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RESUMO

No presente trabalho apresentam-se os resultados de uma pesquisa realizada em
quinze micro e pequenas empresas do ramo de confec¢des da cidade de Londrina,
visando identificar o processo de formulacdo e formacdo de estratégias, tendo como
base o modelo de classificagdo definido por Mintzberg (1973) e o modelo de
orientacdo de estratégia definido por Idenburg (1993). Buscou-se também identificar
possiveis especificidades nessas organizagfes. As micro e pequenas empresas
estudadas foram selecionadas de forma intencional por julgamento. Os grupos de
empresas do ramo de confecgbes entrevistados puderam ser divididas em
atacadistas, varejistas e processadores. A coleta de dados aconteceu através da
realizacdo de entrevistas com os proprietarios / dirigentes. Constatou-se que
segundo os aspectos do modelo de perfil do estrategista os perfis mais presentes
foram os empreendedores e os adaptativos, entre o0s entrevistados ndo foram
encontrados planejadores. Segundo o modelo de Idenburg (1993) as orienta¢des
mais presentes foram o incrementalismo logico, aprendizado e emergente e também
nesse modelo a orientagdo pelo planejamento ndo obteve expressividade. A partir
disso foi possivel entender especificidades e particularidades dos entrevistados com
relacdo a cada modelo conforme descrito na literatura.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas, formacao e formulacdo de estratégia,
modelo.



ABSTRACT

In this work the results of a research done in fifteen micro and small cloth
manufacturing companies in Londrina town are presented, aiming to identify the
process of strategy formulation and formation, having as bases the classification
model defined by Mintzberg (1973) and the strategy orientation model defined by
Idenburg (1993). It was intended to identify specific points in these organizations.
The micro and small companies studied were selected in an intentional way by
judging. The groups of cloth manufacturing companies interviewed could be divided
in wholesalers, retailers and processers. The data collecting happened through the
realization of interviews with the owners / managers. It was noticed that, according to
the aspects of the strategist profile model, the most present are the enterpreuneship
and the adaptative, the planners were not found among the interviewed ones.
According to the Idenburg (1993) model, the most present orientations were the
logical incrementalism, learning and emergent and in this model the planning
orientation was not expressive too. From that was possible to understand specific
and particular points of the intervewed ones related to each model as described in
literature.

Key words: Micro and small companies, strategy formation and formulation, model.
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1 INTRODUCAO

As transformagdes que ocorrem em uma sociedade com o passar dos
tempos, sejam elas econémicas, tecnolégicas, mercadoldgicas, influenciam o modo
de viver e pensar das pessoas. Influenciam também os relacionamentos
interpessoais, onde reflexdes séo feitas, servindo de base para que novas

tendéncias e pensamentos sejam direcionados para o futuro.

Isso se aplica também no cenéario organizacional, onde transformacgdes
acontecem, gerentes, executivos, estrategistas estdo constantemente refletindo
sobre a situagdo pela qual as suas empresas passam no momento, buscando
sempre visualizar novas metas e objetivos. Executivos e gerentes comandam
organizagcbes e essas buscam cumprir o seu papel na sociedade. Essas podem
produzir beneficios através de recursos monetérios como recolhimento de impostos,
suprir as necessidades das pessoas atraves da venda de produtos e servicos,
incentivar a inser¢éo social através do oferecimento de postos de trabalho. Além
disso, podem direcionar novas tendéncias de consumo ditando muitas vezes novas

regras, gostos e costumes.

Nesse contexto as transformagfes pelas quais uma sociedade passa,
influenciam no modo de pensar e agir das pessoas. Uma das grandes
transformagfes ocorridas nas organizagfes ao longo dos tempos, é uma mudanca
de visdo organizacional que no passado valorizava os modelos tradicionais de
gestdo baseados principalmente na redugéo dos custos de produgéo, onde este era
0 setor mais importante de uma empresa, para um modelo que coloca o poder de
decis@o de compra nas maos dos clientes, onde agora € este quem dita as regras do

mercado, e se torna cada vez mais exigente.

Uma outra mudanca refere-se a tecnologia que, a cada dia que passa atinge
altos niveis de desenvolvimento. O langamento de novas tecnologias diminui sua
periodicidade a cada ano e ultrapassam fronteiras causando impactos em diversas
culturas do mundo. Analisando-se, em um sentido especifico, varias das diversas
culturas do mundo j& ndo sentem um choque substancial quando acabam
conhecendo uma nova tecnologia. Percebe-se que os gostos, costumes, exigéncias
e conhecimentos das pessoas se tornam cada dia mais homogéneos entre as

diversas partes do mundo.
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A era da informagéo defendida por muitos autores, baseada principalmente na
Internet, celulares, oferece uma comunicacdo on-line e proporciona dessa maneira
uma maior rapidez na obtenc@o de informagbes para o processo decisério das
empresas. Por outro lado acaba exigindo que as decisfes sejam tomadas de forma

mais rapida e com o minimo de viés possivel.

A concorréncia sempre acirrada faz com que 0s executivos e estrategistas
pensem continuamente em maneiras de superar 0s seus concorrentes. Em alguns
casos, profissionais do mundo dos negdcios podem chegar a delimitar o crescimento
de suas organizacdes através de decisdes tomadas de forma errbnea, ja em outros
casos podem chegar até a acertar o curso de uma organizagdo, potencializando
decisbBes que explorem a alta capacidade desta. Politicas publicas, por sua vez, em
certos casos podem delimitar a capacidade produtiva de empresas e, em outros
podem chegar a incentivar novas vendas por intermédio, por exemplo, da diminuigdo

ou eliminagdo de encargos e taxas comerciais.

Tudo isso fornece um ambiente dindmico e turbulento onde uma organiza¢éo
que esta imersa nesse contexto precisa, a cada dia, estar preparada para enfrentar
todos esses desafios. Analisando-se mercadologicamente, € necessario que a acao
de pensar em novas alternativas de produtos e servi¢cos se torne um hébito, onde
langcamentos de novos produtos seja uma atividade constante, antecipando

tendéncias e novos desejos de consumidores.

A estratégia existe nas organizagdes, ainda que declarada ou ndo, organizada
ou nédo, o fato da organizagdo estar inserida nesse ambiente turbulento e estar
buscando alternativas de pelo menos manter-se onde esta, defendendo, ou até
buscando crescer e disposta a enfrentar novos desafios ja representa a existéncia
de uma estratégia. Através de uma estratégia, estabelece-se a forma como uma

organizacéo se coloca diante de seu ambiente.

No sentido de buscar entender como as estratégias acontecem em uma
organizagao é preciso analisar em um primeiro momento como elas sdo formuladas
e formadas, questdo esta que sera discutida neste trabalho. Nesse aspecto, é
preciso analisar outros fatores que influenciam também o pensamento dos
estrategistas com relagdo ao direcionamento da empresa para o futuro e como eles
entendem a estratégia de sua organizagdo. Diversos autores abordam o estudo da

estratégia, e muitos deles destacam a questdo de formulagdo e formacdo da
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estratégia, e também existem aqueles que oferecem modelos de andlise no sentido

de auxiliar os estudos sobre o tema.

Partindo da questdo sobre formulagdo e formacdo de estratégia abordado
nesse trabalho, serdo discutidos dois modelos de analise, o de Idenburg e o de
Mintzberg. O modelo de Idenburg (1993) de formacédo de estratégia proposto no
artigo Four Styles of Strategy Development, dispde os diferentes perfis estratégicos
das organizagfes sob a Otica de duas orientagdes: objetivos e processos, resultando
em quatro modelos (planejamento racional, emergente, aprendizado e
incrementalismo I6gico). O modelo de Mintzberg (1973) proposto no artigo Strategy-
Making in Three Modes, cita trés modos de formac&o de estratégias, sendo eles o

modo empreendedor, 0 adaptativo e o planejamento.

Dessa forma, sera realizada uma pesquisa qualitativa junto aos estrategistas
de micro e pequenas empresas da cidade de Londrina inseridos no ramo da
confeccdo e vestuario onde se buscard analisar o processo de formacdo e
formulacdo da estratégia tendo como base os modelos de Idenburg (1993) e o de
Mintzberg (1973). Seréo entrevistados os seguintes grupos de empresas do ramo de
confecgdo: os atacadistas, varejistas e processadores (processadores neste
contexto caracterizam-se pelas industrias e fabricas). Buscard detectar pontos de
convergéncia entre 0s entrevistados e assim caracteriza-los conforme o perfil de

formulacdo e formagédo de estratégia correspondente.

Entender como as estratégias acontecem em uma organizagdo é relevante
devido ao fato de se propor a discussao de novas teorias de formulacéo e formagéo
de estratégias, ampliando-se assim o escopo de andlise e pensamento e servindo

como base para novos estudos teoricos.

1.1 JUSTIFICATIVA

A justificativa para realizacdo desse trabalho se da pelo fato de que estudos
que abrangem os temas voltados a estratégia em organiza¢gfes quando analisados
sob a forma de modelos podem ser interessantes devido a facilidade de sua
visualizacdo. O estudo de modelos permite delimitar uma determinada andlise sob

pontos especificos e a partir dai servir de base para formacao de outras andlises.
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Dessa forma, por intermédio desse estudo, se buscara identificar simetrias e
assimetrias entre os dois modelos, de Mintzberg (1973) e de Idenburg (1993), e a
partir dai efetuar uma sobreposicdo desses, dessa maneira, uma nova perspectiva
sobre formulacdo e formagédo de estratégia a partir dessa sobreposicao pode surgir.

Especificamente, neste trabalho a andlise dessa sobreposicdo dos modelos
sera efetuada junto & cadeia produtiva® de confecces e vestuario da regido de
Londrina. A partir da andlise dos resultados desse trabalho, propde-se que se
efetuem outros estudos e analises, junto a outras cadeias produtivas, buscando-se
identificar assim, novos conceitos de entendimento sobre as relagbes existentes
entre as diversas organiza¢des envolvidas em uma cadeia, no que diz respeito a

formacdo e formulacdo de estratégias.

Essa sobreposicdo dos modelos podera trazer novas perspectivas de andlise
de uma cadeia produtiva no que se refere & postura das organizacdes envolvidas em
seu processo de formagdo e formulagdo da estratégia. Novas perspectivas podem
ser utilizadas para entender o comportamento de determinados modelos de
estrategistas e a partir dai buscar novas abordagens que possam auxiliar esses
estrategistas a obterem um maior sucesso na condugédo de suas organizagoes,

busca-se assim justificar e identificar o mérito da realizacdo desse trabalho.

