercado (MILES E SNOW, 1978).

. Problema de Engenharia: o problema de engenharia das empresas
defensivas reside em como produzir e distribuir bens e servicos da maneira mais
eficiente possivel. Estas empresas investem a maioria de seus recursos financeiros
e gerenciais na resolucdo de seus problemas de engenharia, e utilizam
pesadamente tecnologias cost-efficient. Essas tecnologias, por sua vez, sao
possiveis de serem adotadas por conta do dominio produto-mercado estavel. Em
outras palavras, um mercado estavel que absorve toda a producdo (ou boa parte
dela) livra a empresa da preocupacao de prejuizos por conta de erros de previsdo de
demanda. Alem disso, como as defensivas tém pouca preocupacdo de
monitoramento do ambiente e desenvolvimento de novos produtos, sua operagao
acaba sendo mais eficiente por ndo carregar o peso financeiro de mecanismos para
estes fins, como um departamento de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo. Em
muitos casos, as empresas defensivas adotam uma Unica tecnologia principal e
procuram isolar esta tecnologia de perturbagcdes externas ao seu controle.

Uma das caracteristicas que marca este tipo de empresa é a utilizacdo da
integracao vertical, o que lhe oferece duas grandes caracteristicas de tecnologia de
processos: (1) a habilidade de controlar o fluxo de materiais ao longo de toda a
cadeia de producdo do produto ou servico e (2) a habilidade de calcular
precisamente 0s custos reais de producdo. Vale ressaltar que desenvolvimento
tecnolégico para uma empresa Defensora tem um significado especial. Enquanto
outras empresas procuram ativamente por oportunidades em novos mercados e com
novos produtos, desenvolvendo a posteriori a tecnologia adequada para estes fins,
as defensivas concentram -se somente em atualizar sua tecnologia atual no intuito
de manter ou aumentar a eficiéncia.

Os beneficios da solucédo para o problema de engenharia adotada pelas
empresas defensivas residem principalmente na eficiéncia resultante de seus
processos padronizados e recursos bem utilizados. Embora a eficiéncia tecnoldgica
seja critica para o sucesso deste tipo de empresa, 0s investimentos pesados nesta
area podem trazer problemas. O periodo de pay-back para grandes investimentos
pode ser longo, forgando a empresa a continuar em seu curso atual de atuacao até

que os retornos sejam alcancados. Se, durante este periodo, houver eventos nao
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previstos, os retornos podem simplesmente nédo ser alcangcados (MILES e SNOW,
1978).

. Problema Administrativo: para promover a eficiéncia maxima, a solucado das
defensivas para o problema administrativo deve seguir a légica das solucdes dadas
para o0s problemas empreendedores e de engenharia. Ou seja, o uso de
mecanismos administrativos tais como planejamento, estrutura e controle devem ser
consistentes com a maneira como a empresa definiu seu dominio produto-mercado
e sua tecnologia produtiva. No caso das defensivas, a solu¢do para o problema
administrativo deve fornecer a gerencia a possibilidade de administrar todas as
operacOes de forma centralizada. Miles e Snow (1978) identificaram que a coalizao
dominante das empresas defensivas normalmente é composta por executivos das
areas financeira e operacfes, que possuem um bom tempo de empresa e que foram
promovidos de niveis inferiores.

Profissionais de marketing, pesquisa e desenvolvimento normalmente n&o
possuem forca neste tipo de organizacao, ja que séo atividades pouco exploradas
no ciclo adaptativo. Os processos de planejamento tendem a ser mais intensivos que
extensivos e sdo orientados a resolucdo de problemas ao invés de procura por
problemas. O planejamento € feito sempre antes da acao, seguindo uma seqiéncia
l6gica de planejar, agir e avaliar. A especializagdo presente nos produtos, mercados
e tecnologia estende-se para a estrutura organizacional (o conjunto de unidades e
sub-unidades que compdem a organizacdo e o relacionamento entre estas
unidades). Dessa forma, empresas defensivas normalmente organizam-se em
estruturas funcionais, agrupando especialistas com habilidades semelhantes em
departamentos diferentes. Essa estrutura é adequada para organizacdes que
possuem uma unica tecnologia principal, pois cada unidade desempenha da melhor
forma sua parte do processo produtivo (MILES e SNOW, 1978). Como consequéncia
da adocdo dessa estrutura, a intensiva divisdo de tarefas é uma caracteristica das
empresas defensivas, assim como um alto grau de formalizacdo da estrutura. O
controle do processo tende a ser centralizado nas hierarquias superiores e a
performance da empresa normalmente é comparada com periodos passados. O
benchmarking € muito pouco utilizado neste tipo de organizacéo.

Em resumo, empresas defensivas adotam uma configuragcdo Unica de

estratégia, estrutura e processos (escopo estreito de produtos e clientes, tecnologia
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cost-efficient e estrutura altamente formalizada e especializada) com a qual se
adapta a uma parcela estavel do ambiente em que atua. Suas principais
desvantagens de competicdo residem em sua pesada estrutura tecnoldgica e pouca
acao de desenvolvimento de novos produtos-mercado.

Segundo Miles e Snow (1978), empresas defensivas sao perfeitamente
capazes de responder aos desafios do ambiente corrente no qual atuam. N&o
havendo mudancas estruturais na industria (como novas tecnologias, mudanca de
perfil de demanda, avanco de concorréncia). As defensivas sdo empresas

perfeitamente ajustadas aos seus ambientes.

b) Prospectoras sdo as organizacfes que estdo quase sempre a busca de

oportunidades de mercado e respondem regularmente as tendéncias ambientais
emergentes. Portanto, essas organizacdes geralmente sdo as criadoras de
mudancas e incertezas, as quais seus concorrentes devem responder. Contudo,
devido a sua grande preocupacdo com a inovacao do produto e do mercado, essas
organizacdes normalmente ndo sdo completamente eficientes.
. Problema Empreendedor: ao contrario das empresas defensivas, cujo
sucesso da eficiéncia em servir um dominio estreito e estavel de produto-mercado, a
competéncia maior das prospectoras é a de achar e explorar novas oportunidades
de produtos e mercados. Para as prospectoras, manter a reputacdo de empresa
inovadora em produtos e mercados tdo importante quanto uma alta lucratividade. De
fato, por conta da inevitavel taxa de fracassos e custos associados a manutencédo de
atividades de desenvolvimento de produtos e mercados, estas empresas podem ter
problemas para atingir o mesmo nivel de lucratividade das defensivas mais
eficientes. O dominio produto-mercado das Prospectoras €, normalmente,
abrangente e em constante estado de desenvolvimento.

Isso ndo quer dizer que uma empresa precisa estar crescendo rapidamente
para ser uma prospectora. O que caracteriza o desenvolvimento perseguido por este
tipo de empresa é a diversidade de ofertas que faz ao mercado, e ndo a velocidade
com que cresce. No intuito de identificar novas areas de oportunidade, as
prospectoras devem desenvolver e manter a capacidade de monitorar uma ampla
gama de variaveis ambientais, tendéncias e eventos. Os investimentos, portanto, em

pessoas e atividades que tenham este fim sao priorizados.
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Uma das formas que as prospectoras usam para entrar em novos mercados é
a aquisicdo de empresas que ja atuem naquele produto-mercado de interesse. Miles
e Snow (1978) argumentam que as empresas prospectoras freqientemente sdo as
criadoras de mudanca nas industrias em que atuam devido ao fato de que elas
buscam oportunidades fora de seu dominio principal. A mudanca, segundo os
autores, é uma das principais formas de ganhar vantagem competitiva sobre a
concorréncia.

O crescimento das prospectoras acontece, predominantemente, pela entrada
em novos produtos-mercado e essa diversificagao relacionada (expansao horizontal)
das prospectoras é tdo agressiva quanto a penetracdo em mercados atuais das
defensivas.

Uma outra caracteristica do crescimento deste tipo de empresa esta
relacionada a taxa de crescimento. Enquanto as defensivas crescem lenta e
constantemente, as prospectoras tendem a crescer em saltos. Esse tipo de resposta
ao problema empreendedor gera a vantagem de uma “imunidade” as incertezas do
ambiente, ja que este tipo de organizacao esta sempre monitorando estas mudancas
e, por vezes, ela mesma cria a mudanca. Por outro lado, a necessidade de se ter
uma alta flexibilidade em todas as operacbes da empresa faz com que as
Prospectoras raramente consigam obter o maximo de eficiéncia financeira de
qualquer dos produtos-mercado escolhidos. Além disso, a constante abertura de
novas frentes de atuacdo pode causar uma sobrecapacidade e se as previsdes de
faturamento ndo se concretizarem, 0s prejuizos sdo tdo altos quanto os lucros
estimados inicialmente (MILES e SNOW, 1978).

. Problema de Engenharia: ao contrario das defensivas, a escolha do dominio
produto-mercado das prospectoras ndo € somente aquela que esta dentro de suas
atuais competéncias tecnolégicas. A tecnologia deste tipo de empresa é
contingencial ao seu mix atual e futuro de produtos/servicos: as atividades
empreendedoras sdo sempre precedentes a escolha da tecnologia que sera usada
para atender ao novo mercado. Pela intrinseca necessidade de manter flexibilidade,
o problema de engenharia das empresas prospectoras reside em como evitar
comprometimentos de longo prazo com uma Unica tecnologia, e a solucao para este
problema é guiada pela pergunta “Que produtos/servicos devemos fazer?” e nao

pela pergunta “Que produtos/servicos podemos fazer?”. Os investimentos em



41

tecnologias tendem a ser postergados até que a viabilidade econdémica de um
determinado mercado tenha sido evidenciada. Novamente, ao contrario das
defensivas, este tipo de organizacdo raramente faz esforcos para integrar seus
processos produtivos em uma Uunica tecnologia, preferindo manter tecnologias
multiplas para seus diferentes produtos/servigos. Outra diferenca significativa entre
as defensivas e as prospectoras é a forma como estas empresas “estabilizam” o uso
de suas tecnologias. Enquanto as defensivas utilizam recursos estruturais, como
padronizacdo, mecanizacdo e integracdo vertical, as prospectoras usam pessoas
que possuem uma variedade de competéncias para lidar com as varias tecnologias,
além do discernimento para julgar qual competéncia empregar em cada situacao.
Segundo Miles e Snow (1978), as tecnologias principais das prospectoras estdo nas
pessoas, ndo em rotinas ou operacdes mecanizadas. A flexibilidade é, ao mesmo
tempo, uma vantagem e uma desvantagem desta resposta ao problema
empreendedor: ela gera facilidade e agilidade da mudanca de operagdes, mas tem
seu preco.

. Problema Administrativo: a variabilidade do dominio produto-mercado das
prospectoras reflete-se em sua tecnologia, que deve ser flexivel o suficiente para dar
suporte a mudancas de dominio. Assim, o problema administrativo das empresas
prospectoras € como facilitar, ao invés de controlar, as operacdes da empresa. O
sistema administrativo, neste tipo de configuracdo, deve ser capaz de distribuir e
coordenar recursos para varias sub-unidades e projetos descentralizados, ao invés
de controlar as operagbes da empresa inteira de forma centralizada. Em suas
pesquisas, Miles e Snow (1978) observaram que a coalizdo dominante das
empresas prospectoras € geralmente composta por executivos das éareas de
pesquisa, desenvolvimento e marketing e que estes profissionais sdo mais
numerosos, possuem maior diversidade de backgrounds e sdo mais transitérios do
que nas empresas defensivas. O processo de planejamento neste tipo de
organizacao tende a ser mais extensivo que intensivo e orientado a identificacao de
problemas ao invés de resolucdo de problemas. Diferentemente das organizacfes
defensivas, as empresas prospectoras normalmente se engajam em novos
problemas ou oportunidades antes que um planejamento detalhado tenha sido

terminado.
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Uma avaliagdo inicial de um nuamero potencial de oportunidades € seguida
pela acdo experimental naguela que se mostra a mais promissora. Somente depois
de uma rapida vivéncia na nova area de oportunidade € que a empresa se engaja
num esforgo para melhor planejar a operacéo, definindo a tecnologia produtiva mais
adequada. Assim, a sequéncia tipica do planejamento nas empresas prospectoras é:
avaliar, planejar e agir.

Essas empresas sdo dispostas a alterar sua estrutura organizacional para
facilitar a rapida resposta as mudancas ambientais. Elas alocam uma alta
percentagem relativa de seus funcionarios a projetos, forcas-tarefa e outros grupos
nao-permanentes para desenvolver um determinado produto ou mercado. A
extensao logica desta politica para a estrutura € a organizacao por produto/mercado.
Por ter uma maior mobilidade de pessoas entre sub-unidades projetos, as empresas
prospectoras possuem menor divisdo e especializacdo de tarefas, assim como o
nivel de formalizacdo da estrutura é relativamente baixo quando comparado com as
empresas defensivas.

Como analise geral, as empresas prospectoras atuam em areas mais
dindmicas do mercado através do desenvolvimento continuo de seu dominio
produto-mercado e enfatizando a flexibilidade de seus sistemas tecnoldgicos e
administrativos para dar suporte as mudancas.

Suas principais fragilidades residem no risco de sobrecarga em termos de
novos dominios e subutilizacdo de seus recursos por conta da flexibilidade
necessaria. Segundo Miles e Snow (1978), empresas prospectoras sado eficazes —
elas conseguem responder e criar as demandas que ainda estédo por vir. No entanto,
enquanto as demandas futuras forem parecidas com as demandas correntes, elas
nao poderdo maximizar sua lucratividade por conta da ineficiéncia inerente ao seu

estilo.

c) Analiticas séo as organiza¢gBes que operam em dois tipos de dominio de
produto/mercado, um relativamente estavel, e o outro mutavel. Em suas éareas
estaveis, essas organizacdes operam rotineira e eficientemente através do uso de
estruturas e processos formalizados. Em suas areas mais turbulentas, os altos
dirigentes observaram seus concorrentes em busca de novas idéias, adotando

rapidamente aquelas que parecem ser as mais promissoras.
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. Problema Empreendedor: a solu¢cdo das empresas analiticas para o problema
empreendedor € uma mistura daquelas adotadas pelas prospectoras e defensivas.
Isto €, a analista move-se em direcdo a novos dominios produto-mercado, mas
somente quando sua viabilidade tiver sido comprovada pela experiéncia de outras
empresas na industria. Esta transformacgdo periédica do dominio da empresa
analitica ocorre normalmente pela imitagdo — somente produtos/servicos mais
promissores que tiverem sido criados pelas prospectoras sao adotados. Ao mesmo
tempo, a maior parte do faturamento das analiticas provém de uma gama de
produtos/servicos e clientes razoavelmente estaveis — uma caracteristica das
defensivas. Assim, as empresas analiticas devem ter a capacidade de responder
rapidamente quando seguem uma prospectora, enquanto mantém operagdes
eficientes em suas areas estaveis de atuacao.

O sucesso na imitacdo é possivel através de mecanismos extensivos de
monitoramento do mercado. Uma vez que uma nova oportunidade € identificada, as
empresas analiticas possuem a capacidade de dar solucdes rapidas para o
problema de engenharia e administrativo, fazendo com que seu produto chegue ao
mercado pouco tempo depois da introducéo inicial feita pela concorréncia. Assim,
engquanto as prospectoras sédo criadoras de mudancas no ambiente competitivo, as
analiticas séo seguidoras das mudancas. Seu principal objetivo com esta estratégia
€ 0 de adotar as inovacfes mais promissoras sem incorrer em altos custos com
mecanismos de desenvolvimento de novos produtos.

O padrdo de crescimento das analiticas é, também, uma mistura daqueles
observados nas prospectoras e defensivas. Boa parte do crescimento deste tipo de
empresa ocorre pela penetracdo de mercado, jA que sua maior forca vem de
dominios produtos-mercado ja existentes. No entanto, se uma empresa analitica
tiver sucesso em executar sua estratégia, uma parte substancial de seu crescimento
pode ser fruto de penetragdo em novos mercados e produtos/servicos (MILES e
SNOW, 1978).

. Problema de Engenharia: conforme dito anteriormente, as analiticas devem
alcancar e manter um equilibrio entre demandas conflitantes de flexibilidade e
estabilidade tecnoldgica, sendo esse seu principal problema de engenharia. Este
equilibrio é operacionalizado pela reparticdo das atividades de forma a se obter uma
dupla tecnologia produtiva. A componente mais estavel da tecnologia das analiticas



44

lembra aquela das defensivas: ela € organizada de forma funcional, com rotinas,
formalizacdo e mecanizacdo. A componente flexivel das operacdes, por outro lado, €
parecida com a tecnologia das prospectoras: equipes e pessoas com alta mobilidade
e expertise técnica sdo alocadas a novos projetos com o0 objetivo especifico de
adaptar rapidamente os processos produtivos destes projetos a tecnologia estavel ja
existente na empresa. Assim, essa resposta ao problema de engenharia representa
um casamento das solucdes adotadas pelas prospectora e defensivas, possibilitado
por um grupo de pessoas que costura as componentes estaveis e flexiveis das
tecnologias requeridas. Assim, se este grupo conseguir desenvolver solucdes que
encaixem 0s novos produtos nas competéncias tecnoldgicas ja existentes, as
analiticas consegue atualizar sua gama de produtos/servicos sem incorrer em altos
custos de pesquisa e desenvolvimento, como acontece com as prospectoras.
Também é importante ressaltar que a habilidade de renovar partes de seu dominio
produto-mercado elimina o desejo interno de criar mecanismos que estabilizem
completamente a tecnologia produtiva, como fazem as defensivas. Ou seja, as
analiticas estabilizam seus processos de forma moderada usando-se de
padronizacdo e rotinas, mas nao o fazem ao limite, jA que precisa atender a
necessidades de inputs variados. Dessa forma, o sistema tecnoldgico das empresas
analiticas é caracterizado por um grau moderado de eficiéncia técnica (MILES e
SNOW, 1978).

. Problema Administrativo: o problema administrativo para este tipo de
organizacdo, assim como os problemas empreendedor e de engenharia, reflete sua
posicdo intermediaria entre as prospectoras e defensivas. De forma geral, o
problema administrativo reside em como diferenciar a estrutura organizacional de
forma a acomodar harmonicamente as areas estaveis e dindmicas da operacao.

A coalizdo dominante neste tipo de empresa compde-se, normalmente, pelas
areas de marketing, area de planejamento (area responsavel pela adaptacdo os
novos produtos/servicos a tecnologia existente) e producdo. A area de marketing
tem forca politica por conta de sua responsabilidade pelo crescimento através da
imitagéo, possivel somente através das atividades de monitoramento de mercado.
Além disso, o marketing tem a responsabilidade de manter ou aumentar o volume de
vendas no dominio estavel, pois € este que financia o lancamento dos novos

produtos. A influéncia das outras duas areas decorre da necessidade de procurar e
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desenvolver sinergias tecnoldgicas, ao mesmo tempo em que mantém a eficiéncia
em seus processos produtivos mais estaveis.

Por conta da necessidade de planejar-se tanto para a estabilidade quanto
para a mudanca, o processo de planejamento das analiticas ndo é unificado. Para
aquelas &reas mais estaveis de atuacdo, o planejamento acontece de forma
semelhante ao processo da defensiva: de forma intensiva e seguindo a seqiéncia
avaliar, planejar e agir. No entanto, nas areas de desenvolvimento de novos
produto/servicos, os departamentos de marketing e planejamento interagem para
avaliar, inicialmente, se aqueles produtos que se deseja imitar (normalmente sendo
explorados pelas prospectoras) sdo técnica e economicamente viaveis. Uma vez
feita essa verificacdo e em sendo aceita a entrada neste novo dominio, as analiticas
engajam-se agressivamente no planejamento (adequacdo a tecnologia existente) e
producdo. Assim, o processo de planejamento para as areas mais dindmicas numa
empresa analitica se da na sequéncia planejar, avaliar e agir. Nota-se a diferenca
desta seqiiéncia aquela usada pelas prospectoras: avaliar, planejar e agir.

As empresas analiticas precisam diferenciar sua estrutura organizacional para
refletir de forma adequada a natureza de seu dominio produto-mercado e suas
formas de operar.

Segundo Miles e Snow (1978), a estrutura apropriada para acomodar
estabilidade e mudanca de forma simultanea é a estrutura matricial. A principal
caracteristica desta estrutura € que ela combina a presenca de divisdes funcionais
(onde profissionais com a mesma especializacdo sdo agrupados) com grupos
responsaveis especificamente por determinados produtos-mercado. A divisdo
funcional da empresa € apropriada para a gestao do processo estavel, caracterizado
pela divisdo de tarefas e formalizagdo. Os grupos orientados a projetos e produtos-
mercado, por outro lado, encarregam-se de realizar as funcées mais dinamicas de
avaliacdo de oportunidades e sua adequacdo a tecnologia principal. Ambos
trabalham de forma relativamente independente, exceto quando se entra em fase de
ajustes dos novos produtos ao processo produtivo estavel.

Dadas estas caracteristicas, alcancar e manter um sistema de controle da
performance é mais critico e mais problematico que em qualquer outro tipo
organizacional. As Analiticas normalmente resolvem este problema mantendo

sistemas de controle centralizados e orientados a orgamento para suas operacoes
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de maior estabilidade, objetivando manter a eficiéncia. Para regular as atividades
dos grupos de projetos e/ou produto-mercado, o sistema de controle tende a ser
descentralizado e orientado a resultados, objetivando atingir a eficacia. Os trade-offs
entre eficiéncia e eficacia, neste tipo de arranjo no ciclo adaptativo, sdo constantes e
a énfase em uma em detrimento da outra pode interferir nos resultados globais
desejados (MILES e SNOW, 1978).

A estratégia geral das analiticas, portanto, € a de procurar por crescimento e
renovacao incorrendo em baixo risco e sendo financiado pelos lucros auferidos em
seus dominios mais estaveis e maduros. Para isso, as respostas aos trés problemas
da adaptacdo organizacional resultam num arranjo de estratégia, tecnologias e
estrutura unico. Obviamente, esta estratégia também tem seu preco: a dualidade da
solucéo tecnologica faz com que a empresa nunca consiga ser totalmente eficiente
nem totalmente eficaz. Além disso, a estrutura organizacional requerida para a
solucdo tecnologica (matricial) também apresenta dualidades intrinsecas, o que
limita a capacidade de mover-se completamente para qualquer das direcdes, caso
haja uma mudanca significativa no dominio produto mercado. Segundo Miles e Snow
(1978), esse tipo de organizacdo combina as forcas das prospectoras e defensivas,
e se h&d uma palavra que possa melhor traduzir a sua forma de adaptacéo, essa
palavra é equilibrio.

d) Reativas sdo aquelas organizaces nas quais os altos dirigentes percebem
freqientemente a mudanca e a incerteza que ocorrem em seus ambientes
organizacionais, mas eles sédo incapazes de responder de forma eficaz. Devido a
falta de uma relacdo estratégia-estrutura consciente e consistente, eles raramente
fazem ajustamentos até que sejam forcados a fazé-los por causa das pressdes
ambientais. Miles e Snow (1978) argumentam que essa inconsisténcia surge a partir
de pelo menos trés fontes: (1) a geréncia falha em identificar e articular uma
estratégia produto-mercado viavel; (2) uma estratégia produto-mercado é articulada,
mas a tecnologia, estrutura organizacional e processos sao ligados a ela de maneira
inadequada; ou (3) a geréncia adota uma determinada configuracdo de estratégia-
estrutura mesmo que essa configuracdo ndo seja mais relevante diante das

condi¢gbes ambientais.
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Segundo Miles e Snow (1978), pela sua incapacidade de adaptar-se de forma
eficaz ao ambiente, muitas vezes as empresas reativas apresentam desempenho
inferior em relacdo aos demais tipos estratégicos.

O quadro 01 a seguir, extraido de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, apud
GIMENEZ et al, 1999), resume as principais caracteristicas dos quatro tipos
estratégicos de acordo com dimensdes de analise relacionadas aos problemas

empreendedor, de engenharia e administrativo.
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TIPOS ESTRATEGICOS

Componentes

do Ciclo Dimensoes Defensora Prospectora Analista Reativa
Adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Ireqular e
produtos e cuidadosamente | expansdo cuidadosamente guiar
. : transitério
mercados focado continua ajustado
. Investidas
Postura de Proeminente em | Afiva iniciagdo fjguaggsr’g: de cportunistas e
Sucesso seu mercado de mudanca mudanca postura de
¢ adaptacio
Problema Baseado no 3 i
Empreendedor . dominic e Orientado para o Orientado para 3| Esporadico e
. Monitoramento : mercado e L n dominado por
e Solugtes p cuidadosaofforte : CONCOITEncia e o
Ambiental monitoramento ambiente/busca completo topicos
e agressiva P especificos
crganizacional
Penetracio
Penetracdo Desenvolvimentd assertiva e
. cuidadosa e de produtos e cuidadoso Mudangas
Crescimento avancos de mercados e desenvolvimento| apressadas
produtividade diversificacio de produtos e
mercados
Objetivo Eficénciade | Flexibiidadee | Sinergia Eﬁengljggg‘jgm
tecnolagico custos Inovacao tecnologica projetos
. Tecnologia Tecnologias Tecnologias Aplicactes
Problema de | Amplitude inica. focall miltiplas/ inter- tecnolégicas
Engenharia e tecnologica experfise basica | @vangandona | relacionadas /na| | Cue cmn o
Solugdes P fronteira fronteira
- Habilidade de
Anteparos Programas de Habilidades de . :
tecnologicos manutencdo e | pessecal técnicol incrementalismo | experimentar &
(buffers) adronizacio diversidade € sinerga Improyisar
P & solugtes
Cnal_lzao F|narn;::s E Marketing & P& Pessoal de Solucicnadores
dominante Producio Planejamento de problemas
Busca de
Ue dentro para problemas e Abrangente com| Orientado por
. : oportunidades! !
Planejamento foral dominado erepectiva de mudangas crises e
por controle Erogfamas ou incrementais desarticulado
campanhas
Problema
Administrativo , Dominada por | Autoridade
e Solucdes Funcionall Por produtos assessores/ formal
Estrutura ﬁﬁndade de elou mercados | orientada por rigida‘desenho
matriz operacicnal solto
Métodos
Centralizado, multiplos/ Evitar
formal 2 Desempenho no| calculos de problemas/
Caontrole ancorado em mercadofvolums| riscos resolver
aspectos de vendas cuidadosos/ problemas
financeiros contribuigio de | remanescentes

vendas

Quadro 01 - Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos
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Finalmente, h4 empresas que parecem ndo apresentar nenhuma relagéo
coerente entre estratégia e estrutura, e tém uma ndo-estratégia de reacdes

impulsivas a eventos do ambiente.



O quadro 02 sintetiza as categorias estratégicas de Miles e Snow (1978).

CATEGORIAS
ESTRATEGICAS

DESCRIGAO

Estratégia
defensiva

Uma empresa seguindo esta estratéegia procura localizar e
manter uma linha de produtos/servicos relativamente estavel.
Seu foco concentra-se em uma gama de produtos/servicos
mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu
dominio através da oferta de produtos com melhor qualidade,
servicos superiores e/ou menores precos. Nao procura estar
entre os lideres da industria, restringindo-se &uilo que sabe

fazer tdo bem ou melhor que qualgquer um.

Estratégia

prospectora

Uma empresa que adota esta estratégia estd continuamente
ampliando sua linha de produtos/mercados. Enfatiza a
importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area
de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das
primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que todos os

esfor¢cos ndo se mostrem altamente lucrativos.

Estratégia

analitica

Uma empresa que segue esta esfratégia tenta manter uma
linha limitada de produtos/servigcos relativamente estavel e ao
mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos
produtos/servicos que foram bem sucedidos em outras
empresas do setor. Em muitos aspectos & uma posicdo

intermediaria entre as estratégias defensiva e prospectora.

Estratégia
reativa

A empresa que adota uma estratégia reativa exibe um
comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. E
uma espécie de ndo estratégia. N&o arrisca em novos
produtos/servicos a ndo ser quando ameacada por
competidores. A abordagem tipica & “esperar para ver" e
responder somente quando forcada por pressées competitivas
para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter

lucratividade.

Fonte: Miles e Snow (1978 p.82)
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Pelos dois quadros apresentados anteriormente, pode-se visualizar as
dimensdes do ciclo adaptativo e as caracteristicas dos tipos estratégicos, bem como

a sintetizacdo das categorias estratégicas de Miles e Snow (1978).

2.4 CICLO DE VIDA E PORTE DA EMPRESA

"O éxito torna-se obsoleto no momento em que é alcancado” (MARQUES,
1994, p.3). Quando se procede ao estudo do ciclo de vida das organizacoes,
dificilmente se encontra um modelo ou referencial-padrdo que possa ser aplicado as
mesmas sem se correr o risco da especificidade de cada caso.

Bem se sabe que, assim como os seres humanos, as organizacfes existem
cOomo organismos vivos para satisfazer as necessidades das pessoas que as
compdem, as quais uma vez traduzidas se constituem nos desejos das
organizacdes. A partir disto, e de forma bastante simples, pode-se concluir que,
satisfeita determinada necessidade, a mesma torna-se obsoleta.

Ora, talvez se pudesse fazer uma analogia do que se disse anteriormente
com o ciclo de vida das organiza¢des. Cada periodo da vida de uma empresa é
composto por uma série de caracteristicas a serem atingidas. A medida que surgem
novas caracteristicas capazes de suprir as anteriores, estas tornam-se, entdo,
obsoletas. Nisto constitui-se o ciclo de vida: a medida que a organizacao altera suas
caracteristicas pode-se afirmar que esta, também, mudando de fase em seu
processo de desenvolvimento, em seu ciclo de vida.

Reafirmando o que se disse acima, pode-se citar LEZANA (1996, p.10): "O
processo evolutivo de uma empresa compreende uma série de etapas que devem
ser superadas, desde a criacdo até a empresa se transformar numa instituicdo
efetivamente consolidada. Por analogia a evolucao dos seres vivos, este processo
tem sido denominado Ciclo de Vida das Organizac¢bes".

Por isto as empresas, seja qual for o seu tamanho, passam por fases de
desenvolvimento, as quais sdo normalmente denominadas de ciclos de vida. A cada
fase do ciclo a empresa enfrenta novas e diferentes situacées. KAUFMANN (1990,

p.11) observa que a cada passagem de um estagio para outro, enfrenta

verdadeiras crises de crescimento ou crises de passagem".
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Ha autores, como € o caso de MARQUES (1994), por exemplo, que atribuem
ao ciclo de vida das organizagfes a denominacédo de estdgios de desenvolvimento
organizacional, isto porque existem dois elementos na vida de uma empresa: 0
crescimento e o desenvolvimento. O crescimento esta, via de regra, ligado a idéia de
incrementos quantitativos no volume de atividades e transagbes de uma
organizacdo. J4 o desenvolvimento organizacional diz respeito a uma progressao
qualitativa na satisfacdo das necessidades dos clientes.

Ainda sobre isto, pode-se fazer uso da seguinte afirmacdo: "A vida das
organizagfes apresenta um razoavel grau de semelhanca com o ciclo de vida dos
organismos Vvivos: nascem, tém infancia e adolescéncia, atingem a maioridade,
envelhecem e morrem." (MARQUES, 1994, p.20)

Segundo o autor, ainda que sejam semelhantes a vida das organizacdes e a
dos seres humanos, hd uma diferenca bastante visual entre elas: enquanto o ser
humano tem suas fases de vida caracterizadas pelo tempo (idade), as organizacoes
Sa40 menos previsiveis, ou seja, no individuo a adolescéncia comeca, geralmente,
aos treze anos, ja nas organizacfes a infancia ou adolescéncia ndo tem uma idade
certa para comecar. Assim, é importante advertir que tamanho e tempo ndo sao
causas de crescimento e envelhecimento. Portanto, as organizagdes possuem ciclos
de vida como os seres Vivos.

Em suma, na realidade o ciclo de vida é um conjunto de fases ou etapas que
uma empresa pode atravessar durante sua vida, caracterizadas normalmente por
nascimento, fracasso, decadéncia e estabilizacdo. Ainda que se alterem as
denominacdes, a maioria de estudos sobre ciclo de vida contemplam estes estagios.

Enfim, sair de um estagio e adentrar outro deve ser a busca de toda
organizacao, ja que isto permite e da a caracteristica de sobrevivéncia. No entanto
esta passagem de estagio estara sempre marcada pelo melhor desempenho
organizacional conseguido no processo de satisfacado das necessidades dos clientes
gue interagem com e na empresa, sejam eles internos ou externos. De outra forma:
a empresa tera de enfrentar os embates e as dificuldades normais surgidos em cada
uma destas etapas, bem como os problemas de transicdo quando da passagem

para uma nova fase do seu desenvolvimento.
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E importante ressaltar ainda que, seja qual for a maneira de se visualizar o
ciclo de vida de uma organizacdo, algumas caracteristicas serdo comuns e
imprescindiveis:

e 0 NOVO estagio ou a nova fase sera sempre mais avancada e complexa que a
anterior;

e 0 NOVO estagio requerera sempre nova postura gerencial;

e as estratégias utilizadas para a obtencao do éxito na fase anterior dificilmente
poderdo ser aplicadas na nova fase.

Sao varias as razbes de importdncia que podem levar a identificar ou
conhecer em que estagio encontra-se determinada empresa.

Como primeiro aspecto pode-se identificar a questdo da transicdo de um fase
para outra, isto €, se a empresa tiver conhecimento sobre a situacdo em que se
encontra e de que esta situacdo é uma passagem de um estagio para outro, podera,
dependendo da sua habilidade, passar por este periodo sem enfrentar as chamadas
“crises de passagem"”. De outra forma: empregando bem a sua habilidade a empresa
podera entrar num novo estagio de vida de forma fortalecida e amadurecida; porém
no caso contrario corre o risco de adentrar em problemas de gestéo e continuidade.

Uma segunda razao ressalta a questdo do perfil dominante no processo
gerencial, bem ilustrada por KAUFMANN (1990, p.12): "Usualmente, em cada
estagio de desenvolvimento da empresa, prevalece um perfil dominante no processo
gerencial, ai incluidos, por exemplo, estrutura organizacional, estilo de lideranca,
nivel de burocracia e modelo de delegacdo de autoridade. Em cada estagio,
igualmente, séo requeridas diferentes habilidades e capacidades, principalmente de
natureza gerencial, para enfrentar os desafios tipicos da idade."

Com muita propriedade ADIZES (1993, p.18) reconhece também esta
importancia: "Como os estagios do ciclo de vida organizacional sao previsiveis e
repetitivos, conhecer a posi¢ao da organizacédo no ciclo de vida permite que a sua
administragcdo tome antecipadamente medidas preventivas, seja enfrentando mais
cedo os problemas futuros, seja evitando-os por completo."”

A proposito, ha que se concordar com a forma que justifica LEZANA (1996,
p.10), sobre a importancia deste tema: "O estudo do ciclo de vida das empresas de
pequena dimensao é de vital importancia, uma vez que a medida que a empresa

evolui, os impactos e as demandas que esta produz no seu meio se modificam
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substancialmente. O empreendedor, que no inicio se preocupava fundamentalmente
com a sobrevivéncia, tera que lidar com cenério e estratégias quando a empresa
alcancar um patamar mais elevado.”

Enfim, a Ultima década deste milénio mostrou e ainda estd mostrando que
este sera um periodo de permanente turbuléncia econdmica caracterizado por:
mercados segmentados, consumidores exigentes, produtos personalizados, geracao
de alta tecnologia, desenvolvimento das telecomunicacfes, enfim, novos padroes e
novos valores. A mudanca sera uma constante na vida de pessoas e organizacoes.

Torna-se fundamental, entéo, conhecer o ciclo de vida das empresas.