Para realizacdo desse trabalho e busca das informacdes necessarias para
realizar a sobreposicdo dos modelos de formulagéo e formagéo de estratégia, sera
efetuada uma pesquisa qualitativa junto aos entrevistados. Para Flick (apud SILVA,
GODOI e MELLO, 2006; p. 130) adverte que, nos estudos qualitativos, a teoria deve
ser entendida como uma possivel “versdo do mundo”, sujeita a revisdo, avaliagéo,
construgdo e reelaboracdo continuas. Descarta-se aqui a idéia de que a teoria
constitui-se num modelo (correto ou incorreto) da realidade, assumindo-se seu

carater preliminar e relativo. Suposi¢des tedricas assumidas no inicio de um estudo

1
Cadeia produtiva € um conjunto de etapas consecutivas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos os diversos insumos.
(DANTAS, KERTSNETZKY e PROCHNIK, apud SILVA, 2004; p. 180).

Segundo Dantas, Kertsnetzki e Prochnik apud, as cadeias produtivas resultam da crescente divisdo do trabalho e maior interdependéncia entre
os agentes econdmicos. Por um lado, as cadeias séo criadas pelo processo de desintegracéo vertical e especializagéo técnica e social, Por outro
lado, as pressdes competitivas por maior integragédo e coordenagdo entre as atividades, ao longo das cadeias, ampliam a articulagdo entre os
agentes.

Destacam-se dois tipos principais de cadeias:

Cadeia produtiva empresarial, onde cada etapa representa uma empresa, ou um conjunto de poucas empresas que participam de um acordo de
produgdo. Este tipo de cadeia é (til para a realizagdo de andlises empresariais, estudos de tecnologia e planejamento de politicas locais de
desenvolvimento;

Cadeia produtiva setorial, onde as etapas sé@o setores econdmicos e os intervalos sdo mercados entre setores consecutivos.
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devem ser vistas como versdes preliminares da compreensdo do objeto que

normalmente serdo reformuladas e aperfeicoadas durante o desenrolar da pesquisa.

Dessa maneira busca tornar viavel a analise da perspectiva dessa
sobreposicdo dos modelos em outras cadeias, estando sujeito assim a posteriores
revisdes, avaliagcOes e reelaboracdes a partir desse estudo, segundo Silva, Godoi e
Mello (2006),

[...] os resultados da pesquisa qualitativa ndo podem ser entendidos como
proposicfes genéricas, ou seja, elas sdo sempre provisOrias, a sua
organizagdo num modelo servird como referéncia para pesquisas futuras, e
cada estudo subseqiiente podera ser construido a partir das contribuicbes
anteriores. (SILVA, GODOI e MELLO, 2006; p. 130).
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como se d& o processo de formagéo e formulacdo de estratégia em
empresas do segmento de confeccdes e vestuario da cidade de Londrina-PR,

conforme os modelos propostos por Mintzberg (1973) e Idenburg (1993).

1.2.2 Objetivos especificos

Caracterizar os entrevistados segundo os modelos do perfil do estrategista de

Mintzberg (1973) e da orientacdo estratégica de Idenburg (1993);

. Analisar como ocorre o processo de formacédo e formulagdo de estratégias em

empresas pertencentes a cadeia de confecgbes e vestuario da cidade de
Londrina-PR, considerando os modelos propostos por Mintzberg (1973) e
Idenburg (1993);

Identificar qual a representatividade de cada perfil do modelo de Mintzberg
(1973) e de cada orientacdo do modelo de Idenburg (1993) para a formacéo do

perfil do estrategista;

Verificar como ocorre a realizagdo da sobreposicdo do modelo de Mintzberg
(1973) ao modelo de Idenburg (1993) para representar o perfil dos estrategistas
pertencentes a cada um dos grupos (atacadistas, varejistas e processadores)

inseridos no ramo de confecc¢des e vestuario da cidade de Londrina-PR.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto & metodologia utilizada neste trabalho, inicialmente sera apresentada
a classificagdo da pesquisa segundo Cooper e Schindler (2003). Em seguida, sera
evidenciado os aspectos gerais da metodologia adotada na pesquisa e na sequéncia

as técnicas de coleta e andlise dos dados.

Com relacdo a concretizag&o do objetivo geral da pesquisa inicialmente foram
buscadas informa¢des através de pesquisa bibliografica no intuito de se estudar
questdes e aspectos voltados a formulagéo e formagédo de estratégia relacionados
aos modelos de Mintzberg (1973) e Idenburg (1993). Em um segundo momento, foi
realizado uma pesquisa qualitativa buscando se relacionar os entrevistados junto
aos modelos de estratégia verificados nesse estudo a partir de convergéncias dos
comentarios e resultados obtidos. Apoés, foi analisado a possibilidade de se efetuar
uma sobreposi¢cdo dos modelos para analise do processo de formacéo e formulagéo

de estratégia diante da cadeia de confecc¢des e vestuério da cidade de Londrina.

2.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Para efeito de classificagdo da pesquisa foi utiizado o modelo de
classificagdo de Cooper e Schindler (2003), o qual utiliza as seguintes

categorizagOes apresentadas a seguir.

Em relacdo ao grau de cristalizagdo da pesquisa, esta pode ser caracterizada
como um estudo exploratério, pois segundo Cooper e Schindler (2003) o estudo
exploratério tende a gerar estruturas soltas com o objetivo de descobrir futuras
tarefas de pesquisa. O objetivo imediato da exploracdo normalmente é desenvolver

questdes para pesquisa adicional.

Quanto ao método de coleta de dados, essa pesquisa classifica-se como
estudo de interrogacdo / comunicagdo, onde os dados serdo coletados pelo
pesquisador através de entrevistas. Segundo Cooper e Schindler (2003), no estudo
de interrogagdo / comunicagdo, 0 pesquisador questiona 0s sujeitos e coleta as

respostas atraves de meios pessoais e impessoais.
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Em relacdo ao controle das variaveis, que caracteriza os termos relacionados
a capacidade do pesquisador em manipular as variaveis, essa pesquisa caracteriza-
se como ex-post facto. Neste sentido, a pesquisa ex-post facto caracteriza-se como
uma auséncia do pesquisador em manipular as variaveis, pois segundo Cooper e
Schindler (2003) na pesquisa ex-post facto os investigadores ndo tem controle sobre
as variaveis no sentido de poderem manipula-las. Eles podem apenas relatar o que

aconteceu ou esta acontecendo.

2.2 ASPECTOS GERAIS SOBRE A METODOLOGIA ADOTADA

Como este estudo busca analisar como se d& o processo de formulacdo e
formacdo de estratégias nas empresas do segmento de confecgdes e vestuério,
propde-se a utilizagdo do método qualitativo. O estudo qualitativo é conveniente para
este trabalho, pois nédo se trata de um entendimento de andlise estatistica sobre o
mercado, dados gerais de consumidores ou proprietarios, aspectos esses
geralmente presentes em pesquisas quantitativas, e sim, trata da busca de um
entendimento mais profundo sobre o comportamento do estrategista com relagédo a

formulacdo e formacédo de estratégia.

Segundo Richardson (1999), os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos
por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do

comportamento dos individuos.

Ainda segundo Richardson (1999), os estudos de conotagédo qualitativa séo
recomendados em situacbes onde se busca compreender aspectos psicolégicos,
cujos dados ndo podem ser coletados de modo completo por outros métodos devido
a complexidade que encerra. Nesse sentido, os estudos qualitativos dirigem-se para
a analise de atitudes, motivacdes, expectativas e valores dos entrevistados. A
pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreensao

detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
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entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas de

comportamentos.

Segundo Vieira e Zouain (2004):

A versdo qualitativa garante a riqueza dos dados, permite ver um fendémeno
na sua totalidade, bem como facilita a exploracdo de contradicdes e
paradoxos; seus defensores mais enfaticos argumentam que a realidade é
socialmente construida, o que é verdade, mas afirmam que, por ser assim,
ndo pode ser apreendida e expressa por meio de estudos do tipo
levantamento e, muito menos, por meio de experimentos, que s&o,
geralmente, desenhos quantitativos de pesquisa. (VIEIRA e ZOUAIN, 2004;
p. 15).

Lazarfeld (apud HAGUETTE, 2003, p. 64) admite que, em relagdo a

indicadores qualitativos, h4 trés situages:

I. aquelas que substituem uma simples informacao estatistica referente a épocas

passadas;

Il. as que sdo usadas para captar dados psicolégicos como atitudes, motivagoes,

pressupostos;

lll. aquelas que sdo usadas como indicadores do funcionamento das estruturas e

organizagdes complexas.

Dessa forma, observa-se que este trabalho de método qualitativo encontra
identificacdo com os itens Il e Il expostos nos paragrafos anteriores. Pretende-se
captar percepcdes dos estrategistas que identifiquem o processo de formulagédo e
formacdo de estratégias em suas organizacdes e também a identificagdo de quais
possiveis indicadores do funcionamento das estruturas dessas organizagfes
inseridas em uma cadeia produtiva. Vale lembrar que, segundo Marconi e Lakatos
(2004), na pesquisa qualitativa ha um minimo de estruturacdo prévia. Ndo se
admitem regras precisas, como problemas, hipéteses e varidveis antecipadas, e as

teorias aplicaveis deverdo ser empregadas no decorrer da investigacao.

Justifica-se dessa forma a explanagdo neste trabalho primeiramente sobre o
direcionamento metodoldgico a ser empregado, e apos, a busca da fundamentacéo
tedrica sobre a andlise do processo de formulacdo e formacéo de estratégia, onde o

foco do trabalho e a fundamentagéo tedrica serdo construidos ao longo da execucao
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da pesquisa, considerando possiveis adaptacbes e ajustamentos durante o

percurso.

Além disso, segundo Mazzotti e Gewandsznajder (1998) sobre o método

qualitativo:

[....] nas pesquisas qualitativas as exigéncias sobre o que deve ser
antecipado no projeto, tanto no que se refere ao problema / questdes do
estudo, como na descricdo do quadro tedrico e dos procedimentos
metodolégicos, sdo menores do que nas pesquisas tradicionais, uma vez
gue o foco da pesquisa vai sendo ajustado ao longo do processo.
(MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1998; p. 150).

Aspectos e informagdes coletados na pesquisa qualitativa (dados primarios)
bem como informagcdes através de dados secundarios, como documentos,
nortearam o direcionamento do trabalho onde durante a realizagdo da pesquisa,
admitiram-se ajustamentos no foco da pesquisa e no arcabougo tedrico

preliminarmente a ser utilizado.

Essa pesquisa possui carater dedutivo, onde segundo Cervo e Bervian (2002)
a deducédo é a argumentagdo que torna explicitas verdades particulares contidas em
verdades universais. O ponto de partida € o antecedente, que afirma uma verdade
universal, e o ponto de chegada € o consequente, que afirma uma verdade menos
geral ou particular contida implicitamente no primeiro. A técnica dessa argumentacao
consiste em construir estruturas logicas, por meio do relacionamento entre

antecedente e consequente, entre hipdtese e tese, entre premissas e concluséo.