2.4.1 O Ciclo de Vida segundo Adizes

O modelo de Adizes utiliza-se de alguns conceitos do desenvolvimento
humano para identificar o ciclo de vida da organizacdo. Para esse autor, a
controlabilidade e a flexibilidade sdo determinantes na visualizacdo dos estagios.

As etapas que compreendem este modelo, denominadas de estagios de
crescimento, abrangem:

e NamMoro;

e Iinfancia;

e toca-toca;

e adolescéncia; e

e plenitude.

1) Namoro

A primeira fase do ciclo de vida de Adizes, assim como os demais, preconiza
que é o momento da concepcdo da idéia, ou seja, a empresa ndo nasceu. E uma
fase que em muito se assemelha com o namoro dos seres humanos, quando ha
conhecimento e compromisso.

Para tanto, elementos ou caracteristicas como os relacionados abaixo séo
preponderantes:

e empolgacéo, teste da realidade;
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e compromisso realista do fundador;

e COMPromisso € proporcional aos riscos;

« fundador voltado para o produto, comprometido com seu valor adicionado; e
e manutencédo do controle por parte do fundador.

A primeira caracteristica esta voltada para se gerar a idéia e se buscar
visualizar o que é possivel em termos de futuro, o que este futuro oferece. Nada
ainda existe, no entanto o futuro empreendedor comeca a "agitar o ambiente" a fim
de que a sua idéia seja posta a prova. Ele comeca a expor o que pretende fazer e
buscar com que as pessoas se manifestem sobre isto, ele tenta vender sua idéia. E
fundamental, neste ponto, que o fundador se apaixone por este proposito, que ele
também venda a si proprio a idéia de um futuro maravilhoso.

Num segundo instante, é necessario ser realista e entender que o surgimento
da empresa gerara a necessidade de enfrentar riscos. Consequentemente, o
proprietario ter4 de assumir ou firmar um compromisso com estes riscos, dedicando
um cuidado especial para que os riscos sejam realistas, ou melhor, passiveis de
serem atingidos.

Ndo menos importante é a relacdo entre a intensidade do compromisso e o
nivel de risco, ja que o grau de compromisso a ser assumido deve ser proporcional
aos riscos que se imagina serao enfrentados, por isso € essencial se tentar prever o
gue sera a vida da empresa, apds seu nascimento.

ADIZES (1993, p.13/14) enfatiza que "No Ciclo de Vida da empresa, 0
fundador tem que apaixonar-se pela idéia do negocio que esta concebendo. Mais
tarde, quando a empresa ja tiver nascido, serd o seu amor por esse recém-nascido
que preservara a sua motivacao durante os momentos dificeis da Infancia."

E continua: "Firmar um compromisso intenso e inabalavel é a chave do
sucesso pois, quando a organizagdo nascer, esse COmpromisso — ou a sua auséncia
— é que a mantera viva ou que a matara." ADIZES (1993, p.13/14)

Sequencialmente a estes fatores, um outro cuidado ou caracteristica deste
estagio requer que o fundador esteja com estes compromissos voltados muitos mais
para o produto e seus valores adicionados do que para o lucro. E preciso lembrar,
de uma vez por todas, que lucro é a consequéncia da aceitacdo dos produtos ou
servicos de uma firma no mercado. Pode ser fatal preocupar-se demasiadamente

com o lucro e muito pouco se dedicar a necessidade de satisfacdo do cliente. A
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motivacdo do fundador deve extrapolar os limites estreitos do lucro imediato, ele
deve estar fascinado pelo produto ou servico que ira oferecer e desafiar-se a
satisfazer sempre mais e mais seus fregueses. Enfim, € importante concentrar-se no
que o cliente devera querer e buscar oferecer o produto ou servico que devera
satisfazer essa necessidade.

Certamente, outra caracteristica do Namoro € que o fundador, acerca de tudo
0 que ja foi tratado, mantém o controle da situacdo. Um bom fundador cercar-se-a
dos seguintes cuidados: manter forte compromisso; apaixonar-se pela idéia; ter
olhos atentos a realidade, usando sempre da flexibilidade; ser razoavelmente
insensato, mas buscar ouvir a razao e aprender pela experiéncia.

Enfim, esta etapa deve ser, ainda, marcada pelo fato de se submeter a
realidade a prova, isto é, o estagio Namoro ndo pode, em hipétese alguma, quando
o almejado é o sucesso, tornar-se um caso, em que no primeiro obstaculo se desiste
do compromisso, e este caso pode levar a firma a morte.

S&o perguntas indispensaveis no Namoro:
- Exatamente o que vamos fazer?

- Como iremos fazé-lo?

- Quando deveremos fazé-lo?

- Quem ira fazé-lo, e por qué?

Quando a empresa finalmente tiver testado o compromisso e assumido um
risco substancial (alugar o prédio para a firma, por exemplo) é sinal de que o estagio
Namoro esta sendo deixado, o nascimento aconteceu e a empresa adentra a fase
Infancia, fase esta que ser& caracterizada pela dor que né&o foi sentida no periodo

anterior.

2) Infancia

Se a primeira etapa do ciclo de vida for vencida, € hora de se pensar na
infancia da empresa. O enfoque, agora, desloca-se das idéias e possibilidades para
a producédo de resultados e a satisfacdo das necessidades, o que é traduzido em
termos de "vendas, quanto mais melhor".

Neste estagio a empresa € denominada, segundo o autor, de organizacao
crianga. O risco j4 existe e 0 que ira caracterizar a atuacdo da mesma serao:

e riSCOS que ndo acabam com o0 compromisso;
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« fluxo de caixa negativo;

e muito trabalho fomentando o compromisso;
« falta de profundidade gerencial;

e nenhum sistema;

« nenhuma delegacéo;

e erros cometidos;

« vida familiar propicia (apoio em casa); e

« intervencgdes externas favoraveis.

Um primeiro ponto que marca este periodo diz respeito a falta de tempo para
se pensar e a dedicacdo ao agir. Como o0 que se quer € resultado, a palavra de
ordem passa a ser fazer, fazer e fazer, isto porque o risco foi assumido e as idéias
definidas na fase anterior precisam ser colocadas em pratica, precisam acontecer.
Importante se ter em mente que a medida que a firma vai desenvolvendo suas
atividades, os riscos vao aumentando e, consequentemente, mais firme terdo de ser
0S COMPromissos.

Esta idéia do fazer acaba por conduzir a empresa a trabalhar com pouco ou
nenhum conjunto de diretrizes, sistemas, normas, procedimentos e orcamentos, nao
havendo tempo para reunides. Além do que, a administracdo € totalmente
centralizada, prevalecendo um "show individual" do empreendedor. O ambiente é
bastante pessoal e as pessoas sdo contratadas a medida que se tornam
necessarias e porque impressionam o dono.

Aliado a isto estd o fato do desempenho inconsistente, ou seja, ha um
excessivo numero de erros cometidos no dia-a-dia da empresa em funcéo da falta
de experiéncia e do dinheiro curto. As decisfes sdo tomadas prontamente, e estes
elementos todos somados levam a empresa a um gerenciamento “crise por crise",
gque em outras palavras quer dizer que somente serdo resolvidos os problemas
emergenciais ou de crise.

Normalmente, estas situacdes anteriormente descritas sdo causadas pela
falta de profundidade gerencial, isto é, ndo se delega e, por isso, ndo ha ninguém
para assumir a dire¢éo caso o fundador venha a faltar.

Outro ponto marcante da Infancia € que a organizagdo assume um excesso

de compromissos com vistas a geracdo de resultados, porém sdo compromissos
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nem sempre possiveis de serem cumpridos. Mas, a empresa trabalha a toda
capacidade, estando sempre a disposi¢ao dos clientes.

Ainda um aspecto relevante a ser observado no segundo estagio é a
compreensao da familia. Com certeza, assim como uma crian¢ca recém-nascida, a
organizagdo crianca tem muito a sugar de seus progenitores e o tempo por eles a
ela dedicado é bastante grande. Por esta razdo, € imprescindivel que a familia seja
parceira do fundador, esteja sempre disposta a compreendé-lo e ampara-lo.

Semelhantemente ao fator acima, a interferéncia de influéncias externas pode
também comprometer a sobrevivéncia da firma, isto porque, o proprietario pode néo
mais se identificar com a empresa caso estas intervencdes externas sejam
excessivas. E importante que se utilize de auxilio externo, entretanto de forma
equilibrada, a ponto de o empreendedor sentir ciimes se alguém quiser interferir na
sua criacao.

ADIZES (1993, p.24) afirma que uma organizagdo Crianca € de fato uma
crianca e, ambas, para sobreviver precisam de duas coisas:

1. Uma infusao periodica de leite (dinheiro). Se ndo obtiverem o
suficiente, elas morrer&o.

2. O amor dos pais (0 compromisso do fundador). Se for pouco,
a organizacao também pode perecer."

Recomenda ainda, ADIZES (1993, p.33): "Durante a Infancia, o esforco e o
afinco do fundador, a auséncia de delegacdo e uma orientacdo geral para o curto
prazo sao cruciais para o0 sucesso da organizagao."

Enfim, se o Namoro for interpretado como um caso, a empresa pode morrer
antes mesmo de nascer, ou seja, a idéia do casamento acaba no Namoro. Da
mesma forma, se alguns cuidados ndo forem tomados durante a Infancia da
organizacdo Crianca, a empresa pode sofrer o que o autor deste modelo denomina
de mortalidade infantil. Mas, que cuidados sao estes?

Em resumo, é um crescimento equilibrado através de:

« disponibilidade de caixa;

e controle das operacodes por parte do fundador, que toma todas as decisdes e
nao delega,

e apoio da familia ao fundador; e

« trabalho por longas horas diarias.
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Por outro lado, se o proprietario se cansar da idéia e da empresa, se ele
perder o entusiasmo e o controle da firma e ainda se a mesma perder a liquidez, é
sinal de que a mortalidade infantil pode ser inevitavel.

Caso 0 organizacao crianca atravesse este estagio sem cair na mortalidade,
estard indicado que ela pode pensar em avancar para a terceira fase do ciclo de
vida. No entanto, isto somente sera visivel quando o empreendimento possuir tanto

a sua situacdo de caixa como as suas atividades em processo de estabilizacao.

3) Toca—Toca
O Modelo Adizes preconiza que no Namoro uma idéia foi concebida e na
Infancia esta idéia foi colocada em pratica. O estagio Toca-Toca ou organizacao
Toca-Toca € aquela em que a idéia ja esta funcionando, o problema do fluxo de
caixa negativo esta resolvido e as vendas estdo aumentando. Ndo mais existe a
idéia de sobreviver e sim de crescer, florescer.
Neste periodo, as principais caracteristicas sao:
e asvendas comeg¢am a aumentar;
e hauma certa arrogancia do fundador;
« todas as oportunidades sdo bem-vindas;
e aempresa centra-se no mercado e ndo no produto;
e a postura é reativa em vez de ativa;
e sdao rapidos o crescimento e a desorganizacao; e
e aempresa é organizada em torno das pessoas.
O primeiro grupo de caracteristicas desta fase consiste no seguinte: o fato de
a empresa ver suas atividades estabilizadas e as vendas aumentando em funcé&o do
fazer e fazer da fase anterior cria no proprietario a idéia do sucesso, e isto lhe causa
um ar de arrogancia, jA que é o seu empreendimento, a sua idéia que esta dando
certo. Nesse momento a empresa ndo vé problemas e sim oportunidades. A
empresa abraca estas oportunidades que, muitas vezes estdo centradas em
atividades diferentes daquelas desenvolvidas pela firma.
Diferentemente da Infancia, a organizacdo Toca-Toca ndo se preocupa tanto
com o produto e sim com o mercado, isto porque as vendas tornaram-se
preponderantes. Nao h& planejamento de vendas e a preocupacdo reside em

explorar as oportunidades e ndo elaborar planos para cria-las. Portanto, a empresa
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reage ao ambiente ao invés de planejar o ambiente em que deseja agir; ela ndo o

controla, mas é controlada por ele.

O rapido crescimento da firma gera, como ja foi dito, arrogancia, e isto faz
com que a empresa se envolva em negocios nos quais ela ndo deveria, por sua falta
de habilidade e experiéncia. Consequentemente, este crescimento exigira da mesma
uma certa formalizacdo e organizacéo, que normalmente ndo acontecem. A empresa
se torna entdo crescida e desorganizada.

Segundo o autor, na organizacdo toca-toca, as pessoas compartilham as
responsabilidades e suas tarefas se sobrepdem, isto €, a organizacdo da empresa
esta em torno das pessoas e ndo das tarefas. O que faz com que as atribuicbes
sejam divididas em funcéo da disponibilidade e ndo da competéncia.

Por fim, assim como nos demais estagios, a empresa nao deve permanecer
eternamente como organiza¢ao toca-toca. Para tanto, ha dois caminhos:

1) adentrar no estigio seguinte, ou seja, no seu desenvolvimento, na
Adolescéncia, ou

2) cair na "Cilada do Fundador".

Logicamente a empresa deve buscar a primeira alternativa. Mas, o que
demonstra que a mesma esta rumando para a Adolescéncia?

e verifica-se o amadurecimento, ou seja, 0 aprendizado de que n&o se deve agir
cometendo erros;

e (quando ha uma grave crise ou um grave erro, em gque as perdas séo
inevitaveis, perde-se a arrogancia e a empresa decide mudar;

e torna-se imperiosa a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes;

o enfatiza-se o subsistema administrativo; e

e busca-se a organizagao.

Pode-se afirmar, entdo, que as causas desta transicdo para a Adolescéncia
sdo: a arrogancia, o crescimento rapido e descontrolado, a falta de sistemas,
orcamentos e diretrizes, a falta de estrutura, o processo centralizado de decisao.

Ja a segunda possibilidade pode levar a firma a morte. ADIZES (1993, p.41) explica:
"No Namoro, as organiza¢cdes nas quais 0 compromisso € insuficiente
para passarem o teste da realidade sofrem uma morte prematura
chamada Caso. E o0 que é um Caso sendo muito entusiasmo sem um

compromisso real? Uma organizacdo Crianca que comete algum erro
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fatal ndo recebe "leite" suficiente, ou entdo o amor e 0 compromisso do
fundador se esvaecem, e ela sucumbe com a Mortalidade Infantil. Uma
organizacdo Toca-Toca que ndo conseguir desenvolver seus sistemas
administrativos e que ndo conseguir institucionalizar sua lideranca caira

na Cilada Familiar, ou do Fundador."

A Cilada do Fundador esta em funcdo da delegacéo de poderes. Até o estégio
toca-toca, preponderou a idéia de que o fundador é a empresa e a empresa é do
fundador. Nesse momento, com as novas caracteristicas, inicia-se 0 processo de
institucionalizar-se a lideranca e ai todo cuidado é pouco. E muito importante se
delegar autoridade (distribuir tarefas pela hierarquia da organizacao e criar senso de
responsabilidade pela sua execuc¢do) sem, contudo, descentralizar (atribuir a tarefa
de tomar decisdes). Uma organizacdo Toca-Toca que descentralizar sem a
existéncia de um bom sistema de controle, o qual devera ser implementado na fase
seguinte, podera estar fadada a Cilada do Fundador.

Portanto, deve-se buscar a delegacdo sem perder o controle, sem que o
empreendedor se afaste, ou seja, completar a passagem da geréncia por intuicao,
vivida na organizacdo Toca-Toca, para uma direcdo mais profissional, que devera

acontecer na adolescéncia.

4) Adolescéncia
Quando a organizacéo atinge a Adolescéncia diz-se que ela renasceu, que
ela esta buscando, assim como um ser humano adolescente, a sua independéncia;
ela quer renascer longe do seu fundador. Por essa razdo, os elementos que
caracterizam este estagio séo:
o existéncia de conflitos entre membros da organizagcdo e inconsisténcia nas
metas e sistemas;
e surgimento da necessidade de delegar, mas sem perder o controle;
e abusca de uma administragao profissional,
o descumprimento, pelo empreendedor, das normas, diretrizes e procedimentos
gue ele mesmo instituiu;

e transposicao de metas;
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e aenergia da empresa quase toda consumida internamente ao invés de ser

dedicada ao ambiente externo; e

e grande risco de que bons administradores abandonem a firma.

Pelo fato de o proprietario ou fundador estar abarcado de atividades néo lhe
resta outra saida sendo a de delegar autoridade. O que acontece, entretanto, € que
a falta de experiéncia para que os funcionarios tomem decisdes é grande, uma vez
gue elas sempre foram, anteriormente, de responsabilidade do dono. Por outro lado,
o dono também nao teve experiéncias anteriores de delegacdo de autoridade e,
nesse momento, é preciso delegar sem perder o controle. Surge, entdo, a
necessidade de se contratar uma administracdo profissional, quer seja um gerente,
um diretor, um executivo-chefe, um vice-presidente, enfim, uma pessoa capaz de
receber a autoridade que precisa ser compartilhada.

A contratacdo do gerente profissional modifica a lideranca da empresa, isto
porque esta pessoa que vem de fora tem, na maioria das vezes, idéias e formas de
liderar diferentes das do fundador e ele terA como propdsito assumir o lugar do
mesmo. Surgem, entdo, os primeiros conflitos ja que o administrador deseja alguém
gue seja como ele.

Quanto a isto, ADIZES (1993, p.54) adverte que: "A Adolescéncia € um ponto
critico de transicdo no qual a empresa néo precisa de alguém como o fundador, e
sim de um administrador totalmente diferente que complemente o seu estilo e que
esteja ciente que a sua orientacao pessoal e a do fundador entrardo em conflito.”
Interessante, também, notar que a administracdo profissional, a partir do momento
em que comecga a institucionalizar a empresa, passa a incomodar e afetar os
funcionarios mais velhos e que ja se habituaram ao estilo do fundador. Com isso,
acontece a falta de apoio e esta administracado acaba tendo que formar a sua propria
equipe. Surgem as "panelinhas” e os conflitos.