Ainda segundo Cervo e Bervian (2002), o cerne da deducéo é a relagéo logica
que se estabelece entre proposi¢cdes, dependendo o seu vigor do fato de a
concluséo ser sempre verdadeira, desde que as premissas também o sejam. Assim,
admitindo-se as premissas, deve-se admitir também a concluséo; isso porque toda a
afirmacdo ou conteudo factual da concluséo ja estava, pelo menos implicitamente,

nas premissas.

O processo indutivo, por um lado, leva o pesquisador do conhecido ao
desconhecido com pouca margem de erro; por outro lado, € de alcance limitado,

pois a conclusdo n&o pode possuir conteldos que excedam o das premissas.
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Quanto ao corte essa pesquisa caracteriza-se como transversal. De acordo
com Richardson (1999), em um estudo de corte transversal, os dados sédo coletados
em um ponto no tempo, com base em uma amostra selecionada para descrever uma

populacdo nesse determinado momento.
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2.3 TECNICAS DE COLETA DOS DADOS

saber:

A coleta de dados para esse trabalho obedece algumas fases distintas, a

pesquisa bibliografica - relaciona-se ao estudo do tema através da pesquisa
em livros, artigos de revistas especializadas e outras dissertagbes. Dessa
forma, procura-se construir referenciais tedricos para subsidiar a coleta e a

analise dos dados necessarios ao estudo;

Segundo Gil (2002) quanto a pesquisa bibliogréfica, esta apresenta as

seguintes caracteristicas:

a) a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos;

b) a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendbmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.
Essa vantagem torna-se particularmente importante quando o
problema de pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco.
(GIL, 2002; p. 44).

reunido de dados secundarios sobre a cadeia produtiva de confeccdes e
vestuario da cidade de Londrina - nesta segunda fase foram buscadas
informacdes a respeito da cadeia produtiva de confeccbes e vestuério,
detectando quais as organizagOes pertencentes a essa cadeia, bem como
qual a importancia dessa cadeia para o desenvolvimento da regido de
Londrina, destacando-a como um possivel pdlo atrativo de investimentos e
contribuicdo para o crescimento e resultados econOmicos efetivos para a

cidade de Londrina e também para a regido metropolitana;

coleta de dados no campo - na terceira fase, foram coletados os dados
diretamente nas empresas a serem analisadas pertencentes a cadeia
produtiva de confec¢des e vestuario de Londrina, através da técnica de
entrevista semi-estruturada. Segundo Marconi e Lakatos (2004), a entrevista
semi-estruturada também chamada de assistematica, antropoldgica ou livre,
caracteriza-se quando o entrevistador tem liberdade para desenvolver cada
situacdo em qualquer direcdo que considere adequada. E uma forma de

poder explorar mais amplamente a quest&o. Foi entrevistado uma pessoa por
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7

empresa, pessoa esta que € a responsavel pelas decisbes estratégicas
(estrategista). Buscou-se um total de 15 empresas (distribuidas entre
atacadistas, varejistas e processadores), e a partir dai foram identificadas e
analisadas as especificidades e relagdes entre os estilos encontrados nessas

empresas com referéncia a formulagéo e formacéo da estratégia.

Segundo Mazzotti e Gewandsznajder (1998) com relacéo as entrevistas:

De modo geral, as entrevistas qualitativas sdo muito pouco estruturadas,
sem um fraseamento e uma ordem rigidamente estabelecidos para as
perguntas, assemelhando-se muito a uma conversa. Tipicamente, o
investigador esta interessado em compreender o significado atribuido pelos
sujeitos a eventos, situagdes, processos ou personagens que fazem parte
de sua vida cotidiana. (MAZZOTTI, GEWANDSZNAJDER, 1998; p. 168).

Por sua natureza interativa, a entrevista permite tratar de temas complexos
qgue dificlmente poderiam ser investigados adequadamente através de
guestionarios, explorando-os em profundidade. A entrevista pode ser a
principal técnica de coleta de dados. (MAZZOTTI, GEWANDSZNAJDER,
1998; p. 168).

Segundo Silva , Godoi e Mello (2006), a entrevista semi-estruturada tem como
objetivo principal, compreender os significados que os entrevistados atribuem as
questbes e situagOes relativas ao tema de interesse. Neste caso a entrevista é
utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito,
possibilitando ao investigador desenvolver uma idéia sobre a maneira como o0s
sujeitos interpretam aspectos do mundo. Mesmo quando o pesquisador utiliza um
roteiro, ele ndo deve ser rigido, impedindo que o entrevistado se expresse em

termos pessoais ou siga uma logica diferente do entrevistador.

Ainda segundo Silva, Godoi e Mello (2006),

[...] As entrevistas semi-estruturadas sdo adequadas quando o pesquisador
deseja apreender a compreensdo do mundo do entrevistado e as
elaboracfes que ele usa para fundamentar suas opinides e crengas. Sao
pertinentes quando o0 assunto a ser pesquisado é complexo; pouco
explorado ou confidencial e “delicado”. (SILVA, GODOI e MELLO, 2006; p.
134).

O procedimento utilizado para a realizagcdo das entrevistas obedeceu alguns

critérios como:

e Duragdo das entrevistas semi-estruturadas — As entrevistas duraram

aproximadamente de 50 minutos a 1:30 hs;
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e As entrevistas (em um primeiro contato) foram agendadas pelo telefone
a seguir houve um contato pessoal com o entrevistado buscando
identificar se este correspondia as exigéncias do perfil para essa
pesquisa tais como (tempo de existéncia da empresa, porte da
empresa, segmento de atividade, produgdo / comercializagdo de
produtos de confeccdo e vestuario); Apos esse primeiro contato, caso o
entrevistado correspondesse as exigéncias do perfil era realizado a
pesquisa no momento ou se marcava um outro dia dependendo da

disponibilidade do entrevistado;

e Todas as entrevistas foram gravadas, bem como os entrevistados

foram informados sobre esse procedimento;

e Todas as entrevistas foram transcritas, e nenhuma entrevista foi

devolvida aos entrevistados.

2.4 ANALISE DOS DADOS

Para a andlise dos dados desta pesquisa qualitativa adotou-se a metodologia

voltada a andlise de contetdo.

Nesse aspecto, buscando-se atender aos objetivos propostos deste trabalho,
que referem-se & analise de como se d&a o processo de formacdo e formulagéo de
estratégia, a metodologia voltada a andlise de conteddo, parece ser a mais
adequada no processo de andlise dos dados. Atraves da andlise de conteudo
buscou-se realizar uma analise e interpretacdo daquilo que o entrevistado
(estrategista) citou, sendo que as informagdes coletadas serviram para identificar o
perfil desse estrategista quanto a formulagdo e formacé@o da estratégia. Segundo
Bardin (1977), a analise de contetudo, é um método muito empirico, dependente do
tipo de “fala” a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se pretende como

objetivo.

De um modo geral, a andlise de contelddo caracteriza-se como uma
metodologia baseada na andlise da comunicag&o. A partir daquilo que o entrevistado

fala, expressa, surge a interpretacdo dessa fala, que busca considerar os aspectos
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que auxiliardo na caracterizacdo do perfil dos estrategistas. Segundo Bardin (1977),
a andlise de conteido é um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de descrigdo do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigfes de producgéo / recepcao (variaveis inferidas)
destas mensagens. Ainda, a andlise de contetudo procura conhecer aquilo que esta
por tras das palavras sobre as quais se debruga, indo em busca de outras realidades

através das mensagens.

Bardin (1977) cita que a especificidade da analise de conteudo reside na

articulagao entre:
I. a superficie dos textos, descrita e analisada €;

Il. os fatores que determinam estas caracteristicas, deduzidos logicamente.

Quando se realiza a analise de contetido, o que se procura estabelecer € uma
correspondéncia entre as estruturas semanticas ou linguisticas e as estruturas de
suas percepgdes (por exemplo: condutas, ideologias e atitudes) dos entrevistados.
Segundo Bardin (1977), na analise de contetdo, a tbnica é colocada nas orientacdes
de valor, afetivas ou cognitivas, dos significantes ou dos enunciados de uma
comunicacdo. A partir da andlise de conteludo, as aspiracbes e desejos dos
entrevistados poderao vir a tona, onde, dessa maneira, poderao auxiliar no processo
de identificac@o das caracteristicas dos entrevistados (estrategistas), relacionadas a

formulacdo e formagédo de estratégias nas suas organizacdes.

De uma forma geral, segundo Bardin (1977) o método de analise de contetdo

procura atender os seguintes objetivos:

I. a superacdo da incerteza - 0 que se julga ver na mensagem, estard la
efetivamente contido, podendo esta visdo muito pessoal, ser partilhada por

outros? Por outras palavras, serd essa leitura valida e generalizavel?

II. O enriquecimento da leitura - ndo poderd uma leitura atenta aumentar a
produtividade e a pertinéncia? Pela descoberta de contetidos e de estruturas
que confirmam (ou infirmam) uma determinada situacdo, podera ocorrer uma
transparéncia do propdsito das mensagens, trazendo assim uma maior

contribuicdo e um entendimento sobre o fendbmeno estudado.
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Segundo Bardin (1977) uma func&o importante da analise de contetdo seria a
sua funcgéo heuristica onde é uma forma de “[...] enriquecer a tentativa exploratoria,
aumentando a propensédo a descoberta.” (BARDIN, 1977; p. 25).

2.4.1 Desenvolvimento da andlise de contelido

Segundo Bardin (1977), as diferentes fases da analise de conteudo

organizam-se em torno de trés poélos cronolégicos, séo eles:
|. apré-analise;
Il. aexploragéo do material (a codificagao);

lll. o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacéo.

2.4.1.1 Pré-anélise

A primeira fase da analise de conteldo caracteriza-se como uma fase de
organizagdo. Corresponde a um periodo de intuicbes pelo pesquisador, onde o
principal objetivo € sistematizar as idéias iniciais e promover a formacdo de um
esquema preciso de desenvolvimento das operagdes sucessivas para a condugao

da pesquisa qualitativa, submetidos a um plano de analise.

Através da pré-andlise busca se estabelecer os parametros para andlise
posterior dos resultados e informagdes identificadas na pesquisa. Os comentérios
dos entrevistados séo interpretados e podem posteriormente servir de base para o
plano de andlise das entrevistas buscando atingir os resultados de acordo com o0s

objetivos geral e especificos estipulados.
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2.4.1.2 A codificacao

Apos a realizag@o do processo de pré-andlise, busca-se codificar o material
(as entrevistas realizadas). Segundo Bardin (1977), a codificacdo corresponde a
uma transformacdo dos dados em bruto do texto, através de regras precisas, em
informa¢des que permitirdo atingir uma representagdo do contetdo expresso pelo

entrevistado.
A organizacgao da codificagdo compreende duas fases:
I. orecorte - escolha das unidades;

Il. a classificagdo e a agregagao - escolha das categorias.