Como se isso ndo bastasse, a geréncia profissional envidara esforcos no
sentido de desenvolver e implantar os sistemas de remuneracdo, de fungbes e
responsabilidades, além de outros, bem como institucionalizar as normas,
procedimentos, diretrizes e regras e, freqientemente, se verificara nas organizacdes
em fase de adolescéncia o fundador descumprindo estes elementos. O que
acontece é que isto pode fortalecer as "panelinhas" e os conflitos, pois da vazéo aos

grupos de também ndo cumprirem 0 que se estabeleceu e, fatalmente, a
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administracdo profissional perde seu crédito. Como resultado, a empresa acaba por
dedicar grande parte da sua energia ao chamado marketing interno ao invés de
dedica-la ao marketing externo.

Na Adolescéncia a cultura em termos de meta também se altera. A idéia deixa
de ser a do "mais € melhor" e passa a "melhor é mais", ou seja, ao invés de se
trabalhar mais € preciso trabalhar melhor, de vender mais, vender melhor.

Enfim, este panorama todo € que fortalece os conflitos que marcam esta fase da
vida da empresa, 0s quais, segundo a autor, acontecem entre:

e avelha guarda e a nova guarda.

« o fundador e o gerente profissional.

o o0 fundador e a empresa.

e as metas da empresa e as metas individuais.

O resultado destes conflitos entre socios ou tomadores de decisdo, entre
administradores e empreendedores, € a alta rotatividade de colaboradores,
especialmente dos mais empreendedores, bem como dos administradores, além de
muitas vezes, ainda, ocorrer de se afastar o fundador. Esta consequéncia podera
levar a empresa ao "envelhecimento precoce ou prematuro”, o qual se assemelha ao
Caso no Namoro, a Mortalidade Infantil na etapa Infancia e a Cilada do Fundador na
organizacdo Toca-Toca. No entanto, se estes conflitos conseguirem ser bem
administrados ou resolvidos e se houver sucesso na sistematizagdo administrativa e
no processo de institucionalizacdo da lideranca é sinal de que a empresa passa para

0 estagio seguinte do seu ciclo de vida, qual seja, a plenitude.

5) Plenitude

A grande caracteristica desta etapa esta em a empresa conseguir o equilibrio
entre a flexibilidade e a controlabilidade, isto é, ela ndo é nem jovem nem velha pois
consegue, ao mesmo tempo, ser flexivel e controlavel. Suas vantagens sao:
juventude, maturidade, flexibilidade e controlabilidade.

E este o estagio do ciclo de vida mais almejado por toda e qualquer
organizacdo, € o ponto mais favoravel em todo o processo e, ainda que nao
necessariamente ele seja o ultimo estagio, ndo quer isto dizer que a firma chegou ao
seu destino, e sim, que ainda esta crescendo. Vale dizer que esta fase ndo tem

necessidade de ser superada enquanto estagio do ciclo de vida.
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ADIZES (1993, p.61) relaciona as caracteristicas de uma organiza¢do plena

da seguinte forma:

sistemas e estrutura organizacional sédo funcionais;

visao e criatividade sao institucionalizadas;

a orientacdo € dirigida para os resultados: a organizacdo satisfaz as
necessidades dos clientes;

a organizacéo planeja e segue seus planos;

a organizacao supera suas expectativas de desempenho, predizivelmente;

a organizacao é capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas
e 0 aumento da lucratividade; e

a organizacao passa a gerar novas organizagdes crianga.

Segundo LEZANA (1996, p.21) "O desafio neste estagio é fazer com que a

organizacdo mantenha estas caracteristicas. Isto significa que tera que ser flexivel o

suficiente para adaptar-se as mudancas que o meio lhe impde, sem perder o

controle das suas atividades. Por outro lado, o excesso de controle pode tornar a

organizacao rigida, sem capacidade de reacédo e, portanto, pouco flexivel".

Finalmente, apds conhecidas as caracteristicas de todos os estagios do

modelo Adizes, pode-se apresentar um quadro-resumo (quadro 03) em que estao

contidos os problemas comuns a cada etapa do ciclo de vida, em ordem de

importancia.
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Quadro 03 - Ordem de importancia dos problemas no ciclo de vida
Uma organizagio no inicio do estigio Toca-Toca enfrentara:
freqilenternente 1} excesso de colsas para fazer
2) falta de dele gagio
4s vezes 3) brigas internas

4) ezcassez de peasoal bern treinado

Uma organizacio no final do estigio Toca-Toca enfrentari:

freqilenternenite 1} excesso de colsas para fazer
21 brizas internas
43 veTes 3 crize de lideranga

4} ezcassez de pessoal bem treinado

Uma organizacio no inicie da Adelescéncia enfrentari:

freciiienternente 1} brigas internas
2 crise de Lideranga
s vezes 30 perda de mercado

4) ezcassez de pessoal bern treinado

Uma organizacio no final da Adolescéncia enfrentari:
freciiienternente 17 crize de lideranga
2} ezcassez de pessoal bem treinado

s vezes 30 excesso de colsas para fazer
43w pouco de brizas internas

Uma organizacio no inicie da Plenitude enfrentari:
1} esrassez de pessoal bern treinado
2 wm pouco de brigas internas

Fonte: ADIZES (1993, p.64)

2.4.2 Porte da Empresa

A classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES e aplicavel a
indastria, comércio e servigos, conforme a Carta Circular n° 64/02, de 14 de outubro
de 2002, é a seguinte:

e Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada até R$ 1.200

mil (um milhdo e duzentos mil reais).

o Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a

R$ 1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500

mil (dez milhdes e quinhentos mil reais).

Codig

Cadic


http://www.eps.ufsc.br/disserta98/borinelli/figuras/4.gif
http://www.bndes.gov.br/produtos/download/02cc64.pdf
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Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a
R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60
milhdes (sessenta milhdes de reais).

Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a

R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de reais).

Observagao
Na hipétese de inicio de atividades no préprio ano-calendario, os limites

acima referidos serdo proporcionais ao nimero de meses em que a pessoa juridica

ou firma individual houver exercido atividade, desconsideradas as fracfes de meses.

Nos casos de empresas em implantacdo, sera considerada a projecao anual de

vendas utilizada no empreendimento, levando-se em conta a capacidade total

instalada.

Quando a empresa for controlada por outra empresa ou pertencer a um grupo

econdmico, a classificacdo do porte se dard considerando-se a receita operacional

bruta consolidada.

1.

Grupo Econbémico

0 grupo de empresas privadas que estejam, direta ou indiretamente, sob o
mesmo controle acionario;

0 grupo de empresas e entidades estatais, de ambito estadual ou municipal,
gue estejam, respectivamente, vinculadas, direta ou indiretamente, a um
mesmo Estado ou a um mesmo Municipio; ou

0 grupo de empresas estatais de ambito federal que esteja, direta ou

indiretamente, sob o controle de uma mesma empresa estatal federal.

Codic


http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/grupo_economico.asp
http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/grupo_economico.asp
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O SEBRAE utiliza como critério para definicdo de porte 0 nimero de pessoas
ocupadas, principalmente para realizagdo de estudos sobre a representatividade da
micro e pequena empresa no Brasil e no Estado. Seguindo essa estratégia, a divisao

dos portes das empresas obedece a seguinte regra:

Porte / Setor ‘ Industria Comércio/Servicos
Micro Empresa ‘ até 19 pessoas até 9 pessoas

Média Empresa até 499 pessoas até 99 pessoas

| |
‘ Pequena Empresa até 99 pessoas | até 49 pessoas
| |
| |

Grande Empresa ‘ 500 ou mais pessoas 100 ou mais pessoas

Quadro 04: Fonte: (SEBRAE, 2003)

2.5A RELACAO ENTRE COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR, PORTE DA
EMPRESA E ESTRATEGIA

Sob a nova o6tica de um mundo globalizado e sem fronteiras, a atividade
empreendedora é de fundamental importancia para o processo de desenvolvimento
econdbmico do pais, pois estimula o crescimento gerando novas tecnologias,
produtos e servicos. Tal atividade € realizada por individuos que possuem
capacitacao, habilidades e caracteristicas individuais, que, em conjunto, formam um
perfil empreendedor, conforme discutido em secao anterior.

De acordo com McClelland (1961), a motivacdo de realizacdo e
caracteristicas comportamentais sdo fatores essenciais para 0 crescimento
econdmico dos individuos e sdo a explicagdo para a aparente indiferenca de muitos
e a sensibilidade de poucos para oportunidades econémicas do ambiente. O autor
afirma que sdo precisamente aqueles com alta necessidade de realizagcdo que sao
sensiveis a mudangas ambientais com relacdo as oportunidades econémicas, e
descreve 0 empreendedor, fundamentalmente, com base em sua estrutura
motivacional. Como rapidas mudancas estdo ocorrendo em varios setores,
econdmicos, politicos e até mesmo culturais, o trabalho dos profissionais esta sendo

redefinido.
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Nesse contexto, as empresas tém buscado formas concretas e objetivas de
se adaptar as transformacbGes impostas pela crescente globalizacdo e
competitividade. A nova realidade de competicdo leva a uma série de
transformacdes, ndo somente nas imagens e valores, mas também mudancas
tecnoldgicas, estruturais e comportamentais. Os novos tempos requerem novas
atitudes, novas estratégias. As empresas tém que repensar sua missao e seus
meétodos de atuacdo. Dessa forma, ndo adianta somente a teoria da inovacao.

Para Pinchot (1989, p. 54), “a inovagdo quase nunca acontece em grandes
organizacfes, sem que haja um individuo ou pequeno grupo apaixonadamente
dedicado a fazé-la acontecer”.

O interesse pela estratégia nas organizacfes esta atrelado a busca por
compreender como as organizacfes pretendem se expandir ou sobreviver no
mercado em que atuam. Em ambas as situacOes, prevalece a idéia de obter
desempenho superior (HOFFMANN, 1998).

A formulacdo estratégica € uma atribuicdo do proprietario-dirigente e o
processo tende a ser ndo analitico, frequentemente relacionado a incerteza e
orientado a busca de oportunidades de mercado. Geralmente, a estratégia reflete a
visdo implicita do dirigente sobre a relagdo da organizacdo com o meio ambiente
(MINTZBERG, 1995), uma visdo que significa um certo direcionamento amplo e
generico.

As pequenas empresas, ao contrario das grandes, tém menos capacidade de
utilizar seus recursos para operar alteracdées no seu meio ambiente, de forma a
torna-lo mais favoravel a satisfacdo de suas necessidades. Grandes empresas, por
exemplo, podem utilizar propagandas persistentes para modificar a atitude do
mercado consumidor em relacdo a seus produtos, servicos e imagem, enquanto as
empresas de pequeno porte sofrem restricbes na formacdo de sua imagem e
exposicao de seus produtos ou servicos.

As grandes empresas dispdem de mais tempo disponivel para dedicar-se a
compreensdo das mudancas ambientais, por outro lado as pequenas despendem
seu tempo com todo tipo de trabalho ligado a acéo (LIMA, 1999).

A riqueza de uma nagdo é medida por sua capacidade de produzir, em
quantidade suficiente, os bens e servicos necessarios ao bem-estar da populacéo.

Por este motivo, acredita-se que o melhor recurso de que se dispde para solucionar
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0s graves problemas sdcio-econdémicos pelos quais o Brasil passa € a liberacdo da
criatividade dos empreendedores, por meio da livre iniciativa, para produzir esses
bens e servicos (DEGEN, 1989).
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3 METODOLOGIA

Em geral, a metodologia estabelece o caminho do pensamento e da pratica
utilizados para a abordagem da realidade (MINAYO, 1994). Envolve, ainda, um
conjunto de técnicas e concepcgdes tedricas, bem como o "... sopro divino do
potencial criativo do investigador" (MINAYO, 1994). A evidéncia do referencial
metodoldgico que se "navega", conforme Azevedo (2000), orienta o pesquisador na
busca das fontes e das ferramentas auxiliares de sua pesquisa.

A segquir, serd abordada a metodologia que se utilizou nesta pesquisa para
verificar qual o perfil do empreendedor e o tipo de estratégia utilizada em empresas
do setor metal-mecanico de Curitiba e Regido Metropolitana, sob a ética
interpretativa do modelo de Miles e Snow (1978) e a ferramenta CEl. Os dados

foram coletados com base em uma amostra pré-estabelecida.

3.1ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Determinar qual a relacdo entre potencial empreendedor, estratégia e porte
da empresa adotada em empresas do setor metal-mecanico das cidades de Curitiba

e Regido Metropolitana.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

Existem varios fatores que afetam o desempenho das empresas, bem como a
influéncia dos seus dirigentes, principalmente o perfil dos empreendedores e as
estratégias utilizadas para a administragcdo das organizacdes estudadas. Nesta
pesquisa estes fatores foram levantados e analisados e algumas perguntas foram

respondidas:
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¢ Que tipo de estratégia predomina entre as empresas abordadas?

¢ Qual a associacdo entre o potencial empreendedor e o tipo de estratégia
utilizada nas empresas estudadas?

e Existe relacdo entre o tamanho da empresa e o tipo de estratégia
utilizada?

e Existe relagéo entre potencial empreendedor e tamanho da empresa?

3.1.2 Defini¢do constitutiva e operacional das variaveis

A pesquisa abordou trés variaveis: potencial empreendedor, estratégia e porte

da empresa. A figura 02 abaixo representa a relacédo entre elas.

POTENCIAL
EMPREENDEDOR

ESTRATEGIA

PORTE DA EMPRESA

Figura 02 — Relacdo entre as variaveis
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Para este estudo, as variaveis foram constituidas e operacionalizadas da

seguinte forma:

a) Potencial empreendedor

Definicdo constitutiva: € a combinacédo de fatores comumente associados a
individuos empreendedores, como necessidade de realizagdo, propensao ao risco e
a inovacao e postura estratégica (CARLAND, CARLAND E HOY, 1992).

Definicdo operacional: estes atributos foram ajustados em um instrumento de
pesquisa (Carland Entrepreneurship Index — CEI) de forma a fornecer uma
pontuacdo que possibilita a classificagdo dos individuos em microempreendedores,
empreendedores e macro-empreendedores. O potencial empreendedor medido por
meio do CEIl, tem como premissa a suposicdo de que todos os individuos séo

empreendedores.

b) Porte da empresa
Definicdo Constitutiva: o porte se determina normalmente conforme o
faturamento ou o nimero de funcionarios das organizacdes. Neste caso foi adotado

o numero de funcionarios, seguindo a classificacdo do SEBRAE.

Definicdo operacional: o porte da organizacéo foi considerado pelo nimero de
funcionarios empregados na época da realizacdo da pesquisa, segundo critérios do
SEBRAE, sendo até 19 funcionarios considerada microempresa; 20 a 99 empresa
de pequeno porte; 100 a 499 empresa de médio porte e acima de 500 funcionarios

empresa de grande porte.

c) Estratégia
Definicdo constitutiva: estratégia é o padrdo de decisbes em uma empresa
gue determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais

politicas e planos para a obtengdo dessas metas e define a escala de negécios em
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gue a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdémica e humana que
pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econémica que pretende

proporcionar a seus acionistas, funcionérios e comunidade (MINTZBERG, 2001).

Definicdo operacional: por meio do questionario proposto por Conant, Mokwa
e Varadarajan (1990), obteve-se as respostas dos responsaveis pelas organizacdes

pesquisadas sobre o tipo de estratégia utilizada em cada organizacéo.

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

A pesquisa abrangeu empresas do setor metal-mecéanico de Curitiba e Regiédo
Metropolitana, com base nos dados do SINDIMETAL (Sindicato das Industrias

Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado do Parana).

3.2.1 Delineamento

A pesquisa, do ponto de vista de seus objetivos, pode ser classificada como
descritiva, uma vez que o objetivo principal do estudo é proporcionar uma visdo mais
precisa do potencial empreendedor, porte da empresa e o tipo de estratégia utilizada
em empresas do setor metal-mecanico das cidades de Curitiba e Regido
Metropolitana.

Em relac&o ao proposito da pesquisa, ela foi descritiva, pois busca tracar um
perfil do objeto estudado e responder as perguntas basicas: O qué? Por qué?
Quando? Onde? Quem? Como? (Cooper e Schindler, 2003).

Segundo Gil (1999), as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratorias, as mais utilizadas pelos pesquisadores preocupados com a atuacao
pratica. Gil destaca que as pesquisas descritivas tém como principal objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinado fendbmeno ou populacédo, ou ainda, 0
estabelecimento de relacdes entre variaveis; j& as pesquisas exploratorias séo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma viséo geral, de tipo aproximativo,

com relacdo a determinado fato.
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Richardson et al. (1999) explica que os estudos exploratorios sdo utilizados
quando o tema é pouco explorado e se deseja conhecer o fenémeno.

Do ponto de vista da abordagem do problema, esta pesquisa classificou-se
como quantitativa, por procurar traduzir em nimeros as informacdes coletadas dos
empresarios, dirigentes e gerentes acerca dos elementos considerados no processo
de administragao.

A pesquisa quantitativa requer o uso de recursos e técnicas estatisticas, por
isso, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, classificou-se como pesquisa do
tipo survey — trata-se de um levantamento.

De acordo com Gil (1999), as pesquisas desse tipo proporcionam o
conhecimento direto da realidade, tornando-se livres de interpretacdes subjetivas;
proporcionam economia e rapidez, viabilizando a obtencdo de grande quantidade de
dados em pouco tempo; os levantamentos permitem, ainda, a quantificacdo de
dados em tabelas e graficos, possibilitando analise estatistica, codificacdo das
variaveis e conhecimento da margem de erro.

Gil comenta também que o0s levantamentos sdo mais adequados para
pesquisas descritivas que explicativas.

Mas a maior vantagem da pesquisa por amostragem €, segundo Rea e Parker
(2000), a possibilidade de generalizar a respeito de uma populacdo inteira,
extraindo-se inferéncias com base em dados obtidos de uma pequena parcela da
populacao.

Esse tipo de pesquisa oferece uma oportunidade para revelar as
caracteristicas de instituicbes ou comunidades de uma maneira relativamente sem
viés e cientificamente rigorosa.

O método de coleta de dados foi por meio de interrogacdo / comunicacao,
onde o pesquisador aplicou o instrumento de mensuragao de dados para alcancar os
objetivos do estudo.