I) O recorte

O recorte, a unidade de registro, caracteriza-se como uma primeira fase, em
que se busca realizar a codificacdo das informagbes da pesquisa, sob uma
determinada unidade de base de significagdo. Essa unidade de base pode ser de
natureza e de dimensdes muito variaveis. Essa unidade de base visa a estabelecer

0 processo de categorizacao.

Nesta pesquisa qualitativa sera pertinente recorrer-se a uma unidade de base
relacionada ao “tema”, onde segundo Bardin (1977), o tema é geralmente utilizado
como unidade de registro para estudar motivagbes de opinides, de atitudes, de
valores, de crengcas e de tendéncias. As respostas a questdes abertas, as
entrevistas (nao diretivas, ou mais estruturadas) individuais ou em grupo podem ser

frequentemente analisados tendo o “tema” como base.

Para a analise dessa pesquisa qualitativa sob a unidade de base relacionada
ao “tema”, as entrevistas sao direcionadas a detectar caracteristicas especificas dos
entrevistados que remetam ao tema de formulacdo e formacdo de estratégia. Os
temas identificados nas entrevistas foram associados ao modelo tedrico proposto

que analisa os perfis de estrategistas segundo os modelos de Mintzberg (1973)
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(empreendedor, adaptativo e planejamento) e de Idenburg (1993) (planejamento

racional, emergente, aprendizado e incrementalismo 6gico).

A partir das informagdes das entrevistas foi efetuado uma convergéncia de
idéias semelhantes encontradas entre os entrevistados, segundo a sua relagdo com
os modelos de formulacéo e formagéo de estratégia, as idéias semelhantes entre os

entrevistados permitiram separé-los segundo sua categoria correspondente.

II') A categorizagéo

Segundo Bardin (1977), a categorizagdo € uma operacao de classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo critérios previamente definidos. As categorias relnem um
grupo de elementos sob um titulo genérico, onde existe um agrupamento baseado

nos caracteres comuns destes elementos.

Classificar elementos em categorias impde a investigagdo do que cada um
deles tem em comum com outros. O que vai permitir 0 seu agrupamento € a parte
comum existente entre eles. A categorizagdo emprega um processo em que é
fornecido o sistema de categorias e repartem-se da melhor maneira possivel os
elementos, a medida que vao sendo encontrados. Dessa maneira, a medida que os
elementos caracteristicos dos entrevistados com relacdo ao processo de formulacéo
e formacdo de estratégia vdo sendo encontrados, estes sdo agrupados sob um
sistema de categorias que permitam identificar qual o perfil correspondente.

Segundo Silva, Godoi e Mello (2006), com referéncia a categorizagao:

e Os segmentos de dados séo categorizados de acordo com um sistema
de organizagdo que é predominantemente derivado dos proprios
dados. O material pertencente a cada categoria particular & agrupado,

tanto conceitual como fisicamente;

7

e A principal ferramenta intelectual € a comparagdo. O método de
comparar e contrastar € usado praticamente em todas as tarefas
intelectuais durante a andlise para formar as categorias, estabelecer
suas fronteiras, atribuir segmentos de dados as categorias, sumariar o

contetdo de cada categoria e encontrar evidéncias negativas.
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2.4.1.3 Ainferéncia e a interpretagao

O estudo da inferéncia na metodologia de andlise de conteldo é realizado a
partir das significacdes das mensagens fornecidas pelos entrevistados. Segundo
Bardin (1977), através da inferéncia podem-se extrair mitos, simbolos e valores

caracteristicos dos entrevistados.

A inferéncia busca uma relacdo entre o mecanismo psicolégico e uma
manifestacdo verbal. No estado atual dos conhecimentos, a inferéncia faz-se,
habitualmente, nas ligagcdes habituais entre a existéncia de certas variaveis do
emissor (ou do receptor) e as variaveis textuais. Dentro dessa perspectiva de
inferéncia busca-se identificar uma relacéo existente entre aquilo que o entrevistado
diz no processo de entrevista e a busca do real significado daquilo que o

entrevistado realmente pensa.

Através da andlise de conteldo, respeitando essas fases de pré-analise,
categorizagdo e inferéncia, busca-se a interpretacdo dos resultados obtidos, onde
poderd vir a tona, aspectos caracteristicos dos estrategistas quanto ao processo de

formulacdo e formacgédo de estratégias em suas organizacoes.

Como nesse estudo qualitativo ndo se trabalhard& com conceito de
amostragem estatistica, é importante estabelecer algum critério que informe quando
encerrar o trabalho de campo. Segundo Silva , Godoi e Mello (2006) essa deciséo é
de certa forma resultado do esforgo do pesquisador em conduzir, conjuntamente, o
processo de coleta e analise dos dados. Cabe ao pesquisador decidir quando
ocorreu a saturagdo dos dados, ou seja, um ponto a partir do qual a aquisicdo de
informagdes se torna redundante. Evidentemente, quanto mais tempo o pesquisador
permanece no campo, mais dados ele acumula, no entanto, € fundamental identificar
em que momento se atingiu um ponto em que a aquisicdo de informagdes nao traz

novos elementos para a compreenséo do caso.
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2.5 PROTOCOLO PARA A REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Para Yin (2001, p. 89), “o protocolo é uma das taticas para se aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador
ao conduzir o estudo de caso”. Embora a pesquisa ndo envolva estudo de caso, por
ndo estabelecer o aprofundamento necessério para caracterizar esse procedimento,
0 protocolo foi elaborado de forma a orientar o estudo, tendo em vista envolver o
levantamento de informacgfes em diversas empresas Dessa forma, elaborou-se um
protocolo com a descricdo das etapas da pesquisa, 0s objetivos relacionados com

cada etapa e as respectivas atividades (Quadro 1)

ETAPA OBJETIVOS ATIVIDADES

Planejamento e Elaborar o protocolo. e Definicdo das etapas da
pesquisa, incLuindo a coleta
de dados (primarios e
secundarios) e a analise de
dados.

Coletade dados

Caracterizar as empresas
objeto de estudo.
Descrever o processo de
formulacdo e formacao de
estratégia segundo  os
modelos de  Mitnzberg
(1973) e Idenburg (1993)
Levantar como ocorre 0
processo de formacdo e
formulacdo de estratégia
segundo o0s modelos de
Mintzberg (1973) e
Idenburg (1993).

Definicdo dos procedimentos a
serem adotados para a
selecéo das empresas,
buscando considerar aspectos
voltados ao porte, tempo de
existéncia das empresas,
pertencente ao segmento de
confeccéo e vestuario.

Pesquisa bibliografica sobre
estratégia e o0s modelos,
realizada junto a livros, artigos
de revistas especializadas,
teses e dissertacdes, anais de
congressos e publicacdes

virtuais em enderecos
eletrénicos.

Realizar entrevistas semi-
estruturadas junto aos

proprietarios / dirigentes das
empresas selecionadas para a

pesquisa.
Transcrever 0s dados
coletados através das

entrevistas e da pesquisa
documental.

Analise dos dados

Fazer analise interpretativa
dos dados coletados
através das entrevistas,
com base na
fundamentacao tedrica.

Fazer analise de conteldo
qualitativa.

Fazer a andlise do processo
de formulagcdo e formacdo de
estratégia buscando destacar
e considerar semelhancas e
diferengcas entre os dois
modelos.
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Realizar a sobreposicao dos
dois modelos considerandos
as semelhancas encontradas
entre eles.

Concluséo

Descrever o resultado da
andlise de como ocorre o
processo de formulacdo
estratégica nas micros e
pequenas empresas
selecionadas, identificando
especificidades detectadas
nessas organizagoes.
Descrever o0s resultados
obtidos através da
sobreposicdo dos modelos
de Mintzberg (1973) e
Idenburg (1993).

Conclusdes da  pesquisa
guanto a metodologia, a
revisdo da literatura e aos
resultados obtidos no estudo a
partir da analise de formacéo e
formulacdo de estratégia e a
sobreposicao entre 0s
modelos de Mintzberg (1973) e
Idenburg (1993).

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 1: Protocolo para a realizagdo dos estudos de casos
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3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 ESTRATEGIA

Nesta parte deste referencial tedrico sera abordada a descricdo de aspectos
voltados ao estudo da estratégia, em um sentido especifico, a formulacdo e
formacado da estratégia. Serdo abordados também a descrigcdo das caracteristicas e
aspectos dos modelos de formacdo de estratégia de Mintzberg (1973) e o de
Idenburg (1993).

De uma forma geral as organizagbes estdo imersas em um cenario
competitivo em que diariamente, desafios sédo impostos exigindo um preparo cada
vez maior dessas organizagdes caso essas queiram sobreviver nesse ambiente. Em
um sentido mercadolégico, observa-se que o fator concorréncia € algo inerente para
praticamente todas as empresas do mundo. Dessa maneira, as empresas buscam
cada vez mais a inovagéo de seus produtos e servigos, para assim se sentirem mais
preparadas para “lutar” nesse ambiente de concorréncia acirrada e cenario

competitivo.

Porém, apenas conseguir inovagdo para superar a concorréncia ndo é um
fator determinante para que uma empresa obtenha sucesso. A busca pela inovagéo
e concorréncia sédo apenas dois dos diversos aspectos que podem estar

caracterizados no ambiente externo de uma organizagao.

Segundo Kotler (2000), uma unidade de negdcios tem que monitorar
importantes forcas macroambientais (econémico-demograficas, tecnoldgicas,
politico-legais e socioculturais) e significativos agentes microambientais (clientes,
concorrentes, distribuidores, fornecedores) presentes no ambiente externo e que
afetam sua capacidade de obter lucros. A unidade de negdécios deve estabelecer um
sistema de inteligéncia de marketing para acompanhar tendéncias e mudancas
importantes. A administragdo precisa identificar as oportunidades e ameacgas

associadas a cada tendéncia ou desenvolvimento.

Nota-se que o ambiente externo é bastante amplo e vale destacar que uma
das principais caracteristicas desse ambiente externo é a sua natureza incontrolavel,

ou seja, a empresa nao pode controlar as oportunidades e ameagas presentes no
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ambiente externo. As caracteristicas incontrolaveis presentes no ambiente externo
seriam, por exemplo, o comportamento do consumidor que dita novas tendéncias de
mercado, as politicas publicas que podem favorecer ou atrapalhar o desempenho da
empresa, o possivel surgimento de uma nova tecnologia. Caracteristicas como
essas muitas vezes acabam influenciando no sucesso ou até mesmo no fracasso de

uma empresa.

Diante dessa situagcdo, para sobreviver, a empresa conta com recursos
proprios para atuar frente aos desafios presentes no ambiente externo. Por outro
lado a empresa também pode contar com limitagdes préprias que muitas vezes
podem impedir que ela aproveite oportunidades. Esses recursos e limitagOes
proprios referem-se ao ambiente interno e podem ser chamados de pontos fortes

(recursos) e pontos fracos (limitagdes).

Segundo Kotler (2000) uma coisa é perceber oportunidades atraentes e outra
€ ter competéncia para ser bem-sucedido nessas oportunidades. Cada negécio
precisa avaliar periodicamente suas forcas e fraquezas internas. O negdécio néo
precisa corrigir todos os seus pontos fracos nem deve se vangloriar de todos os
seus pontos fortes. A grande pergunta € se o0 negdécio deve se limitar as
oportunidades para as quais tem 0S recursos necessarios ou se deve examinar
melhores oportunidades, para as quais pode precisar adquirir ou desenvolver

maiores forgas.

Ao contrério do ambiente externo, no ambiente interno (pontos fortes e fracos)
0 que predomina é a sua natureza controlavel, ou seja, a empresa pode influenciar
seus esforgos proprios na busca pelo seu sucesso no ambiente externo. Podem ser
citados exemplos de pontos fortes de uma empresa: o potencial da capacidade
produtiva, a capacidade de logistica, as vendas, os treinamentos e outros que estao
submetidos a uma natureza controlavel, ou seja 0 empresario pode influenciar essas
fontes no sentido de tentar melhora-los e converté-los em pontos positivos para a

empresa. Segundo Kotler (2000),

[...] Cada negdcio precisa avaliar periodicamente suas forcas e fraquezas
internas. A geréncia — ou um consultor externo — analisa as competéncias
de marketing, financeiras, de fabricacdo e organizacionais e classifica cada
fator como uma grande forca, uma forga, uma caracteristica neutra, uma
fraqueza ou uma grande fraqueza. (KOTLER, 2000; p. 100).
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O ambiente externo e o ambiente interno fazem parte do que pode se
considerar uma estratégia. Segundo Fischmann e Almeida (1991), Planejamento
Estratégico é uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de
uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacgas, dos seus
pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através desta
consciéncia, estabelece o propésito de direcdo que a organizagdo devera seguir

para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Nesse sentido, baseado nessa citagéo de Fischmann e Almeida (1991), pode-
se dizer que uma estratégia compreende a forma pela qual uma organizagéo retne
informacgdes e caracteristicas de seu ambiente externo, seleciona oportunidades e
evita ameacas, avalia caracteristicas de seu ambiente interno, potencializa seus
pontos fortes, busca a melhoria de seus pontos fracos e a partir dai estabelece

objetivos e coloca-0s em pratica atravées de acdes e controles.

Esse modelo de enxergar o que é estratégia esta ligado a um processo que
se refere a uma espécie de formulagdo. A partir de informacfes, uma empresa

formula uma estratégia e parte em busca daquilo que ela deseja alcancar.

Sob a otica da formulacéo, pode se dizer que a estratégia possui um carater
prescritivo, nesse caso, a estratégia é formulada através de informagbes do
ambiente externo e interno e a partir dai orienta-se o0 repasse e as a¢bes aos
envolvidos e responséveis. A prescricdo da estratégia pode se dar através de

procedimentos, normas, cronogramas, regulamentos.

Véarios autores defendem esse modelo prescritvo de formulagdo de
estratégia, alguns o associam a uma acdo de planejamento. Dentre eles pode se
destacar autores como Kotler (2000) que defende um planejamento orientado para o
mercado considerando as mudancas e a sua dinamicidade, influenciando os

negocios e os produtos da empresa e seu direcionamento, segundo ele:

O planejamento estratégico orientado para o mercado € 0 processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos,
habilidades e recursos de uma organizacdo e as oportunidades de um
mercado em continua mudanga. O objetivo do planejamento estratégico é
dar forma aos negocios e produtos de uma empresa, de modo que eles
possibilitem os lucros e crescimento almejados. (KOTLER, 2000, p. 86).
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Outros autores também defendem um modelo prescritivo de formulacdo de
estratégia, como Oliveira (2005), que cita o planejamento estratégico como uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela

empresa, visando o maior grau de interagdo com o ambiente.

Grande parte de autores que escrevem sobre estratégia como Kotler (2000),
Fischmann e Almeida (1991), Oliveira (2005), compreendem em seus estudos,
aspectos prescritivos voltados a formulagéo de estratégia, em que se busca analisar
informagdes do ambiente externo e interno, determinagéo de objetivos e a¢des para
alcancar esses objetivos. Todo esse processo é baseado em formular uma
estratégia onde a qualidade da formulacdo esta relacionada diretamente com a

obtencéo de resultados que foram previstos no momento de sua formulagao.

Por outro lado, vale considerar que mesmo uma organizagdo contando com
um poderoso e consistente processo de formulacdo de estratégia, os resultados
“previsiveis” a partir dessa formulagdo nem sempre chegam a ocorrer no futuro, pois
o ambiente € dindmico e muda com o passar do tempo. Assim se esse ambiente
muda, qual seria o grau de fidelidade do resultado de uma estratégia a ser prevista
no futuro ja que ela estara imersa em um outro ambiente diferente daquele que foi
analisado no passado? Percebe-se, nesse sentido, que ajustamentos durante o
desenvolvimento da estratégia sdo comuns para poder adequar os esfor¢os ao

ambiente relativo do momento.

E nesse sentido que surge uma outra visdo sobre estratégia, ndo uma vis&o
prescritiva de formulagcdo, mas sim uma visdo de formagéo, que se caracteriza pelo
fato de que a estratégia vai se formando ao longo do seu processo de execugéo e
desenvolvimento. Segundo Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) “O mundo é
demasiado complexo para que as estratégias sejam desenvolvidas de uma sé vez
como planos ou visdes claros. Portanto, a estratégia deve emergir em passos curtos,
a medida que a organizagdo se adapta, ou aprende [..]" (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 14).

A Figura 1 representa tanto a formulacdo quanto a formacéo de estratégia. A
formulacdo pode ser chamada de estratégia deliberada, e a formacdo seria o
resultado entre a deliberada e emergente resultando na estratégia realizada que é

formada ao longo do tempo.
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Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a Figura 1 mostra que as
intengdes plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas.
As ndo realizadas podem ser chamadas de estratégias irrealizadas. A escola de
planejamento, por exemplo, reconhece ambas, com O&bvia preferéncia pelas
primeiras. Mas ha um terceiro caso, que é chamada de estratégia emergente — na
qual um padréo realizado ndo era expressamente pretendido. Foram tomadas
providéncias, uma a uma, que convergiram com 0 tempo para algum tipo de

consisténcia ou padréo.

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Nao-realizada

— Estratégia
Deliberada

Estratégia

/ Realizada
P
s ?f//
s -
/ Estratégia
Emergente

Figura 1: Modelo estratégias deliberadas e emergentes

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000; p. 19).

Seja pelo processo de formulagdo ou formacdo da estratégia € importante
considerar que existe o aspecto humano da questdo. Pessoas elaboram, e pensam
em estratégias buscando trilhar caminhos e solucbdes para as organizacoes.
Pessoas executam acdes estratégicas através da mobilizacdo de esfor¢cos em busca
de objetivos sejam eles frutos de uma agéo formulada ou formada, pessoas refletem
novos pensamentos e aprendizados. Assim o estudo da estratégia passa pelo
estudo da mente humana. Seja a mente aquela que planeja, que aprende, que

executa, que desempenha.
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Diante dessa importancia do fator humano no processo de formulag&o ou
formacdo da estratégia tém-se duas situacdes. Uma delas € o fato de que em
algumas organizagdes existe o papel preponderante de uma pessoa que pensa e
elabora uma estratégia e consegue sob lideranca, influenciar as pessoas envolvidas
em direcdo a essa estratégia, a empresa acaba seguindo os anseios de um lider que
pode ser chamado de estrategista. H4 uma outra situacdo em que pode até existir a
presenca de um estrategista que pensa, porém no desenvolvimento da estratégia o
que pode prevalecer ndo sdo todos os anseios deste estrategista, mas sim 0s
anseios de outras pessoas envolvidas, a estratégia segue assim os desejos de uma
coletividade, podendo chegar a haver assim uma preponderancia diretamente
relacionada ao grau de influéncia que cada pessoa possui em uma organizagao.

Nesse sentido segundo Hisrich, Peters (2002):

Para um novo empreendimento, a equipe administrativa deve coordenar o
processo de planejamento. Porém, como muitos membros da equipe podem
nao ter experiéncia em planejamento, devem surgir problemas em sua
conclusdo efetiva. Em muitos casos, o empreendedor pode ser a Unica
pessoa envolvida na elaboracéo do plano de mercado, especialmente se for
um novo empreendimento. (HISRICH, PETERS; 2002; p. 252).

Neste sentido, a organizagdo procura seguir uma estratégia, seja ela
deliberada ou emergente, formada ou formulada, designada por um Unico
estrategista ou uma coletividade. Existem muitos estudos que investigam como se
resulta uma estratégia em uma organizacdo, estudos esses que estabelecem
parametros que abordam aspectos caracteristicos de estratégias e estrategistas,
resultando em modelos que podem servir para analises posteriores. Como alguns
exemplos de modelos que se referem ao processo de formulagdo e formagédo de
estratégia, podem ser citados os de Idenburg (1993) e de Mintzberg (1973).

Idenburg (1993) propde uma visdo de estratégia sob uma relacdo entre a
orientacdo de uma organizagdo pela importancia que ela atribui aos objetivos, ou
seja, para “0 que” a organizacdo deseja e para 0 processo, 0 “como” a empresa
deseja alcancar seus objetivos. Ja os estudos de Mintzberg (1973), referem-se a
uma visdo onde uma estratégia pode se orientar de trés modos em uma
organizacdo, pelo modo empreendedor, modo adaptativo ou pelo modo de

planejamento.
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3.2 MODELOS DE FORMACAO DE ESTRATEGIA SEGUNDO MINTZBERG (1973)

Mintzberg (1973) realizou um estudo acerca de como as organizagdes tomam
importantes decisdes e sua relagdo com a formacdo de estratégias. Mintzberg
(1973) chegou a trés modos distintos que caracterizam a forma como as
organizacbes se orientam nesse processo de formagdo, sédo eles: o modo

empreendedor, o adaptativo e o de planejamento.

O modo empreendedor caracteriza-se basicamente pela influéncia de
economistas classicos e também de gerentes contemporaneos. O modo
empreendedor sustenta principalmente a presenca forte da visdo de um lider e
também a presenca de risco nas agbes empreendidas pela organizacdo. O modo
adaptativo caracteriza-se principalmente pela grande consideracdo do ambiente
externo para a formagdo das estratégias, suas decisdes sdo tomadas basicamente
de forma reativa, e em pequenos passos, nunca se movendo muito longe em
relacdo ao status quo, existe de forma geral pouco risco envolvido em decisbes
tomadas pelo modo adaptativo, diferente do modo empreendedor. O modo
planejamento refere-se principalmente a valorizagdo das analises formais na
elaboracdo de planos explicitos, integrando assim as estratégias com uma Vvisao
para o futuro, é voltada principalmente a formulagdo e n&do a formacdo de

estratégias.