O controle das variaveis foi ex post facto, pois neste caso o pesquisador ndo
tem controle das variaveis, limitando-se a investigar uma quantidade constante de
fatores, pela selecéo criteriosa do objeto com amostragens restritas e pela
manipulagdo dos resultados de modo estatistico.

Em relacé&o ao tempo, tratou-se de um corte transversal, pois as informacdes

foram consideradas em um momento especifico e delimitado do objeto de pesquisa.
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O escopo da pesquisa foi via estudo estatistico, onde se buscou verificar as
caracteristicas de uma populacdo por meio de inferéncias das caracteristicas da
amostra. A associagdo entre as variaveis foi testada quantitativamente e,
dependendo da significAncia estatistica da amostra, pode ser realizadas
generalizacBes para toda a populacao.

Em relacdo ao ambiente, foi uma pesquisa de campo, levando-se em conta

que a pesquisa foi realizada em um setor de negdcios.

3.2.2 Populacdo e amostragem

Foram analisadas empresas do setor metal-mecéanico das cidades de Curitiba
e Regido Metropolitana, classificadas como empresas de pequeno porte, médio
porte e grande porte (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do

Parand — SEBRAE/PR), conforme quadro 03 abaixo:

Porte / Setor Industria Comércio/Servicos
Micro Empresa até 19 pessoas até 9 pessoas
Pequena Empresa até 99 pessoas até 49 pessoas
Média Empresa até 499 pessoas até 99 pessoas

Grande Empresa 500 ou mais pessoas 100 ou mais pessoas

Quadro 03 - Fonte: (SEBRAE, 2003)

O estudo foi baseado no instrumento de mensuracdo de dados que englobou
o instrumento de mensuracdo do potencial empreendedor - Carland
Entrepreneurship Index (CEI), que consiste em um questionario de auto-resposta
com trinta e trés frases afirmativas em pares, no formato escolha forcada; e no
questionario de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), aplicados com os
responsaveis pela definicAo das estratégias organizacionais, para se obter as
caracteristicas estratégicas atuais dos dirigentes das organizacdes. Este Ultimo
guestionario é composto de 11 questbes que procuram reproduzir as dimensdes que

descrevem as escolhas estratégicas que compdem o modelo descrito. Para cada
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guestdo sao apresentadas 4 alternativas de resposta. Por meio de um modelo de
escolha forcada, o respondente deve indicar a alternativa que melhor se aproxima
da maneira pela qual a empresa se comporta em cada uma das 11 dimensdes. O
critério de classificacdo das empresas em defensivas, analiticas, prospectoras ou
reativas, € a obtencdo de um maior nimero de respostas associado as alternativas
correspondentes ao tipo de estratégia, sendo que cada resposta do teste de multipla
escolha corresponde a um tipo de estratégia.

A populagdo compreende as empresas do setor metal-mecanico pertencentes
as cidades de Curitiba e Regidao Metropolitana filiadas ao SINDIMETAL (Sindicato
das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado do Parana).
Para se determinar o tamanho da amostra foi necessario considerar o tamanho da
populacdo. Nesta pesquisa considerou-se que a populacéo é finita e o tamanho da

amostra, portanto, foi calculado conforme a seguinte formula:

1+ Nxd?
Z°Xpxq

Fonte: SILVER, M. Estatistica para Administracdo. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

Onde:

n: nimero de elementos da amostra;

N: nimero de elementos da populacéo;

Z: valor da abscissa da curva normal associada ao nivel de confianca fixado;
d: erro toleravel da amostra em %;

p e g: proporcédo de se escolher uma dada empresa aleatoriamente.

Baseado nos dados obtidos para a pesquisa, para uma populacdo de
aproximadamente 357 (trezentos e cinglienta e sete) empresas, considerando um
nivel de significancia de 5%, com uma confiabilidade de 95%, sobre os resultados
obtidos nesta, valor este que normalmente € utilizado em estudos na area social, e
nos da um valor resultante de Z = 1,96, utilizando-se p = g = 0,5 por se ter um
tamanho maior de amostra e ainda aplicando-se um d = 0,10, consequentemente

aceitando intervalos de +- 10% de variacdo sobre a média das pontuacbes do
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instrumento de mensuracao de dados. Pela formula obtivemos um tamanho de 75,68
empresas, fazendo um arredondamento para mais, desta forma tivemos o tamanho

minimo da amostra equivalente & 76 (setenta e seis) empresas.

3.2.3 Dados primarios e dados secundarios

Segundo Martins (2000), o pesquisador utiliza a técnica estatistica para
“classificar os dados, dando-lhes ordem ou colocando-os nas diversas categorias,
segundo critérios que facilitem a andlise e interpretacdo em face dos objetivos da
pesquisa”.

Os dados primarios foram obtidos por meio de interrogacdo/comunicacao e
instrumento de mensuracdo de dados com os dirigentes das empresas, com 0
objetivo de complementar os dados obtidos por meio das fontes secundarias.

Os instrumentos de pesquisa sao questionarios elaborados por equipes de
estudiosos da area de empreendedorismo, instrumentos estes ja testados e
validados. Os instrumentos de pesquisa também requereram questées relativas a
organizacdo em que trabalha, nome e nimero de funcionarios para que se tenha o
porte das organizacdes estudadas.

Os dados secundarios foram aqueles coletados com o propdésito de atender
as necessidades da pesquisa. Foram consultados antes dos dados primarios e no
transcorrer da pesquisa.

Compuseram as fontes de dados secundario para este estudo: jornais e
revistas de ampla circulacdo, peridédicos académicos, pesquisas académicas,
relatorios setoriais, livros especializados e bases de dados de entidades de classe
(FIEP e associacdes do setor em exame).

Ao aplicar o instrumento de mensuracdo de dados com os empreendedores
das empresas estudadas, de acordo com a disponibilidade, foram consultados
informativos das empresas, relatérios e outros documentos que fizeram parte do

conjunto de dados secundarios.



78

3.2.4 Analise dos dados

A andlise dos dados coletados foi realizada com a utilizacdo de técnicas
estatisticas descritivas e testes de associacdo entre variaveis, para a mensuracao
dos dados, obtidos nas respostas do instrumento de mensuragéo de dados.

O software utilizado para os testes estatistico foi o Minitab 15, uma ferramenta
de facil utilizacdo e com recursos de suporte que facilitam a obtencéo de resultados.
E as técnicas estatisticas utilizadas foram:

- teste de analise de variancia (ANOVA) para determinar se existem diferencas entre
as médias aritméticas de dois ou mais grupos. Ela compara as médias de diversos
grupos, e tem uma Unica varidvel de agrupamento, chamado fator, e uma variavel
dependente continua, dividindo as variacdes totais entre 0s escores em variacao
entre grupos (tratamento) e dentro dos grupos (erro);

- teste do qui-quadrado que é uma estatistica n&o-paramétrica utilizada
freqientemente para tabulacdo cruzada ou tabelas de contingéncia. Suas aplicacoes
incluem os testes de diferenca entre propor¢cdes nas populacbes e teste de
independéncia;

- teste de correlacéo que é utilizado para medir a for¢ca da associagao entre variaveis
numéricas. Uma hipétese de correlagdo correta afirma que as variaveis ocorrem
juntas de alguma maneira especifica sem significar que uma causa a outra; e

- andlise de regressao que é utilizada principalmente com o objetivo de previsao,
sendo executada para as predicdes simples e mltiplas. E usada para aumentar o
crescimento da relacdo de Y com X. Uma linha reta € fundamentalmente a melhor
forma de modelar a relacdo entre duas variaveis continuamente e a forma de
minimos quadrados nos permite encontrar uma regressao, ou reta de melhor ajuste,

gue minimiza alcancar a linha.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados encontrados, evidenciando se
existe relacdo entre potencial empreendedor, porte da empresa e estratégia adotada
em empresas do setor metal-mecénico das cidades de Curitiba e Regido
Metropolitana, baseados na analise e interpretacdo estatistica dos dados. Os
calculos e gréaficos foram elaborados com o auxilio do software estatistico Minitab 15.
A interface logica do Minitab faz com que ele seja facil de usar e seus importantes
recursos de suporte facilitam a obtencdo de resultados. O Minitab aceita dados em
diversos formatos de arquivo e mantém seu trabalho em um anico arquivo de projeto,
organizado automaticamente, contendo uma ampla gama de ferramentas simples,
porém poderosas, para ajudar a fazer avaliacbes e comparacdes rapidas.

Durante 45 (quarenta e cinco) dias foi aplicado o instrumento para
mensuracdo de dados, composto pelo CEI (Carland Entrepreneurship Index) de
Carland, Carland e Hoy (1992) e o questionario sobre estratégias genéricas
desenvolvido por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), o qual foi enviado a 357
(trezentos e cinquenta e sete) empresas do setor metal-mecéanico das cidades de
Curitiba e Regido Metropolitana, conforme dados do SINDIMETAL (Sindicato das
Indastrias Metallrgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico do Estado do Parand).

Os dados adiante apresentados referem-se a 97 (noventa e sete) empresas,

sendo esta a amostra final utilizada no estudo.

4.1 Descricao da amostra

Como ja mencionado, a populacdo foi composta por empresas filiadas ao
SINDIMETAL (Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material
Elétrico do Estado do Parana), das cidades de Curitiba e Regido Metropolitana, por
representantes da populacdo adulta, proprietarios-gerente, gerentes e chefes de

departamento das organizacdes pesquisadas.
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A amostra de respondentes caracterizou-se suficientemente grande para
eliminara davidas quanto a sua representatividade, uma vez que segundo a formula
de Silver (2000) a amostra minima seria de 76 (setenta e seis) empresas.
Retornaram 97 (noventa e sete) instrumentos de mensuracdo de dados, o que
representa 27,17% da amostra total, e 27,63% a mais do que a amostra minima
exigida, sendo que para uma grande populacdo a meédia amostral representa a
média populacional.

Com relacdo ao porte das empresas segundo definichio do SEBRAE,
obtivemos 24,74% de empresas de pequeno porte (PP), 37,11% de empresas de
meédio porte (MP) e 38,14% de empresas de grande porte (GP) na amostra final,

conforme grafico 01 abaixo.

PORTE DA EMPRESA

24,74%
38,14%

o PP
B MP
OGP

37,11%

Grafico 01 — Porte da empresa

As empresas pesquisadas ndo possuem nenhuma associa¢cdo com outras do
mesmo ramo. Existem empresas associadas ao SINDIMETAL que possuem aliangas
para prover um diferencial competitivo importante na conquista e manutengédo de
mercados, mas nao fizeram parte da pesquisa, pelo fato de ndo responderem ao
instrumento de mensuracao de dados.

N&o foram selecionados dentro da amostra o género dos respondentes, nem

mesmo a idade e formacdo académica dos mesmos. Foram visadas somente a
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caracterizacdo do perfil empreendedor e suas estratégias dentro das empresas

investigadas.

4.2 Potencial empreendedor

O nivel de potencial empreendedor dos dirigentes das empresas pesquisadas

foi mensurado através do CEI (Carland Entrepreneurship Index). O grafico 02 abaixo

representa o histograma do CEI.
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Grafico 02 — Histograma CEl

O histograma do CEIl

mostrou um comportamento bem proximo da
normalidade, apresentando média de 19,34 e desvio padrdo de 3,5381 do total de

noventa e sete empresas que responderam o instrumento de mensuracgéo de dados,

estando os respondentes classificados como empreendedores quase que em sua

totalidade.
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Abaixo temos o grafico 03 da normalidade do CElI.

Probability Plot of CEI
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Grafico 03 — Normalidade do CEl

O gréfico da normalidade do CEIl apresenta uma distribuicdo dos resultados
com um comportamento bem proximo da normalidade, conforme visto anteriormente
no gréfico do histograma.
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Abaixo temos a tabela 01 com todos os dados estatisticos do CEl.

CEl - Geral

Média 19,3402
Erro padrao 0,3592
Mediana 20,0000
Moda 20,0000
Desvio padréo 3,5381
Variancia da

amostra 12,5185
Curtose 0,2259
Assimetria -0,2011
Intervalo 17,0000
Minimo 11,0000
Maximo 28,0000
Soma 1876,0000
Contagem 97,0000

Tabela 01 — CEl

A tabela com os resultados do CEI apresenta bem os resultados obtidos na
pesquisa, pois esta englobando todos os respondentes independente do porte da
empresa e pode-se visualizar bem a média de 19,34 com um erro padrdo de 0,3592.
A moda e a mediana apresentam um valor 20, denotando um valor préximo da
média e afirmando os resultados dos graficos que a maior parte dos respondentes
estdo classificado na faixa de empreendedores.

O resultado é semelhante em estudos anteriores realizados por (GIMENEZ,
INACIO JUNIOR E SUNSIN, 2001; FERREIRA, 2005). A distribuicdo da pontuac&o
do CEI apresentou-se dentro da expectativa esperada, validando o modelo do

potencial empreendedor de Carland, Carland e Hoy (1992).
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O grafico 04 abaixo representa a expectativa de valores do CEI e os valores

observados.

Chart of Observed and Expected Values
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[l Observed
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Grafico 04 — Valores observados x valores esperados

Pela andlise do grafico observou-se que o0s Unicos valores que se
apresentaram um pouco acima da expectativa foi a pontuacdo do CEIl referente aos
valores 16, 17, 20 e 21, os demais se apresentaram dentro da expectativa esperada.

O CEI conforme apresentado no referencial tedrico classifica o empreendedor
em trés tipos, conforme pontuacdo obtida no modelo de estudo. Obtivemos os trés
grupos dentre o0s respondentes com 0S seguintes percentuais: micro
empreendedores com 19 individuos e 19,59% da amostra, empreendedor com 74
individuos e 76,29% da amostra e macro empreendedor com 4 individuos e 4,12%,

da amostra, conforme gréafico 05.
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Grafico 05 — Tipo de empreendedor

Na tabela 02, podemos observar a classificacdo dos respondentes em relacao

ao potencial empreendedor, a média e desvio padrao de cada um dos trés grupos.

Tipo de Empreendedor N° Observagoes CEl médio Desvio-Padréo
Micro-empreendedores 19 13,79 1,3975
Empreendedores 74 20,35 1,8685
Macro-empreendedores 4 27,25 0,9574
Totais 97

Tabela 02 — Classificacdo do CEl dos respondentes

O modelo do CEI envolve a mensuracdo de 4 (quatro) fatores para
classificagao do potencial empreendedor do respondente, segundo Carland, Carland
e Hoy (1992), onde as questdes 2, 3, 6, 7, 10, 13, 14, 15, 16, 18, 29, e 32 avaliam o
fator relacionado aos tracos de personalidade; as questdes 1, 4, 5, 8, 9, 11, 12, 20,
21, 23, 24, 27 e 28 avaliam o fator relacionado a postura estratégica; as questdes 26,
30 e 31 avaliam o fator relacionado & propensao ao risco; e as questdes 17, 19, 22,
25 e 33 avaliam o fator relacionado a inovacao e criatividade. Portanto, o fator tragos

de personalidade contribui com 36,40% da pontuacdo do CEIl, o fator postura
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estratégica com 39, 40%, o fator propenséao ao risco com 9,10% e o fator criatividade
e inovacao com 15,10%.

No quesito relacionado aos tracos de personalidade, temos uma pontuacao
maxima possivel de 12 pontos, e a amostra estudada obteve uma média de 6,32
com pontuacdo maxima de 9. No quesito relacionado a postura estratégica, temos
uma pontuacdo maxima possivel de 13, e a amostra estudada obteve uma média de
8,11 com pontuacdo maxima de 11. No quesito relacionado a propensdo ao risco,
temos uma pontuagdo maxima possivel de 3, e a amostra estudada obteve uma
meédia de 2,41 com pontuacdo maxima de 3. E finalizando o quesito relacionado a
criatividade e inovacdo, temos uma pontuacdo maxima de 5, e a amostra estudada
obteve uma média de 2,49 com pontua¢cao maxima de 5.

Foi realizada uma analise de cada fator constitutivo do instrumento de
pesquisa, conforme tabela 03, e, a propensao ao risco foi 0 que mais contribuiu,
alcancando 80,41% da méaxima pontuacdo permitida. O fator com menor
participacdo foi criatividade e inovacdo, com 49,90% da pontuacdo. O fator
inovacao e criatividade esta relacionada com a propenséao do individuo em inovar,
adotar novas idéias, criar, fazer descobertas para o desenvolvimento de produtos
e processos, incluindo também aqueles relacionados a gestdo empresarial. A
praticidade e oscilacdo do mercado, fazendo com que os individuos se
concentrem na propensdo ao risco, adotando estratégias cruciais ao
empreendimento, e assumindo riscos para o bem estar da organizacdo. Os
respondentes possivelmente ndo se sentem aptos a inovacdo e criatividade,
talvez ndo se considerem individuos criativos, buscando suprir esta necessidade
em outros individuos, um exemplo tipico sdo os funcionarios. O fator propenséao
ao risco esta considerado como um fator comumente encontrado entre o0s

empreendedores.
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FATOR % MEDIA TOTAL
Pontuacéo Maximo possivel
Propenséao ao risco 80,41 2,4124 3
Postura estratégica 62,41 8,1134 13
Tracos de personalidade 52,66 6,3196 12
Inovacéo e criatividade 49,90 2,4948 5

Tabela 03 — Contribuicdo dos fatores internos na composic¢éo do CEl

Os resultados sao semelhantes aos encontrados nos estudos de
(GIMENEZ, INACIO JUNIOR E SUNSIN, 2001; FERREIRA, 2005), entdo ndo se
pode afirmar que algum fator teve uma contribuicdo decisiva ou abaixo do
esperado.

Diante dos resultados obtidos e as evidéncias apresentadas, grande parte da
populacdo foi classificada como empreendedora. A associacdo do CEI com as
demais variaveis da pesquisa serdo apresentadas posteriormente no item perguntas

de pesquisa.