A seguir sera descrito cada um desses modos constatados por Mintzberg

(1973) enfocando suas principais caracteristicas.

3.2.1 Modo empreendedor

O modelo empreendedor difere-se de outros modelos prescritivos da linha
racional, porque nesse caso, a estratégia ndo existe na forma de um plano ou
planejamento, mas sim o modelo empreendedor valoriza a visdo que um lider tem
de sua estratégia. A visdo do empreendedor (Figura 2) caracteriza-se como uma
representacdo mental da estratégia que é criada e expressa na cabeca do lider.

Essa viséo serve como uma inspiragéo daquilo que precisa ser feito.
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Figura 2: Visdo do modo empreendedor

Fonte: Mintzberg (1973; p. 49).

Na formacao dessa viséo estratégica podem ser considerados aspectos como
intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério. Dessa maneira uma estratégia
formada segundo um modelo empreendedor compreende um caréter de certa forma
pessoal, existente na mente do lider. No modelo empreendedor admitem-se
possiveis adaptacdes na estratégia durante o seu curso de formagédo, isso porque
como a estratégia representa a visdo pessoal do estrategista, este ao longo do
processo pode aprender novas coisas, encontrar novas oportunidades. “Isto sugere
que a estratégia empreendedora é, ao mesmo tempo, deliberada e emergente:
deliberada em suas linhas amplas e seu senso de diregdo, emergente em seus
detalhes para que estes possam ser adaptados durante o curso.” (MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 98).

Uma das principais caracteristicas do empreendedor no que se refere a
formacdo de estratégia caracteriza-se pela sua proximidade com a oportunidade e
com a inovagao. Essa proximidade com a oportunidade caracteriza-se pelo fato de
que o empreendedor se coloca de uma maneira pré-ativa e se encontra
constantemente sintonizado com as mudancas ambientais e comprometido com a
busca por oportunidades. Encontra-se aqui uma das grandes diferencas quando se
compara uma formagéo de estratégia por um empreendedor e por um administrador

planejador onde este Ultimo as vezes se prende a um planejamento fixo e racional.
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Segundo Hisrich e Peters (2004):

A oportunidade deve adequar-se as habilidades e aos objetivos pessoais do
empreendedor. E particularmente importante que o empreendedor possa
dispensar o tempo e o esforco necessarios para fazer o empreendimento
avancar com sucesso. Embora muitos empreendedores achem que o
desejo pode ser desenvolvido ao longo do empreendimento, comumente ele
nao se materializa, destinando, assim, o empreendimento ao fracasso. Um
empreendedor deve acreditar na oportunidade a ponto de fazer sacrificios
necessarios para desenvolver e administrar a organizacdo. (HISRICH,
PETERS, 2004, p. 54).

A proximidade com a inovacédo pelo empreendedor, refere-se ao fato de que
mesmo uma idéia que as vezes, a primeira vista, possa ndo parecer tao atrativa, sob
a Otica do empreendedor, pode se mostrar lucrativa e poderosa. Isto porque
segundo Schumpeter? (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL 2000, p. 101),
os empreendedores buscam sempre fazer coisas novas ou coisas que ja séo feitas

de uma nova maneira.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) as principais caracteristicas

da personalidade do empreendedor na geracdo de estratégia sdo:
I. O crescimento é a meta dominante da organizagdo empreendedora,;

Il. no critério empreendedor, a geracdo de estratégia € dominada pela busca ativa

por novas oportunidades;

[ll. na organizagdo empreendedora, o poder é centralizado nas maos do executivo
principal;

7

IV. a geracdo de estratégia na empresa empreendedora € caracterizada por

grandes saltos adiante, mesmo em face a incerteza.

I. Crescimento como meta dominante

Segundo Birley e Muzyka (2001) a capacidade empreendedora € reconhecida
como uma atividade criadora de valor. Isto, por sua vez, € geralmente visto como o

comecgo de um novo empreendimento — reconhecer uma nova oportunidade, molda-

2. Schumpeter, J. A. “The Creative Response in Economic History.” Journal of Economic History (November 1947:149-159).



45

la de acordo com o empreendedor, adquirir 0S recursos necessarios para explora-la

e, finalmente, captura-la com a criagdo de uma empresa.

Segundo Birley e Muzyka (2001), o valor é criado de fato quando a empresa
cresce, cria empregos, satisfaz as necessidades de cada vez mais clientes e, com
isso, d& lucros para os acionistas. Isto é o que cria valor para a sociedade. Uma
empresa em crescimento continua a criar valor se ela gera mais e mais produtos e
servigos novos, cria mais empregos, paga mais impostos e assim por diante, isto é

renova-se apos cada ciclo de produto.

Segundo Mintzberg (1973), o empreendedor é motivado acima de tudo por
sua necessidade de resultados, e 0 objetivo dominante da organizacdo no modo

empreendedor é o crescimento.

Il Busca ativa por oportunidades

Mintzberg (1973) cita que no modo empreendedor a formagéo de estratégia é
dominada pela busca ativa por novas oportunidades. Assim, entender o
comportamento do empresario com relacdo as oportunidades permite associa-lo ou

nao ao modo empreendedor.

Birley e Muzyka (2001) também associam a questdo da oportunidade com o

perfil do empreendedor:

[..] A chave para a capacidade empreendedora é a capacidade de
identificar, explorar e capturar o valor das oportunidades de negdcios. Os
empreendedores existem para explorar oportunidades. Sem isto, perdem a
sua razdo de ser. Ninguém pode se chamar empreendedor até que tenha
identificado ou ao menos comecado a explorar uma oportunidade. (BIRLEY
e MUZYKA, 2001; p 22).

Ainda segundo Birley e Muzyka (2001) com relagdo as

oportunidades,

[...] As oportunidades em si constituem algo que existe no papel ou como
idéias. As oportunidades realizadas sdo aquelas que alguém transformou
em negocios lucrativos e operantes. A oportunidade, em termos praticos,
pode portanto ser definida como um conceito negocial que, se transformado
em um produto ou servico tangivel oferecido por uma empresa, resultara em
lucro financeiro. (BIRLEY e MUZYKA, 2001, p. 22).
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[.] O papel dos empreendedores é de aplicar a criatividade na
estruturacdo de um negdcio em torno de uma oportunidade e entdo
implementar as suas idéias (BIRLEY e MUZYKA, 2001, p. 24).

Através da citagdo anterior, percebe-se a proximidade que a oportunidade
possui com a questdo do diferencial de negdcio, que pode ser explorado pela

empresa na tentativa de torna-lo lucrativo e operante.

Il Poder centralizado nas maos do executivo

Segundo Mintzberg (1973) na organizagdo empreendedora o poder €
centralizado nas méaos do chefe executivo, isso ocorre talvez pelo fato de que ele
procura manter a empresa sob seu controle, no sentido de conseguir concentrar 0s
esforgos de seus colaboradores rumo a sua visdo. Ao contrario, caso haja dispersao
de idéias e de esforgos, atingir os objetivos da sua visdo pode se tornar uma tarefa
mais dificil. Essa caracteristica de centralizador de esfor¢cos encontra grande relacao
com a questédo da lideranca. Pois de certa forma é preciso saber liderar um grupo
para que todos sigam uma mesma diregdo e assim haja uma centralizagdo dos

esfor¢os de todos.

Segundo Hisrich e Peters (2004) sobre o lider visionario,

[...] A pessoa que vai estabelecer um novo empreendimento também deve
ser um lider visionario — uma pessoa que sonha grandes sonhos. (HISRICH
e PETERS, 2004; p. 64).

Hisrich e Peters (2004) cita também a quest&o da lideranca,

[...] a lideranca € a habilidade de sonhar coisas grandes e transmiti-las de
um modo que as pessoas aceitem participar do sonho, o empreendedor
deve possuir a habilidade de incentivar o trabalho em equipe e usar uma
abordagem multidisciplinar. (HISRICH e PETERS, 2004; pg 64).

Birley e Muzyka (2001) citam que para a criagdo de qualquer novo
empreendimento é necessario a montagem de uma equipe, para apoiar o
desenvolvimento e o crescimento de um negdécio, seriam esses colaboradores da

equipe que auxiliariam o empresario a colocar a sua visdo em prética.
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Segundo Birley e Muzyka (2001), a dinamica de uma equipe bem sucedida
(Figura 3) engloba trés fatores-chave: objetivos, pessoas e crescimento onde a
combinagdo e a integragdo corretas de cada um deles, resulta na produgdo de
melhores resultados. Percebe-se que essa combinagéo e integracdo de uma equipe
citada por Birley e Muzyka (2001) encontra identificacdo com a caracteristica de
centralizagdo proposta no modo empreendedor de Mintzberg (1973). A centralizagéo
do modo empreendedor de Mintzberg (1973) cita que o poder se encontra na pessoa
que possui a capacidade de comprometer os esforgos da organizagdo rumo aos
cursos de agdo. Para que o empreendedor alcance os objetivos de sua viséo contar

com a dindmica de uma equipe bem-sucedida pode auxiliar muito nessa trajetoria.

Recrutar o
equipe Objetivos
T | Realizagdo
Reunir —_— — | bem-sucedida
Individuos da tarefa
Alocar Pessoas

tarefas

Figura 3: A dindmica da equipe bem-sucedida

Fonte: Birley e Muzyka (2001; p. 142).

a - Objetivos: Estabelecendo a necessidade por uma equipe

Segundo Birley e Muzyka (2001), um grupo é um conjunto de individuos que
tém a sua propria area de especializacdo e geralmente trabalham isolados nas
tarefas, as quais sé@o parte da busca pelos objetivos do grupo como um todo. Uma
equipe, no entanto, € um grupo de individuos com um conjunto de qualidades e
conhecimentos que se combinam, quando em conjunto, para alcangar os objetivos
definidos. E esta mistura que possibilita o desenvolvimento do espirito
empreendedor e inovador da equipe. Uma equipe consiste de pessoas que nao séo

apenas candidatas a resolugdo da tarefa (como precisam ser em um grupo), mas
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também precisa ser composta de pessoas que sejam adequadas em termos de

ajuste com os outros membros da equipe.

b - Pessoas: Combinando a qualificagdo com a adequagao

Segundo Birley e Muzyka (2001), a empresa recém-formada exigira um
grande volume de pensamento inovador e criativo que somente a mistura correta
das pessoas, personalidades e capacidades podera proporcionar. Os atributos que
precisam estar presentes na equipe serdo agueles que sdo condizentes com a
direcdo e a coordenagdo da somatoria dos esforgos e contribuicdes de todos os
membros da equipe. Nas empresas recém-formadas, é particularmente importante

para os membros que eles se sintam livres para serem empreendedores.