4.3 Estratégia

A estratégia conforme citado no referencial tedrico estd baseada na
classificacdo segundo Miles e Snow (1978), na qual prop6em a existéncia de quatro
tipos de estratégias genéricas: defensiva, prospectora, analitica e reativa. Elas
compdem o ciclo adaptativo: problema empreendedor, problema de engenharia e
problema administrativo.

O modelo do questionario € o de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), que
por meio de suas respostas formula as categorias estratégicas propostas por Miles e
Snow (1978), no qual obtivemos pelos respondentes o tipo de estratégia utilizada na
organizacao onde estédo inseridos.

A populacdo composta por 97 (noventa e sete) empresas, nao apresentou
uma tendéncia & expectativa esperada, visto que a estratégia reativa caracterizou-se

com percentual acima da estratégia defensiva, conforme grafico 06. A estratégia
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reativa segundo Miles e Snow esta condicionada a organizacdo que nao aproveita
as oportunidades de mercado e sua performance € mais ineficaz que as
organizagfes que adotam as demais estratégias. Também pode ser denominada de
ndo-estratégia, pelo fato de reagir e responder ao que 0s concorrentes realizam,
respondendo pressdes competitivas para manter clientes e/ou lucratividade.

A inconsisténcia da estratégia reativa pode surgir de pelo menos trés fontes:
(1) falha da administracdo na articulacdo de uma estratégia organizacional viavel; (2)
a estratégia € articulada, mas tecnologia, estrutura e processos nao estao vinculados
a ela de maneira adequada; ou (3) a administracdo adere a uma associacao
particular entre estratégia e estrutura, apesar de que esta ndo é mais relevante nas

condicBes ambientais.

PORCENTAGEM ESTRATEGIA
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Grafico 06 — Porcentagem dos tipos de estratégia

As estratégias defensiva, prospectora e analitica sdo citadas pelos autores
como sendo condizentes a formas estaveis de organizacdes, estando efetivamente
competitivas no mercado no qual estdo inseridas por um prazo de tempo mais
consideravel.

Se houver alinhamento entre a estratégia escolhida, processos e estruturas

organizacionais, qualquer uma destas estratégias podera levar a empresa a ser um
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competidor eficaz em uma industria em particular. O n&o-alinhamento entre
estratégia e estrutura resultara na firma ineficaz naquela industria, caracterizando
formas instaveis de organizacdo, que Miles e Snow (1978) denominaram empresas
reativas (Gimenez, 1999).

No total geral da amostra obtivemos 41,24% que adotaram a estratégia
prospectora, 28,87% adotaram a estratégia analitica, 20,62% adotaram a estratégia
reativa e 9,28% adotaram a estratégia defensiva no modo como administram suas
organizagoes.

Independente do porte da organizacdo, no total da populacdo estudada 40
(quarenta) empresas adotaram a estratégia prospectora, 28 (vinte e oito) empresas
adotaram a estratégia analitica, 20 (vinte) empresas adotaram a estratégia reativa e
9 (nove) empresas adotaram a estratégia defensiva.

Baseado nos resultados obtivemos a resposta para a primeira pergunta de
pesquisa, pois, segundo Miles e Snow (1978), os criadores do questionario sobre
estratégias genéricas, e baseado nas respostas dos respondentes, a estratégia
predominante entre as empresas abordadas foi a estratégia prospectora com
41,24% do total geral da amostra e um total de 40 (quarenta) respondentes,
divididos da seguinte forma: 10 (dez) respondentes de empresas de pequeno porte,
16 (dezesseis) respondentes de empresas de meédio porte e 14 (quatorze)
respondentes de empresas de grande porte.

Isto significa que as organizacdes prospectoras sdo fontes constantes de

inovacdes no mercado em que atuam.

4.4Porte da empresa

O porte das organizacbes que fizeram parte da populacdo estudadas foi
determinada conforme o numero de funcionarios, segundo critérios do SEBRAE,
sendo até 19 funcionérios considerada microempresa; 20 a 99 empresa de pequeno
porte; 100 a 499 empresa de médio porte e acima de 500 funcionarios empresa de
grande porte.

O nuamero médio de empregados que compdem a amostra foi de 559

(quinhentos e cinglienta e nove). A empresa com 0 menor nimero de funcionarios
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declarou ter 20 (vinte) empregados e a maior 3215 (trés mil, duzentos e quinze)

empregados, conforme grafico 07

abaixo.

Histograma
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Grafico 07 — Histog

rama do n° de funcionarios

O histograma do numero de funcionarios apresenta as proporcdes das

empresas estudadas e suas respectivas frequiéncias. Baseado na literatura, o porte

das empresas demonstrou uma propensdo ao tamanho de grande porte, visto a

média do numero de funcionarios e o percentual de 38,14% dentro da amostra

estudada. Isso reflete a importancia do setor metal-mecéanico para a economia da

regiao.

4.5Associacdo entre as variaveis estudadas: relacdo entre potencial empreendedor,

estratégia e porte da empresa

Neste tOpico apresentamos dados relevantes & pesquisa, através de testes de

correlacéo, estatistica descritiva, mensuracao de dados e as respostas as perguntas
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sugeridas, sendo que a primeira pergunta foi respondida juntamente com os dados
referentes a estratégia.

Todos os itens questionados foram contemplados na integra e através dos
dados tabulados estatisticamente, conseguiu-se estabelecer uma base de dados
satisfatoria para atender os quesitos das questbes abordadas e satisfazer os
objetivos geral e especificos da pesquisa.

Para a realizacdo dos céalculos e graficos foi utilizado o software Minitab 15,
uma ferramenta com excelentes recursos estatisticos para ajudar a responder as

perguntas de pesquisa.

4.5.1 Associacdo entre o potencial empreendedor e o tipo de estratégia utilizada

nas empresas estudadas

A associacao entre o potencial empreendedor e o tipo de estratégia utilizada
nas organizacgdes foi uma abordagem com o intuito da verificagdo do comportamento
do empreendedor com a estratégia utilizada na empresa, pois ndo existem estudos
anteriores associando as duas variaveis. E para verificacdo estatistica do proposto
executamos o teste de analise de varidncia (ANOVA) para determinar se existem
diferencgas entre as médias aritméticas de dois ou mais grupos.

A analise de variancia divide as variacdes totais entre 0s escores em variacao
entre grupos (tratamento) e dentro dos grupos (erro). O indice F, a estatistica de
teste, determina se as diferencas sdo grandes o suficiente para rejeitar a hipotese
nula. A ANOVA pode ser estendida para aplicacao de dois fatores, de formato n, de
mensuragoes repetidas e multivariadas (COOPER; SCHINDLER, 2003).
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A analise de variancia pode ser observada na tabela 04 abaixo.

ANOVA CEIl x ESTRATEGIA
Anova: fator Unico
RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Variancia

CEI MEDIA 4 76,0631 19,01577 1,485598
ESTRATEGIA 4 97 24,25 170,9167
ANOVA

Fonte da variacdo SQ o] MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 54,79425 1 54,79425 0,635656 0,455672 5,987374
Dentro dos grupos 517,2068 6 86,20113
Total 572,001 7

Tabela 04 — ANOVA: CEl x estratégia

Baseado nos resultados obtidos nota-se que a estatistica do teste F € igual a
0,6356 e o valor € menor do que o valor critico de 5,9873, portanto podemos
considerar a hipotese nula, ou seja, ndo existe associacao direta entre as variaveis.
Estatisticamente ndo existe associacao entre o potencial empreendedor e o tipo de
estratégia utilizada nas organizacoes.

Em relacdo ao tipo de empreendedor baseado nos critérios do CEI, conforme
gréafico 08, tivemos do total da amostra 19 (dezenove) micro-empreendedores, sendo
que 3 (trés) adotaram a estratégia defensiva, 7 (sete) a estratégia prospectora, 4
(quatro) a estratégia analitica e finalmente 5 (cinco) adotaram a estratégia reativa.
Na classificacdo de empreendedores tivemos um total de 74 (setenta e quatro)
respondentes, sendo que 6 (seis) adotaram a estratégia defensiva, 32 (trinta e dois)
a estratégia prospectora, 21 (vinte e um) a estratégia analitica e 15 (quinze)
adotaram a estratégia reativa. E na classificacdo de macro-empreendedores tivemos

um total de 4 (quatro) respondentes, sendo que 1 (um) adotou a estratégia
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prospectora e 3 (trés) respondente adotaram a estratégia analitica, ndo havendo

respondentes que adotaram as estratégias defensiva e reativa.

ESTRATEGIA X TIPO DE EMPREENDEDOR
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Grafico 08 — Total estratégia x tipo de empreendedor

Pode-se observar como citado anteriormente a adocdo da estratégia
prospectora pela maior parte dos respondentes que participaram da pesquisa,
estando todos classificados em sua maioria como empreendedores.

O grafico 09 abaixo apresenta os resultados referentes aos tipos de

empreendedores.
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PORCENTAGEM TIPO DE EMPREENDEDOR x ESTRATEGIA
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Gréfico 09 — Tipo de empreendedor x estratégia

Pelos resultados obtidos o tipico estrategista prospector € um empreendedor.
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Nos gréaficos 10, 11, 12 e 13 seguintes, temos o teste de equalizacdo das
variaveis, a distribuicdo normal do CEI em relacdo as estratégias, os intervalos e

boxplot do CEl em relacao as estratégias.

Test for Equal Variances for CEI

Bartlett's Test
ANALITICA - | ° | Test Statisic 0,26
P-Value 0,967
; Levene's Test
2 Test Statistic 0,11
(ul: 1 | P-Value 0,956
9 DEFENSIVA1 | O |
|
=]
=
E PROSPECTORA - Lo |
]
REATIVA | . |
2 3 4 5 6 7 8

959%b Bonferroni Confidence Intervals for StDevs

Grafico 10 — Teste de equalizacéo

O teste de equalizacdo das categorias estratégicas apresenta uma
confiabilidade de 95% no teste de Levene e de 96% no teste de Bartlett, conforme

grafico acima.
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One-Way Normal ANOM for CEI
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Gréfico 11 — Distribuicdo do CEl em relagdo as estratégias

O gréfico 11 apresenta a distribuicdo do CEl em relacdo as categorias

estratégicas postuladas por Miles e Snow (1978) com um coeficiente alpha de 0,05,

apresentando assim a média do CEl.
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Interval Plot of CEI
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Gréfico 12 — Intervalo do CEl x estratégia

O grafico 12 acima apresenta os intervalos da pontuacdo do CEl em relacéo
as categorias estratégicas com uma confiabilidade de 95%. O resultado apresenta
um resultado interessante citado anteriormente que é a pontuacdo do CEIl na adocgéo

da estratégia prospectora, pois ndo existe uma variacao significativa dos valores.
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Boxplot of CEI
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Gréfico 13 — Boxplot CEIl x estratégia

O boxplot do CEI versus estratégia também representa muito bem a adoc¢éao
da estratégia prospectora por parte dos respondentes.

Baseado nos resultados obtidos obtivemos uma distribuigdo normal do CEI
em relacdo a estratégia utilizada nas organiza¢des, somente nao houve associacao

direta entre as variaveis estudadas.

4.5.2 Relacao entre o tamanho da empresa e o tipo de estratégia utilizada

Os estudos relacionados ao tamanho da empresa e 0 modelo de estratégia
utilizada referem-se somente a empresas de pequeno porte, ou seja, realizados em
pequenas empresas visando a identificar as estratégias competitivas adotadas pelos
seus dirigentes. Portanto, avaliando o porte conforme critérios do SEBRAE,
abrangendo empresas de pequeno porte, médio porte e grande porte, foram
apontados os dados relativos a estratégia e porte da empresa, montado graficos
para chegarmos as conclusdes referente a pergunta de pesquisa, e aplicamos o

teste estatistico do qui-quadrado para verificacdo da pergunta de pesquisa.
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O teste do qui-quadrado é um teste de significancia. A utilizacdo do presente
teste em pesquisa visa verificar se as distribuicdes de duas ou mais amostras néo
relacionadas diferem significativamente em relacdo a determinada variavel. Na
realidade o teste do qui-quadrado que mede a probabilidade de as diferencas
encontradas nos dois grupos da amostra serem devidas ao acaso, partindo do
pressuposto que, na verdade, ndo ha diferencas entre os dois grupos na populacao

donde provém.

Apresentamos 0s seguintes graficos 14 e 15, os quais apontam o total de
respondentes e estratégia adotada, bem como o porte da empresa, e, a
porcentagem de cada uma das categorias de estratégia em relagdo ao porte da

empresa abordada.

TIPO DE ESTRATEGIA x PORTE DA EMPRESA
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Gréfico 14 — Estratégia x porte da empresa

Independente do porte da empresa a estratégia mais adotada pelos
respondentes foi a estratégia prospectora, e como citado anteriormente a Unica
surpresa foi a estratégia reativa ter tido um percentual maior do que a estratégia
defensiva por parte dos respondentes, fato isolado em comparagdo com a literatura

revisada e resultados obtidos em outros estudos semelhantes.
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PORCENTAGEM ESTRATEGIA X PORTE EMPRESA
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Gréfico 15 — Porcentagem estratégia x porte da empresa

A estratégia prospectora que teve a maior ado¢ao por parte dos respondentes,
com um total de 40 (quarenta) respondentes estando divididos em 10 (dez) nas
empresas de pequeno porte, 16 (dezesseis) nas empresas de meédio porte e 14
(quatorze) nas empresas de grande porte. Em segundo lugar a estratégia analitica
teve a maior participagdo da amostra com um total de 28 (vinte e oito) dos
respondentes que a adotaram. Em terceiro lugar a estratégia reativa com 20 (vinte)
respondentes que a adotaram e em quarto lugar a estratégia defensiva com 9 (nove)
respondentes que a adotaram, finalizando assim a amostra de 97 (noventa e sete)
empresas e dirigentes.

No total geral obtivemos as seguintes porcentagens: 41,24% que adotaram a
estratégia prospectora, 28,87% adotaram a estratégia analitica, 20,62% adotaram a
estratégia reativa e 9,28% adotaram a estratégia defensiva no modo como
administram suas organizacoes.

A estratégia prospectora manteve-se com 0 maior indice de adocdo
independentemente do porte da organizagao.

No quadro 04 temos o teste do qui-quadrado para a verificacdo da relacao

entre estratégia e porte da empresa.
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Chi-Square Test: PEQUENO PORTE; MEDIO PORTE; GRANDE PORTE

Expected counts are printed below observed counts

Chi-Square contributions are printed below expected counts

PEQUENO MEDIO GRANDE
PORTE PORTE PORTE Total
1 3 2 4 9
2,23 3,34 3,43
0,268 0,538 0,094

9,90 14,85 15,26
0,001 0,090 0,104

6,93 10,39 10,68
0,001 0,186 0,163

Total 24 36 37 97

Chi-Sgq = 2,013; DF = 6; P-Value = 0,918

4 cells with expected counts less than 5.

Quadro 06 — Qui-quadrado estratégia x porte

O teste do qui-quadrado apresenta um valor final resultante de 0,918, um
valor muito baixo para a relagdo entre as variaveis.

Portanto ndo existe relagcdo entre o tamanho da empresa e o tipo de
estratégia utilizada. Existe uma opcéo dos dirigentes das organizacdes em adotarem
a melhor estratégia para comandarem seus negoécios, e a estratégia prospectora que

€ caracterizada inovacdo de produtos e processos e elevada busca de mercados.
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Estratégias bem formuladas e adequadamente implantadas constituem-se em
fatores fundamentais para que as organizacbes sejam bem sucedidas em seus
propdsitos, para o alcance dos seus objetivos globais e do posicionamento em
relacdo ao ambiente de atuagao.

A importancia da administracdo estratégica vem crescendo, visto que o nivel
de competitividade das organizacfes estd aumentando e acelerando o ritmo das

transformacdes no ambiente empresarial.

4.5.3 Relacao entre potencial empreendedor e tamanho da empresa

A verificac@o estatistica da relagdo entre potencial empreendedor e tamanho
da empresa foi feita por meio dos seguintes testes:
- teste de analise de variancia (ANOVA) para determinar se existem diferencas entre
as médias aritméticas de dois ou mais grupos;
- teste do qui-quadrado que € uma estatistica ndo-paramétrica, usada
freqientemente para tabulacdo cruzada ou tabelas de contingéncia. Suas aplicacoes
incluem os testes de diferenca entre propor¢cdes nas populacbes e teste de
independéncia;
- teste de correlacdo que é utilizado para medir a forca da associacao entre variaveis
numeéricas. Exige duas variaveis continuas, mensuradas em uma escala de intervalo
ou de razdo, e o coeficiente ndo distingue entre varidveis independentes e
dependentes, trata as variaveis simetricamente; e
- andlise de regressao que é utilizada principalmente com o objetivo de previsao,

sendo executada para as predi¢des simples e multiplas.
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A analise de variancia pode ser observada na tabela 05 abaixo.

Anova: fator Unico
RESUMO
Grupo Contagem Soma Média  Variancia

N? FUNCIONARIOS 97 54257 559,3505 379776,8
CEl 97 1876 19,34021 12,51847
ANOVA

Fonte da variacdo SQ gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 14143140 1 14143140 74,47887 2,31E-15 3,890349
Dentro dos grupos 36459776 192 189894,7
Total 50602916 193

Tabela 05 — ANOVA CEl x n° funcionarios

Baseado nos resultados obtidos nota-se que a estatistica do teste F € igual a
74,4788 e o valor € maior do que o valor critico de 3,8903, portanto podemos
considerar a pergunta como valida, ou seja, pelo teste da ANOVA existe a
associacdo direta entre as variaveis. Foi confirmada a relacdo entre potencial

empreendedor e tamanho da empresa.
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O teste do qui-quadrado pode ser observado no quadro 05 abaixo.

Goodness-of-Fit Test for Poisson Distribution
Data column: CEI

Poisson mean for CEI = 19,3402

Poisson Contribution
CEI Observed Probability Expected to Chi-Sg
<=11 3 0,029493 2,8608 0,0068
12 - 13 2 0,056709 5,5008 2,2279
14 - 15 14 0,107254 10,4036 1,2432
16 - 17 2 0,156082 15,1399 11,4041
18 - 19 24 0,180100 17,4697 2,4410
20 - 21 27 0,168761 16,3698 6,9030
22 - 23 17 0,130936 12,7008 1,4553
24 - 25 4 0,085482 8,2917 2,2214
26 - 27 2 0,047601 4,6173 1,4836
>=28 2 0,037583 3,6455 0,7428

N N* DF Chi-Sgq P-Value
97 0 8 30,1291 0,000

3 cell(s) (30,00%) with expected value(s) less than 5.

Quadro 07 - Qui-quadrado — potencial empreendedor x porte

Baseado no teste do qui-quadrado obtivemos um valor de 30,1291,
demonstrando uma forte associacdo entre as variaveis, portanto, foi confirmada
através de mais um teste estatistico a relagdo entre potencial empreendedor e

tamanho da empresa.
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Abaixo temos os graficos 16, 17, 18 e 19 que demonstram o comportamento

do qui-quadrado na associacao entre as variaveis.

Chart of Contribution to the Chi-Square Value by Category
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Grafico 16 — Contribuicéo do CEl para o teste do qui-quadrado

O gréfico 16 acima demonstra a contribuicdo dos valores do CEIl por categoria

para o teste do qui-quadrado, o qual confirmou a relacdo entre potencial

empreendedor e tamanho da empresa.
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Chart of Observed and Expected Values
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Gréfico 17 — Valores observados x valores esperados

Os valores esperados e os valores observados ajudam a compreender a
relacdo entre potencial empreendedor e tamanho da empresa, visto que ndo houve
muita divergéncia dos valores, somente os citados anteriormente que estdo nas
categorias 16-17 e 20-21, sendo que uma categoria teve um valor bem abaixo da

expectativa e a outra categoria um valor pouco acima da expectativa.
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Scatterplot of CEI vs N° FUNCIONARIOS
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Gréfico 18 — Distribuigao do CEl x n° funcionarios

A distribuicdo do CEI conforme o porte da empresa apresenta-se conforme o
grafico 18 acima demonstrando que o setor estudado compreende as empresas com
o maior numero de funcionarios entre 20 e 500, apresentando somente uma

empresa com mais de 3000 funcionarios.
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Marginal Plot of CEI vs N° FUNCIONARIOS
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Gréfico 19 — Boxplot CEIl x n° funcionarios

O gréfico do boxplot do CEIl versus numero de funcionarios mostra a moda e

mediana do CEIl que foi 20 e a distribuicdo das empresas segundo o porte citado

anteriormente.

A terceira analise estatistica realizada foi o teste de correlacdo entre CEIl e

numero de funcionarios, conforme tabela 06 abaixo.

N?

CORRELACAO FUNCIONARIOS

CEl

N?
FUNCIONARIOS

CEl 0,173506602

Tabela 06 — Correlagao CEIl x n° funcionarios

N&o conseguimos uma associacdo direta, pois o valor encontrado foi de

0,1735, o que demonstra que existe uma fraca relacdo entre as variaveis, pois um

valor teoricamente esperado é acima de 0,40.
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E finalizando os testes estatisticos foi executada a andlise de regresséo entre

as variaveis, conforme quadro 06 abaixo.

Regression Analysis: CEl versus N° FUNCIONARIOS

The regression equation is

CEI = 18,8 + 0,000996 N° FUNCIONARIOS

Predictor Coef SE Coef T
Constant 18,7830 0,4814 39,01 0,000
N° FUNCIONARIOS 0,0009962 0,0005801 1,72 0,089

S = 3,50277 R-Sgq = 3,0% R-Sg(adj) = 2,0%
Quadro 08 — Analise de regressdo CEIl x n° funcionarios

Baseado nos resultados obtidos nota-se que a estatistica do teste S € igual a
3,5027 e o valor € maior do que o minimo exigido de R-Sq de 3,0%, portanto pela
analise de regressao existe a associacdo direta entre as variaveis. Foi confirmada
através da analise de regressdo a relacao entre potencial empreendedor e tamanho
da empresa. Observa-se na literatura a associagdo que quanto maior a empresa,
maior sera o potencial empreendedor de seus dirigentes, fato este confirmado pelos
dados estatisticos obtidos para o setor metal-mecanico. A associacdo de
crescimento de uma empresa esta diretamente ligada a elevacdo do indice de

empreendedorismo de seus dirigentes.
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5 CONCLUSAO

Os estudos sobre o tema empreendedorismo tém se intensificado a cada dia,
pois descobrir o motivo pelo qual as pessoas empreendem, quem sao estas
pessoas, suas caracteristicas proprias e qual o seu diferencial com relacdo as
demais € um desafio. Da mesma forma, estratégia € um conceito abstrato e
imprescindivel as organizacdes diante da competitividade ambiental, social e
tecnoldgica.

Através dos estudos realizados conseguimos um delineamento dos modelos
de estratégia propostas por Miles e Snow, e a aplicacdo do CEI (Carland
Entrepreneurship Index) nos dirigentes das organizacdes pesquisadas.

E importante ressaltar que, embora Miles e Snow tenham publicado esta
teoria inicialmente em 1978, seu ensino e testes empiricos comegaram a acontecer
de forma intensiva somente cerca de 7 (sete) anos depois.

A estrutura da pesquisa de Miles e Snow (1978) apresentou um instrumental
tedrico composto por dois elementos principais: o primeiro, um modelo geral de
processo de adaptacdo que descreve as decisdes necessarias a organizacao para
gue ela mantenha um alinhamento eficaz com o seu ambiente, configurado na
pesquisa pelos autores como ciclo de adaptacéo. O segundo elemento, sub-produto
do primeiro, € uma tipologia organizacional que contempla os diferentes padrdes de
comportamento adaptativo usados pelas organizagfes, dentro de uma determinada
indUstria ou outro agrupamento. Os autores definiram estes padrbes de tipos
estratégicos.

Para Miles e Snow (1978) a abordagem da escolha estratégica se destaca por
cinco aspectos principais: (1) a discriminacdo de um grupo de tomadores de deciséo,
cuja influéncia sobrepuja a de outros grupos, ou coalizdo dominante; (2) a atuacdo
dos integrantes da coalizdo dominante conforme a percepcdo das condi¢des
ambientais, de maneira que aquelas circunstancias indiferentes ou deliberadamente
desconsideradas pouco afetam as suas acdes; (3) a responsabilidade desses
membros da organizacdo pela segmentacdo do ambiente e rateio dos seus
componentes e recursos entre as varias unidades organizacionais, de acordo com a
importancia estratégica; (4) a identificacdo e influéncia de elementos ambientais

criticos para a sobrevivéncia organizacional na opcao por uma postura reativa ou
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antecipadora; e (5) a restricdo das estratégias, estruturas e desempenhos passados
e atuais sobre novas escolhas.

Baseados em estudos realizados em quatro tipos diferentes de organizacoes,
Miles e Snow (1978) observam que as estratégias identificadas revelam um
continuum de comportamento adaptativo, ao longo do qual diversas formas
organizacionais emergem. Mediante a ocorréncia de mudancas no ambiente, a
adocao das estratégias defensiva, prospectora e analitica denota o desenvolvimento
de um padrao consistente de relacdo entre tecnologia, estrutura e processos e, por
conseguinte, de um mecanismo de resposta estavel e coerente. Ja a adocdo de uma
estratégia reativa expressa a existéncia de inconsisténcia e instabilidade no decorrer
do tempo, refletindo o irromper de uma reacdo impulsiva em face dos eventos
ambientais, o qual afeta o desempenho da organizacdo. Os resultados da
investigacdo empreendida por Gimenez et al. (1999) acerca das escolhas
estratégicas de organizacbes de pequeno porte, atuantes em diversos ramos de
atividade, por exemplo, permitem corroborar essa proposicao.

Em relacdo ao CEIl de Carland e Carland, o teste é baseado na premissa que
um empreendedor € uma pessoa que esteja perseguindo um risco que o conduza a
realizacdo de algum objetivo pessoal, ou seja, auto-satisfacdo, recompensa
financeira, ou alguma combinacdo destes. O indice empreendedor de Carland € a
Gnica medida validada de seu tipo que avalia e categoriza o potencial
empreendedor. Predira exatamente, baseado em suas personalidade,
potencialidades, e tolerancia do risco, onde vocé seria mais confortdvel como um
empreendedor.

O indice do empreendimento de Carland avalia seu potencial como
empreendedor, permitindo introspeccdes valiosas em como vocé balancaré sua vida
pessoal com os relacionamentos do negocio em que esta inserido.

Como visto na literatura o porte da empresa foi delimitado pelos critérios do
SEBRAE, e desta forma obtivemos a amostra bem distribuida para a pesquisa e
confiabilidade dos dados que foram tabulados para alcance dos resultados.

O objetivo geral da pesquisa foi alcancado, pois consistia em identificar a
relacdo entre potencial empreendedor, porte da empresa e estratégia adotada em
empresas do setor metal-mecénico e consequentemente 0s objetivos especificos

foram delineados ao longo do trabalho.
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As empresas da amostra sdo associadas ao SINDIMETAL (Sindicato das
Industrias Metalurgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico do Estado do Parand), das
cidades de Curitiba e Regido Metropolitana.

Para a consecucdo dos objetivos desta pesquisa, foram investigadas 97
(noventa e sete) empresas, sendo 19 (dezenove) micro-empreendedores
(19,59%), 74 (setenta e quatro) empreendedores (76,29%) e 4 (quatro) macro-
empreendedores (4,12%).

Este nimero de empresas representa 27,17% do total de empresas
associadas ao SINDIMETAL, sendo que a amostra total possuia 357 (trezentos e
cinquenta e sete) empresas.

O mercado esta bem dividido em relacdo ao porte das empresas, sendo
que do total da amostra pesquisada, 24,74% sao empresas de pequeno porte,
37,11% empresas de médio porte e 38,14% empresas de grande porte. Nao
tivemos acesso a faturamento e demais dados inerentes as empresas, Visto que 0
objetivo da pesquisa ndo contemplava estes dados. Estas empresas também nao
estao habituadas a utilizar os servicos oferecidos pelo SEBRAE.

Os respondentes das empresas do setor investigado podem ser
considerados individuos com potencial empreendedor. A média geral do CEI foi
19,34 e o desvio padrédo de 3,54, em uma curva bastante préxima da normal.

Em relacdo aos resultados obtidos no instrumento CEI, pode-se verificar a
formacdo de trés grupos relacionados ao estudo: micro-empreendedores,
empreendedores e macro-empreendedores. Mas a evidéncia maior ficou para
dois grupos distintos, o de micro-empreendedores e empreendedores. O grupo
dos micro-empreendedores que apresentaram um CEIl médio de 13,79 e desvio
padrédo de 1,40. A média tedrica para micro-empreendedores é de 7,50, portanto,
a meédia encontrada para este grupo de respondentes tem um potencial
empreendedor localizado na faixa superior dos micro-empreendedores. O
segundo grupo dos empreendedores apresentaram um CEl médio de 20,35 e
desvio padréo de 1,87. Esta média esta bem proxima de 20,50 (média tedérica dos
empreendedores).

Associando o instrumento CElI com a estratégia utilizada pelos
respondentes nas empresas pesquisadas, obtivemos um resultado interessante,

visto que as médias do CEIl foram similares. A estratégia defensiva teve um CEl
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médio de 17,67 e desvio padrdo de 3,16, representando 9,28% da amostra
pesquisada; a estratégia prospectora teve um CElI médio de 19,23 e desvio
padrdo de 3,50, representando 41,24% da amostra pesquisada; a estratégia
analitica teve um CEIl médio de 20,57 e desvio padrdo de 3,60, representando
28,87% da amostra pesquisada e a estratégia reativa teve um CEI médio de
18,60 e desvio padrao de 3,35, representando 20,62% da amostra pesquisada.

Respondendo entdo as perguntas de pesquisa, obtivemos dos dados
coletados, as premissas para que se manipulasse os dados estatisticamente e
obtivéssemos os resultados.

Segundo Miles e Snow a estratégia mais adotada entre os dirigentes das
empresas abordadas foi a estratégia prospectora com 41,26% do total da
amostra, totalizando 40 (quarenta) respondentes, sendo 10 (dez) nas empresas
de pequeno porte, 16 (dezesseis) nas empresas de médio porte e 14 (quatorze)
nas empresas de grande porte. Em relacdo a classificacdo ao tipo de
empreendedor que adotaram a estratégia prospectora tivemos 7 (sete)
respondentes classificados como micro-empreendedores, 32 (trinta e dois)
respondentes classificados como empreendedores e 1 (um) respondente
classificado como macro-empreendedor. Tivemos assim a resposta para a
primeira pergunta de pesquisa que dizia a respeito do qual tipo de estratégia
predomina entre as empresas abordadas, e obtivemos a resposta que foi a
estratégia prospectora. A Unica divergéncia em relacdo as categorias estratégicas
foi a adocdo da estratégia reativa com um percentual maior do que a estratégia
defensiva por parte do respondentes.

Em relagdo a segunda pergunta de pesquisa, a mesma referia-se em qual
a associacao entre o potencial empreendedor e o tipo de estratégia utilizada nas
empresas estudadas, e como citado anteriormente desconhecemos estudos
anteriores associando as duas variaveis. E para verificacdo do proposto
executamos o teste de analise de variancia (ANOVA). E obtivemos um valor de
0,6356, demonstrando uma fraca relacdo, ou seja, ndo existiu associagado entre o
potencial empreendedor e o tipo de estratégia utilizada nas empresas abordadas.
Esperava-se encontrar uma associacao entre potencial empreendedor e o tipo de
estratégia utilizada, pois se acreditava que um cidaddo com maior potencial

empreendedor teria uma estratégia mais dindmica para sua empresa.
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A terceira pergunta de pesquisa era se existia relagdo entre o tamanho da
empresa e o tipo de estratégia utilizada. Conhecemos somente os estudos
relacionados ao tamanho da empresa e o modelo de estratégia visando somente
empresas de pequeno porte e para verificacdo do proposto aplicamos o teste
estatistico do qui-quadrado para verificagdo da pergunta de pesquisa.
Independente do tamanho da empresa, a estratégia mais adotada pelos
respondentes foi a prospectora.

O teste do qui-quadrado apresentou um valor final resultante de 0,918, um
valor muito baixo para a relacdo entre as variaveis. Portanto, ndo existe relacéo
entre o tamanho da empresa e o tipo de estratégia utilizada. Existe sim uma opc¢ao
dos dirigentes das organizacbes em adotarem a melhor estratégia para a
organizagao.

A quarta e Ultima pergunta de pesquisa era se existia relacdo entre potencial
empreendedor e tamanho da empresa, e a verificacdo estatistica foi feita pelos teste
de analise de variancia (ANOVA), teste do qui-quadrado, teste de correlacéo e pela
analise de regressao.

Pelo teste da ANOVA obtivemos um valor de 74,4788 e o valor foi maior do
que o valor critico de 3,8903, portanto foi confirmada a relacdo entre potencial
empreendedor e tamanho da empresa.

Pelo teste do qui-quadrado obtivemos um valor de 30,1291, demonstrando
uma forte associacdo entre as variaveis, portanto, foi confirmada através de mais
um teste estatistico a relacédo entre potencial empreendedor e tamanho da empresa.

Pelo teste de correlacéo o valor encontrado foi de 0,1735, o que demonstra
que existe uma fraca relacdo entre as variaveis, pois um valor teoricamente
esperado é acima de 0,40, e, finalizando os testes com a analise de regressao,
obtivemos um valor 3,5027 e o valor € maior do que o0 minimo exigido de R-Sqg de
3,0%, portanto pela analise de regressdo confirmamos a existéncia da relacao entre
potencial empreendedor e tamanho da empresa.

Concluida a apresentacdo da ultima pergunta de pesquisa, resta ainda
relatar as limitacGes deste estudo e indicar caminhos para futuras pesquisas que
possam trazer contribuicdo ao campo do empreendedorismo.

Nao foi feita nenhuma associagcdo quanto a género do respondente, grau

de instrucdo e formacdo e idade do dirigente para aplicacdes estatisticas
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multivariadas. No futuro estudos poderao relacionar essas variaveis para ver se
existira diversificacdo dos resultados.

N&o foi avaliado o desempenho da organizacdo, sua posi¢cao estratégica no
mercado, fator que poderia contribuir em associacdo com o potencial empreendedor
para verificar os diferentes perfis dos empreendedores com a realidade das
organizacdes, para que se obtenham contribuicdes relevantes.

Estudos futuros poderdo verificar a influéncia do potencial empreendedor
entre os socios e os denominados dirigentes das organizacbes que nao possuem
participacdo societaria, para obter um estudo comparativo do CEI.

O estudo apresenta algumas limitacdes que sdo inerentes ao seu formato,
uma delas é a amostra de empresas, que nado foi aleatdria, tornando assim 0s
resultados especificos para uma determinada populacdo de empresas. A amostra
representou 27,17% da populacdo de empresas, portanto, € possivel afirmar que os
resultados se aplicam as empresas do setor metal-mecéanico das cidades de Curitiba
e Regiao Metropolitana.

O estudo contribuiu também para demonstrar a importancia do setor metal-
mecanico, ndo somente para Curitiba e Regido Metropolitana, mas para o Estado
como um todo, pois € um péblo industrial constantemente em evolucdo, gerando
empregos, empregando novas tecnologias, demonstrando ser um setor altamente

organizado independentemente do porte da empresa.
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ANEXO | — INSTRUMENTO PARA MENSURACAO DE DADOS

Por favor, preencha os seguintes dados:
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Empresa: Data: /
Nome: Idade: Sexo: [M |F
Formacao: Cargo:

N° de empregados:

Por favor, responda todos os itens abaixo tdo honestamente quanto puder.

ITEM 1. QUESTIONARIO CEI — CARLAND ENTREPRENEURSHIP INDEX

1) Assinale com um (X) gqual alternativa melhor descreve seu comportamento ou maneira de
ser para cada um dos 33 pares de afirmacdes apresentadas a seguir.