¢ - Crescimento: Desenvolvendo a equipe de administracao

Segundo Birley e Muzika (2001), o crescimento pode ser sindnimo de
desenvolvimento, dentro deste contexto, isto significa assegurar que a informacéo
seja compartilhada e compreendida por todos no processo de tomada de decisdes.
As opinides expressadas devem ser escutadas e todas as contribuicdes devem ser

bem-vindas.

Cada membro da nova equipe da nova equipe administrativa emergente tem
que se desenvolver para além de sua prépria area de especializagdo, para poder
compreender de forma fundamental todos os aspectos do negdcio. Com isso, se
capacitam a fazer contribui¢cdes efetivas ao processo de tomada de decisdes. Isto
ndo significa que eles devam perder a sua especializagdo, mas sim contribuir de
forma completa para o processo de tomada de decisbes da empresa, demonstrando

uma compreensao das implicagdes sobre o todo.

Segundo Birley e Muzyka (2001), mesmo que se consiga identificar e alcancar
todos os objetivos citados, o0 sucesso ainda ndo estara garantido. O mais importante
para uma dindmica de equipe bem-sucedida em um novo empreendimento € uma

sinergia entre cada fator chave (Figura 3). Cada um deles deve ser integrado com os
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demais para se conseguir esta sinergia, 0 que significa que ndo existe uma
progresséo linear clara entre estes trés fatores. Um monitoramento constante de
como eles interagem, em relagdo com o crescimento e desenvolvimento em dire¢céo
aos objetivos da empresa, identificara, quaisquer desequilibrio e focara os esforgos

no fator adequado.

IV Saltos longos face a incerteza

Segundo Mintzberg (1973) nessa caracteristica, a estratégia segue adiante na
organizagdo empreendedora, através da tomada de decisdes grandes e arrojadas. O
chefe executivo trabalha mesmo em condi¢des de incerteza onde a sua organizagéo

podera ter ganhos dramaticos.

Nesse sentido no modo empreendedor a organizagdo pode contar com
grandes resultados de crescimento durante a sua existéncia. Resultados esses que
trazem beneficios & organizac@o e promovem a figura do empreendedor como uma
pessoa de importancia para o crescimento da empresa e alcance dos objetivos,

através de agdes efetivas e de destaque.

3.2.2 Modo adaptativo

O modo adaptativo esté diretamente relacionado a escola ambiental presente
no estudo da visdo emergente do modelo de Idenburg (1993), visdo essa que sera
abordada no item 3.3.2 (estratégia emergente) presente neste trabalho. Nessa viséo
atribui-se grande valor ao que acontece no ambiente externo, ou seja, a estratégia
vai se formando & medida que os eventos vao acontecendo e forcando a
organizagcéo a se adaptar de forma passiva. A Figura 4 demonstra a visdo que

representa o modo adaptativo:
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Figura 4: Visdo do modo adaptativo

Fonte: Mintzberg (1973; p. 49).

Quando se analisa o modo adaptativo percebe-se a existéncia de varias
diferencas em relagdo ao modo empreendedor, algumas dessas diferengas entre os

modos sao descritas abaixo.

Enquanto que no modo empreendedor o empresario trabalha em direcdo a
uma visédo de futuro, leva em conta a vontade de crescer, por outro lado no modo
adaptativo, a empresa caminha conforme a situacdo do contexto em que ela esta
inserida. Nesse sentido, os passos estratégicos da empresa vdo acontecendo a
medida que ela busca informaces do seu ambiente externo (mercado, economia,
clientes, fornecedores, concorrentes) e procura agir de maneira reativa tendo como
base esses acontecimentos externos, suas expectativas de futuro nem sempre

correspondem a vontade de crescer como no modo empreendedor.

Enquanto que no modo empreendedor, o empresério representa uma figura
de poder no contexto organizacional, onde as aspiragcdes e intencbes deste
possuem peso sobre o direcionamento da empresa, por outro lado, no modo
adaptativo, o empresario acaba decidindo muitas vezes tendo como base o que
acontece a sua volta, onde pode apenas copiar uma tendéncia que ele acredite ser
interessante no momento, o seu modo de pensar e suas vontades acabam deixando

espaco para a adaptagdo ao ambiente externo.
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A partir do conhecimento dessas diferencas entre os modos de formagéo de
estratégia, nesse trabalho foram associados os seguintes itens ao perfil adaptativo
segundo Mintzberg (1973):

I. Aspectos relacionados a falta de objetivos claros;
Il. perfil reativo;
lll. tomada de decisdes incrementais (baseadas no feed-back);

IV. tomada de decisdes desordenadas.

| Falta de objetivos claros

Essa caracteristica, segundo Mintzberg (1973), representa o modo adaptativo,
ou seja, para este modo ndo é importante que a empresa tenha objetivos claros e
especificos, pois como ndo se tem idéia do que ir4 acontecer no futuro, como 0s
aspectos de desempenho do mercado, o comportamento de compra do consumidor,
entdo é preferivel que o empresario se comporte de uma maneira que aguarde
passivamente as situacdes externas acontecerem, para a partir dai decidir qual acao
tomar. Analisando essa caracteristica, ndo faz sentido que a empresa tenha
objetivos claros uma vez que esses objetivos podem né&o ser atingidos, caso algum
problema acontecga no futuro, podendo fazer com que a empresa altere seu curso de

direcéo.

Il Perfil reativo

Segundo Mintzberg (1973), os autores favoraveis a esta visao reativa tendem,
como conseqiéncia, a considerar a organizagdo passiva, alguém que passa seu
tempo reagindo e dependente de seu ambiente. Isto reduz a geracdo de estratégia a
uma espeécie de processo de espelhamento, sempre se espelhando naquilo que a

concorréncia e o mercado dispoe.
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Essa caracteristica reativa procura identificar até que ponto o empresario se
coloca passivamente com relagcdo aos acontecimentos do ambiente externo de sua
empresa. Pode-se considerar reativo aquele empresério que espera as coisas
acontecerem para depois decidir tomar alguma atitude reativa diante de uma

determinada situagao.

Por outro lado aquele empresario que procura se colocar de uma forma
preventiva e pro-ativa diante das situagfes que possam vir a ocorrer, ou seja,
prefere se preparar e antecipar-se diante dos desafios do futuro, busca tentar prever
as tendéncias do seu setor e a partir dai preparar sua empresa para construcdo de
um cenario futuro, pode-se dizer que este empresério j procura visualizar o futuro
de sua empresa. Um empresario de perfil reativo ndo teria esse comportamento,
pois para ele é dificil ter uma vis&o sobre o futuro, uma vez que ele esti exposto e

influenciado pelos acontecimentos do ambiente externo.

Il Tomadas de decisfes incrementais (baseadas no feed-back)

Essa questdo estd relacionada & maneira como ocorrem as decisfes
estratégicas da empresa. Busca identificar qual a influéncia dos fatores do ambiente
externo para a tomada dessas decisfes. Pretende-se verificar até que ponto as
decisbes estratégicas sdo tomadas a partir da situacdo em que se encontram 0S
publicos e aspectos do ambiente externo tais como o comportamento dos clientes,

os fornecedores, 0s concorrentes, a economia, politica.

Na empresa adaptativa, caso ocorra alguma mudanga em algum desses
publicos do ambiente externo a empresa pode alterar a sua diregdo estratégica para

atender e corresponder a essas mudancgas.

IV Decisbes desordenadas

Segundo Mintzberg (1973), as demandas na organizacdo séo diversas e
nenhum gerente tem a capacidade mental de conciliar todas elas. Em alguns

momentos € simplesmente mais facil e mais barato tomar decisées de modo

desarticulado, de modo que cada um seja tratado independentemente e pouca
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atencdo seja dada aos problemas de coordenacgéo. A estratégia é fragmentada, mas
pelo menos o estrategista permanece flexivel, livre para se adaptar as necessidades

do momento.

3.2.3 Modo Planejamento

Deve-se considerar nessa discussdo que muitos autores defendem a idéia de
estratégia como um planejamento, ou seja, para que a estratégia em uma empresa
seja realizada ela precisa ser planejada baseada em informacdes que o estrategista
capta do seu ambiente externo. A partir disso, verifica-se quais 0S recursos e
potenciais de seu ambiente interno para poder “enfrentar” esse ambiente externo.
Feito isso, na visdo do modo planejamento (Figura 5), estabelece-se os meios e
objetivos que vao direcionar a empresa por um periodo pré-determinado para

realizar suas aspiracfes estratégicas.

Figura 5: Visédo do modo planejamento

Fonte: Mintzberg (1973; p. 49).

A maior parte da literatura relacionada ao planejamento resume-se ao modelo
SWOT?, proveniente da escola do Design, e que nesse modelo de planejamento
busca uma divisdo do modelo SWOT em etapas claramente delineadas, articulagao

de cada uma destas com muitas listas de verificacdo e técnicas e atencédo especial &
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fixacdo de objetivos, elaboragdo de orgcamentos, planos operacionais e diagramas

para visualizar o fluxo global. Estudos como os de Fischmann (1991) expdem um

modelo de planejamento estratégico, associado a um processo de implementagéo

(Figura 6).
Planejamento Estratégico Implementacéo
< > < >
AV%H:G";D Avaliagi | |Estabdeci-| | Quantfi- Preparagé| | Integragéd A
.. Do mento do cagdo Findizaca Divul gag Zopp» da como compa
Est_rat-:ga’ Ambierte’ Perfil ’ dos b & " we Organizagﬁp Plano ’ nhameni)
Vigene Estratgico| | Objetivos Tatico

Figura 6: Etapas da administracéo estratégica e implementacao

Fonte: Fischmann e Almeida (1991; p. 33).

Seguem a descricdo das etapas da administracdo estratégica e sua

implementacé&o:

avaliacdo da estratégia vigente — etapa em que se determina qual o caminho

que a organizagdo atualmente esté seguindo, bem como qual a sua fungéo;

avaliacdo do ambiente — conscientiza¢c&o das oportunidades e ameacas e dos

pontos fortes e fracos para o cumprimento da misséo;

estabelecimento do perfil estratégico — determinacdo do propdsito de dire¢éo
gue a organizacao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar as

ameacas;
quantificacdo dos objetivos — andlise da viabilidade dos objetivos tracados;

finalizacdo — resumo do Plano Estratégico em um pequeno documento;

% Segundo Kotler (2000), a analise SWOT caracteriza-se como uma avaliacdo global das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas é denominada analise SWOT (dos termos em inglés strengths,
weaknesses, opportunities, threats).
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divulgacdo — transmissdo aos elementos de deciséo da empresa o que se

espera na sua alcada de atuagao;

preparacdo da organizacdo — definicho e implementacdo de treinamento
adequado, plano de incentivo, mudancas de estrutura, desenvolvimento de

sistemas de informagdes;

integracdo com o plano tatico — colocagcdo no orgcamento das idéias do
Planejamento  Estratégico, integrando as decisbes administrativas e

operacionais com as estratégicas;

acompanhamento — Avaliagdo e controle da implementacao, visando assegurar
o cumprimento da estratégia estabelecida. Caso n&o seja possivel o

cumprimento, buscar a alterag@o da estratégia.