Objetivos por escrito para este negécio séo cruciais.

01 E suficiente saber a direcdo geral em que vocé esta indo.
Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa habilidosa.
02 . —
Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa criativa
Eu ndo teria iniciado este negécio se eu ndo tivesse certeza de que seria bem
03 sucedido.
Eu nuncaterei certeza se este negdcio daré certo ou nao.
Eu quero que este negdcio cresca e torne-se poderoso.
04 — — : —
O real propdésito deste negécio é dar suporte a minha familia.
A coisa mais importante que eu fago para este negécio é planejar.
05 Sou mais importante no gerenciamento do dia-a-dia deste negdcio.
Eu gosto de abordar situacdes de uma perspectiva otimista.
06 : _ : _
Eu gosto de abordar situacdes de uma perspectiva analitica.
Meu objetivo primario neste negdcio é sobreviver.
07 Eu ndo descansarei até que nds sejamos os melhores.
Um plano deveria ser escrito para ser efetivo.
08

Um plano néo escrito para desenvolvimento é suficiente.
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Eu provavelmente gasto muito tempo com este negdécio.

09
Eu divido meu tempo entre este negdcio, familia e amigos.
Eu tendo a deixar meu corag¢do governar minha cabeca.
10 . . =
Eu tendo a deixar minha cabeca governar meu coragéao.
Minhas prioridades incluem um monte de coisas fora este negdcio.
11 _ — . — —
Uma das coisas mais importantes em minha vida € este negocio.
Eu sou aquele que tem de pensar e planejar.
12 Eu sou aquele que tem que fazer as coisas.
As pessoas que trabalham para mim trabalham duro.
13 : :
As pessoas que trabalham para mim gostam de mim.
Eu anseio pelo dia em que gerenciar este negoécio seja simples.
14 Se gerenciar ficar muito simples, eu iniciarei outro negécio.
Eu penso que eu sou uma pessoa prética.
15 Eu penso que sou uma pessoa imaginativa.
O desafio de ser bem sucedido é tdo importante quanto o dinheiro.
16 —— - . —
O dinheiro que vem com 0 sucesso € a coisa mais importante.
Eu sempre procuro por novas maneiras de se fazer as coisas.
17 Eu procuro estabelecer procedimentos padrdes para que as coisas sejam
feitas certas.
Eu penso que é importante ser otimista.
18 — —
Eu penso que é importante ser l4gico.
Eu penso que procedimentos operacionais padrdes sdo cruciais.
19

Eu aprecio o desafio de inventar mais do que qualquer coisa.
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Eu gasto tanto tempo planejando quanto gerenciando este negécio.

20 Eu gasto a maior parte do meu tempo gerenciando este negocio.
Eu tenho percebido que gerenciar este negécio cai na rotina.
21 Nada sobre gerenciar este negécio é sempre rotina.
Eu prefiro pessoas que séo realistas.
22 Eu prefiro pessoas que séo imaginativas.
A diferenca entre os concorrentes é a atitude do proprietario.
23 Nés temos alguma coisa que fazemos melhor do que os concorrentes.
Meus objetivos pessoais giram em torno deste negdécio.
24 Minha vida real é fora deste nego6cio, com minha familia e amigos.
Eu adoro aidéia de tentar ser mais esperto que 0s concorrentes.
25 Se vocé mudar muito, vocé pode confundir os clientes.
A melhor abordagem € evitar o risco tanto quanto possivel.
26 Se vocé quer exceder a concorréncia, vocé tem que assumir alguns riscos.
Eu odeio a idéia de pegar dinheiro emprestado.
27 Empréstimo é somente outra decisdo de negocios.
Qualidade e servicos ndo séo suficientes. Vocé tem que ter uma boa imagem.
28 Um preco justo e boa qualidade é tudo o que qualquer cliente realmente
deseja.
As pessoas pensam em mim como um trabalhador esforcado.
29 As pessoas pensam em mim como alguém facil de se relacionar.
Os unicos empreendimentos que este negdcio faz sdo aqueles relativamente
30 seguros.
Se vocé quer que este negdcio cresga, vocé tem que assumir alguns riscos.
A coisa que eu mais sinto falta em trabalhar para alguém € a seguranca.
31

Eu realmente ndo sinto falta de trabalhar para alguém.
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Eu me preocupo com os direitos das pessoas que trabalham para mim.

32 Eu me preocupo com os sentimentos das pessoas que trabalham para mim.
E mais importante ver possibilidades nas situacdes.

33 E mais importante ver as coisas das maneiras que elas séo.

ITEM 2. OUESTIONARIO SOBRE ESTRATEGIAS GENERICAS

2) Identifique a alternativa que melhor corresponde & forma como sua empresa € administrada
atualmente. Pode ser que nenhuma delas represente fielmente a situacdo atual, mas escolha
aquela que melhor se aproxima da realidade de sua empresa no momento. (Escolha apenas
uma alternativa para cada item).

1. Em comparagdo com nossos concorrentes, nossos produtos e servigos se caracterizam
como:

() produtos e servi¢cos que sdo mais inovadores, em continuo estado de transformagao.

() produtos e servicos que sdo relativamente estaveis em certas linhas e mercados, e
inovadores em outras linhas e mercados.

() produtos e servigcos que sdo bem estaveis em todas as linhas e mercados.

() produtos e servicos que estdo em um estado de transicdo, e sdo baseados em
oportunidades e ameacas percebidas no mercado.

2. Em comparag&do com nossos concorrentes, nossa imagem no mercado € a de uma empresa
qgue:

() oferece poucos e selecionados produtos e servigos cuja qualidade é alta.

() adota novas idéias e inovac8es, mas s6 depois de uma andlise cuidadosa.

() reage a oportunidades e ameacas do mercado de forma a manter ou melhorar nossa
posicéao.

() tem umareputacdo de ser inovadora e criativa.

3. Em comparacdo com nossos concorrentes, a quantidade de tempo que nossa empresa
gasta monitorando mudancas e tendéncias no mercado é:

() intensiva: ndés monitoraramos o mercado de forma continua.

() minima: nés realmente ndo gastamos muito tempo monitorando o mercado.

() média: nés gastamos um tempo razoavel monitorando o mercado.

() esporadica: nos, as vezes, gastamos um bom tempo monitorando o mercado e, outras
vezes, gastamos pouco tempo monitorando o mercado.

4. A abordagem genérica da empresa em relagdo ao mercado € ser guiada por:

() uma prética de nos concentrarmos em desenvolver plenamente aqueles mercados que
servimos atualmente.

() uma pratica de responder as pressdes do mercado tomando poucos riscos.

() uma prética de agressivamente entrar em novos mercados com novos tipos de produtos e
servigos.

() uma prética de penetrar de forma mais profunda naqueles mercados nos quais atuamos no
momento, mas ao mesmo tempo adotar novos produtos e servigcos somente apdés uma analise
cuidadosa de seu potencial.

5. Um de nossos mais importantes objetivos é a nossa dedicacéo e esforgo em:

() manter custos sob controle.

() analisar nossos custos e receitas cuidadosamente, para manter os custos sobre controle e
de forma seletiva criar novos produtos e servigos ou entrar em novos mercados.
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() assegurar que as pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos
produtos e servicos estejam disponiveis e acessiveis.

() garantir que estejamos prevenidos contra ameagas criticas tomando quaisquer medidas que
sejam necessarias.

6. As habilidades que nossos administradores possuem sdo mais bem caracterizadas como:
() analiticas: suas habilidades devem capacita-los a identificar tendéncias e desenvolver
novos produtos ou mercados.

() especializadas: suas habilidades devem ser concentradas em uma ou poucas areas
especificas.

() diversas e empreendedoras: suas habilidades devem ser variadas, flexiveis e devem
facilitar a ocorréncia de mudancas

() fluidas: suas habilidades devem ser relacionadas com as demandas de curto prazo do
mercado.

7. A Unica coisa que diferencia nossos produtos dos de nossos concorrentes € que nés:

() somos capazes de analisar de forma cuidadosa tendéncias emergentes e adotar somente
aguelas que tenham um bom potencial.

() somos capazes de fazer um namero limitado de coisas excepcionalmente bem.

() somos capazes de responder as tendéncias emergentes mesmo que elas possuam um
potencial apenas moderado quando surgem.

() somos capazes de desenvolver consistentemente novos produtos, servigcos e mercados.

8. Mais do que nossos concorrentes, a administracéo de nossa empresa concentra-se em:

() manter uma posicéao financeira segura através de medidas de controle de custo e qualidade.
() analisar oportunidades no mercado e selecionar somente agquelas com bom potencial, ao
mesmo tempo em que protegemos nossa posicao financeira segura.

() realizar atividades ou fun¢cdes que mais requeiram atencdo em vista dos problemas e
oportunidades que enfrentamos no momento.

() desenvolver novos produtos e servigos e expandir em novos negécios ou mercados.

9. Em comparagdo com nossos concorrentes, nossa empresa prepara-se para o futuro:

() identificando as solu¢des melhores e possiveis para aqueles problemas e desafios que
exijam atencao imediata.

() identificando tendéncias e oportunidades no mercado que resultem na criacdo de produtos
OuU servigos que sao novos para a inddstria ou que atinjam novos mercados.

() identificando aqueles problemas, que, se resolvidos, mantém e melhoram nossos atuais
produtos e servi¢gos e nossa posi¢do no mercado.

() identificando aquelas tendéncias na industria que outras firmas tenham provado que
possuem potencial de longo prazo e, a0 mesmo tempo resolvendo problemas relacionados
com nossos atuais produtos e servigcos e necessidades de nossos atuais clientes.

10. A estrutura de nossa organizagao é:

() funcional: organizada por departamento - marketing, recursos humanos, producéo, etc.

() organizada por produto ou servi¢go oferecido ou por mercados servidos.

() primariamente funcional, mas uma organizagao por produto, servigo ou mercado é aplicada
em &reas mais novas ou maiores.

() em mudanga continua de forma a nos permitir fazer face as oportunidades e resolver
problemas conforme vao aparecendo.

11. Os procedimentos usados em nossa empresa para avaliar o desempenho sao:

() descentralizados e participativos, encorajando muitos empregados a se envolverem.
() altamente orientados por aqueles requisitos que exijam atencéo imediata.

() altamente centralizados e de responsabilidade primaria da alta administracéo.

() centralizadas nas areas mais estabelecidas e mais participativos nas novas areas.
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EMPRESA |N° FUNCIONARIOS | PORTE DA EMPRESA | ESTRATEGIA M.S. CEl
MEDIO PROSPEC
1 147 PORTE TORA 20
MEDIO
2 219 PORTE REATIVA 20
GRANDE ANALITIC
3 812 PORTE A 23
GRANDE
4 757 PORTE REATIVA 21
PEQUENO PROSPEC
5 30 PORTE TORA 20
MEDIO ANALITIC
6 250 PORTE A 15
PEQUENO ANALITIC
7 35 PORTE A 25
GRANDE
8 750 PORTE REATIVA 18
PEQUENO PROSPEC
9 22 PORTE TORA 18
GRANDE PROSPEC
10 1520 PORTE TORA 20
PEQUENO PROSPEC
11 25 PORTE TORA 24
MEDIO ANALITIC
12 333 PORTE A 19
13 1400 GRANDE ANALITIC 20
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PORTE A
MEDIO PROSPEC
14 235 PORTE TORA 22
MEDIO
15 120 PORTE REATIVA 19
MEDIO ANALITIC
16 305 PORTE A 19
MEDIO
17 350 PORTE REATIVA 18
MEDIO PROSPEC
18 376 PORTE TORA 19
GRANDE ANALITIC
19 1284 PORTE A 22
GRANDE PROSPEC
20 1323 PORTE TORA 21
GRANDE PROSPEC
21 1900 PORTE TORA 20
GRANDE
22 880 PORTE REATIVA 21
GRANDE ANALITIC
23 1200 PORTE A 20
GRANDE
24 1489 PORTE REATIVA 14
GRANDE DEFENSIV
25 500 PORTE A 18
GRANDE ANALITIC
26 3215 PORTE A 21
MEDIO PROSPEC
27 204 PORTE TORA 22
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MEDIO PROSPEC
28 413 PORTE TORA 18
GRANDE PROSPEC
29 766 PORTE TORA 11
PEQUENO PROSPEC
30 20 PORTE TORA 20
MEDIO ANALITIC
31 197 PORTE A 14
MEDIO
32 180 PORTE REATIVA 15
PEQUENO PROSPEC
33 21 PORTE TORA 22
GRANDE PROSPEC
34 509 PORTE TORA 20
GRANDE PROSPEC
35 522 PORTE TORA 15
GRANDE DEFENSIV
36 515 PORTE A 14
GRANDE PROSPEC
37 992 PORTE TORA 13
PEQUENO
38 70 PORTE REATIVA 23
GRANDE ANALITIC
39 1800 PORTE A 28
PEQUENO DEFENSIV
40 35 PORTE A 18
MEDIO ANALITIC
41 245 PORTE A 19
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MEDIO
42 270 PORTE REATIVA 23
MEDIO ANALITIC
43 586 PORTE A 24
PEQUENO DEFENSIV
44 41 PORTE A 22
PEQUENO ANALITIC
45 45 PORTE A 21
PEQUENO
46 40 PORTE REATIVA 11
PEQUENO ANALITIC
47 55 PORTE A 27
GRANDE ANALITIC
48 2020 PORTE A 18
GRANDE PROSPEC
49 1090 PORTE TORA 23
GRANDE ANALITIC
50 1770 PORTE A 23
GRANDE PROSPEC
51 2110 PORTE TORA 19
MEDIO DEFENSIV
52 155 PORTE A 14
GRANDE PROSPEC
53 1675 PORTE TORA 28
MEDIO PROSPEC
54 485 PORTE TORA 17
MEDIO PROSPEC
55 298 PORTE TORA 15
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GRANDE DEFENSIV
56 784 PORTE A 22
PEQUENO ANALITIC
57 30 PORTE A 19
MEDIO DEFENSIV
58 480 PORTE A 19
MEDIO PROSPEC
59 233 PORTE TORA 17
MEDIO PROSPEC
60 150 PORTE TORA 20
GRANDE
61 600 PORTE REATIVA 20
GRANDE ANALITIC
62 780 PORTE A 23
GRANDE
63 1430 PORTE REATIVA 21
GRANDE PROSPEC
64 600 PORTE TORA 20
GRANDE ANALITIC
65 800 PORTE A 15
GRANDE ANALITIC
66 1900 PORTE A 26
MEDIO
67 330 PORTE REATIVA 18
GRANDE PROSPEC
68 940 PORTE TORA 18
MEDIO PROSPEC
69 250 PORTE TORA 20
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MEDIO PROSPEC
70 402 PORTE TORA 24
MEDIO ANALITIC
71 207 PORTE A 19
GRANDE ANALITIC
72 555 PORTE A 20
GRANDE PROSPEC
73 820 PORTE TORA 22
PEQUENO
74 45 PORTE REATIVA 19
PEQUENO ANALITIC
75 97 PORTE A 19
MEDIO
76 310 PORTE REATIVA 18
GRANDE PROSPEC
77 1103 PORTE TORA 19
MEDIO ANALITIC
78 440 PORTE A 22
MEDIO PROSPEC
79 194 PORTE TORA 21
MEDIO PROSPEC
80 150 PORTE TORA 20
MEDIO
81 450 PORTE REATIVA 21
MEDIO ANALITIC
82 140 PORTE A 20
GRANDE
83 709 PORTE REATIVA 14
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PEQUENO DEFENSIV
84 39 PORTE A 18
PEQUENO ANALITIC
85 55 PORTE A 21
PEQUENO PROSPEC
86 97 PORTE TORA 22
PEQUENO PROSPEC
87 23 PORTE TORA 18
MEDIO PROSPEC
88 120 PORTE TORA 11
PEQUENO PROSPEC
89 66 PORTE TORA 20
PEQUENO ANALITIC
90 59 PORTE A 14
MEDIO
91 110 PORTE REATIVA 15
PEQUENO PROSPEC
92 77 PORTE TORA 22
MEDIO PROSPEC
93 280 PORTE TORA 20
MEDIO PROSPEC
94 155 PORTE TORA 15
GRANDE DEFENSIV
95 1550 PORTE A 14
PEQUENO PROSPEC
96 33 PORTE TORA 13
PEQUENO
97 58 PORTE REATIVA 23
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Reviséo

ANEXO IV — DADOS ESTATISTICOS DO CEl

CEl MP
Média 18,6667
Erro padréo 0,4960
Mediana 19,0000
Modo 20,0000
Desvio padréo 2,9761
Variancia da amostra [ 8,8571
Curtose 0,0737
Assimetria -0,4277
Intervalo 13,0000
Minimo 11,0000
Maximo 24,0000
Soma 672,0000
Contagem 36,0000

CEl - Geral
Média 19,3402
Erro padrédo 0,3592
Mediana 20,0000
Modo 20,0000
Desvio padrdo 3,5381
Variancia da
amostra 12,5185
Curtose 0,2259
Assimetria -0,2011
Intervalo 17,0000
Minimo 11,0000
Maximo 28,0000
Soma 1876,0000
Contagem 97,0000
CEI GERAL
CEI PP
Média 19,9583
Erro padréo 0,7506
Mediana 20,0000
Modo 18,0000
Desvio padréo 3,6769
Variancia da amostra | 13,5199
Curtose 0,8035
Assimetria -0,6337
Intervalo 16,0000
Minimo 11,0000
Maximo 27,0000
Soma 479,0000
Contagem 24,0000

CEl - PEQUENO PORTE

CEIl - MEDIO PORTE

CEI GP

Média 19,5946
Erro padréo 0,6443
Mediana 20,0000
Modo 20,0000
Desvio padréo 3,9190
Variancia da amostra | 15,3589
Curtose 0,1426
Assimetria -0,0820
Intervalo 17,0000
Minimo 11,0000
Maximo 28,0000
Soma 725,0000
Contagem 37,0000

CEIl - MEDIO PORTE
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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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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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