As premissas do modelo de planejamento segundo Mintzberg, Ahlstrand,

Lampel (2000), séo:

As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por

checklists e apoiada por técnicas;

a responsabilidade por todo o processo estd, em principio, com 0 executivo
principal; na pratica, a responsabilidade pela execucdo estd com o0s

planejadores;

as estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para
que possam ser implementadas através da atencdo detalhada a objetivos,

orgcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) um modelo de estratégia

baseada em planejamento, de uma forma geral, recorre a uma sistematiza¢céo de um

processo que se encontrava no modelo de design, modelo este pertencente ao

estudo cientifico de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sobre as escolas de

formulacdo e formacgdo de estratégia, que serd discutido no 3.3.1 deste trabalho.

Enguanto no modelo de design a responsabilidade pelo controle da estratégia ficava

nas maos do executivo principal, ja através do planejamento, essa responsabilidade

pbde ser transferida a outros envolvidos no processo estratégico. Dessa maneira,
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pode-se dizer que o planejamento tenha surgido como uma ferramenta que veio
para auxiliar o processo da estratégia de design, pois através dessa ferramenta que
se apoOia em normas, procedimentos, cronogramas, documentos e sistematizacao,
uma maior quantidade de pessoas tem a possibilidade de se envolver e obter mais
conhecimentos sobre a estratégia vigente da organizacdo, o que antes na estratégia
de design era algo mais particular do executivo principal. Porém, ainda, a natureza
do planejamento continua possuindo uma caracteristica prescritiva e de formulacao

de estratégia.

3.3 O PROCESSO DE FORMAGCAO E DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
SEGUNDO IDENBURG

O processo de formulagdo, formagdo e desenvolvimento de estratégia
segundo a visédo de Idenburg (1993) busca categorizar o estilo do estrategista sob
duas dimensdes fundamentais, uma dessas dimensdes refere-se a orientagédo por
objetivos, trazendo para o contexto organizacional essa dimensdo refere-se a
importancia que a empresa atribui a determinacdo de seus objetivos futuros, ou seja,
compreender “0 que” a organizacdo deseja. Bethlem (2004) cita que quando se esta
definindo o objetivo da organizacdo deve-se procurar respostas as seguintes

perguntas:
I. A organizacao deseja fazer o que?
Il. A organizagao deseja ser o que?

[ll. Onde e quando a organizagao deseja estar?

Se uma organizagdo estiver orientada para a busca das respostas a essas

perguntas pode-se dizer que ela atribui importancia aos seus objetivos.

Outra orientacdo refere-se ao processo, ou seja, a importancia que a empresa
atribui & maneira, a forma de “como” a empresa atingira seus objetivos. Para se ter
uma visdo sobre uma orientagdo por processo, pode-se adaptar as questdes sobre
0s objetivos de Bethlem (2004):
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I. Como a organizac¢éo deseja fazer?
Il. De que maneira a organizagdo buscara atingir o que deseja ser?

Ill. Como a organizagao pretende fazer para chegar onde deseja?

Segundo Idenburg (1993) existe uma importancia sobre o fato de se distinguir
a estratégia entre “o que” e “como”, pois ha uma relacéo entre as atividades de seus
gerentes e seus objetivos. De uma maneira geral, para que uma empresa atinja seus
objetivos, ela precisa saber de que maneira fara isso. Nesse aspecto, uma empresa
teria garantia de sucesso caso tivesse uma orientacéo forte em objetivos, mas por
outro lado possuisse uma orientacao fraca para processos? Ou ao contrario, € viavel
que uma empresa possua uma forte orientagdo por processo, porém uma fraca

orientagdo para 0s seus objetivos, ndo tendo a minima idéia para onde esté indo?

Essa relagéo entre o objetivo “o0 que” e o processo “como”, leva ldenburg
(1993) a definir um modelo de orientacé@o estratégica (Figura 7) baseado nas duas
dimensdes discutidas (objetivo e processo) resultando em quatro visdes de

processos de desenvolvimento de estratégia séo elas:
I. planejamento racional,

Il. estratégia emergente;

lll. aprendizado;

IV. incrementalismo l4gico.
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Fonte: Idenburg (1993; p. 133).
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A seguir serd discutido cada uma dessas visdbes do processo de

desenvolvimento da estratégia definidos por Idenburg (1993).

3.3.1 Viséao planejamento racional

Segundo Idenburg (1993) o planejamento racional e a sua forma de

desenvolvimento da estratégia preocupa-se com a formulagdo de objetivos

atingiveis. O planejamento racional trata de um processo que privilegia na sua

concepcao o foco no objetivo, nessa visdo o importante é procurar definir a posicao

em que a organizagdo deseja estar nos proximos 2, 5 ou 10 anos, e quais 0s

objetivos a organizagcdo deseja alcancar para o futuro. Pela Figura 8 pode-se

observar que a énfase desse modelo de desenvolvimento de estratégia

(Planejamento racional) se encontra focada em objetivos, em “0 que” a organizagao

deseja e n&o no processo em “como” a empresa deseja atingir seus objetivos.
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No modelo de planejamento racional, uma empresa localizada em “A”
visualiza e desenvolve uma estratégia, um caminho para chegar a “B” (Figura 8),
onde a forma para se chegar de “A” até “B” pode ser através de determinacdo de
miss&o, objetivos, oportunidades, ameagas e planos de implementagdo seguindo

uma versdo prescritiva de formulag&o de estratégia.

A——B

Figura 8: Demonstrativo de objetivos no planejamento racional
Fonte: Idenburg (1993; p. 133).

Segundo Idenburg (1993) no planejamento racional os planos de
implementacéo séo realizados, baseados no acesso as oportunidades e ameagas do
ambiente externo, pontos fortes (vantagem competitiva, competéncia) e pontos
fracos do ambiente interno. Dessa maneira compreende-se que a estratégia
referente ao modelo racional esta voltada principalmente a um aspecto prescritivo e
de formulacdo de estratégia em que o desafio é elaborar uma estratégia que faca

com que a empresa localizada em “A” chegue até “B”.

Para se entender como uma estratégia baseada no modelo da racionalidade
opera em uma organizagao, que privilegia a questéo do objetivo e ndo do processo,
vale recorrer a um estudo de Mintzberg (2000) que refere-se ao resultado de uma
producdo cientifica sobre estratégia. Mintzberg (2000) através de seus estudos
defende que a formulacdo de estratégia pode adquirir diversas vertentes,
organizando seus estudos sob 10 visdes diferentes chamadas de escolas. A
racionalidade pode ser representada em trés dessas dez escolas, sé@o elas a escola
do design (Figura 9), planejamento e posicionamento. Essas trés escolas possuem
um carater prescritivo voltado principalmente a questao de formulagdo de estratégia
e ndo de formacdo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam que essas trés
escolas estdo mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas e

nao em como elas sdo formuladas.
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Implementacao
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Figura 9: Modelo basico da escola do design

Fonte: Mintzberg (2000; p. 30).

Segundo Mintzberg, Ahlistrand e Lampel (2000) o modelo de visualizacdo de
estratégia baseada em um design (a primeira das trés escolas prescritivas), da
énfase ao processo racional que avalia as situagcbes externa e interna, onde a
primeira revela as ameacgas e oportunidades no ambiente, e a segunda revela as
forcas e fraquezas da organizacao. A partir dessa andlise de pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas, criam-se assim alternativas estratégicas para serem
colocadas em pratica e a partir dai escolhe-se a melhor para ser adotada, buscando-

se considerar alguns importantes itens:

I. consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar objetivos e politicas

mutuamente inconsistentes;

Il. consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao

ambiente externo e as mudancas criticas que ocorrem dentro do mesmo;
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lll. vantagem: a estratégia deve propiciar a criagdo e / ou manutencdo de uma

vantagem competitiva na area de atividade selecionada;

IV. viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis, nem

criar subproblemas insuperaveis.

As premissas de um modelo racional de design segundo Mintzberg, Ahlstrand

e Lampel (2000) séo:

I. a formacdo de estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento

consciente;

Il. a responsabilidade por esse controle e essa percepgéo deve ser do executivo

principal;
Ill. o modelo de formagé&o de estratégia deve ser mantido simples e informal;

IV. as estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um processo de

design individual;

V. o processo de design estd completo quando as estratégias parecem

plenamente formuladas como perspectiva;
VI. essas estratégias devem ser explicitas; assim, precisam ser mantidas simples;

VIl. somente depois que essas estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas e

simples séo totalmente formuladas é que elas podem ser implementadas.

Observa-se que nesse modelo de design de natureza prescritiva, encontram-
se caracteristicas que privilegiam a questdo da formulacdo de estratégia, baseada
em uma perspectiva racional, valorizando os objetivos, ou seja, aquilo “o que” as
organizagbes buscam. Pela Figura 9, observa-se que a estratégia € “criada” apos
andlise do ambiente externo e interno, cria-se uma Unica estratégia que é vista como

perspectiva futura e a organizagdo se mobiliza em torno desse design de estratégia.

Outro modelo racional de formulag&o de estratégia refere-se a um modelo de
estratégia baseada em um posicionamento. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) este modelo racional de posicionamento sofreu influéncia do modelo de
design e do planejamento, porém com uma diferenca; nesses dois modelos ndo ha

limites para a formulacdo de estratégias possiveis, em qualquer situagdo. Por outro
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lado, no modelo de posicionamento, uma organizagdo encontra um posicionamento
em um mercado em relacdo a outras organizagcdes, e muitas vezes esse
posicionamento ndo € desejavel pela empresa, dessa maneira a formulagdo de uma
estratégia baseada em um posicionamento encontra parametros e limites em

relacdo a seus concorrentes.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) no modelo racional de
posicionamento, a partir do momento em que uma empresa busca uma posi¢ao
competitiva dentro de um mercado, a presenca da concorréncia impde limites para a
formulacdo de sua estratégia, por outro lado esse limite pode ser expandido, quando
a organizagdo prové um reservatorio de recursos com os quais ela pode expandir e

crescer e com isso ampliar e consolidar posigoes.

Algumas premissas acerca do modelo de posicionamento segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) séo:

l. estratégias sdo posi¢cdes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no

mercado;
Il. o mercado (o contexto) é econdmico e competitivo;

lll. o processo de formacgéo de estratégia €, portanto, de sele¢do dessas posi¢oes

genéricas com base em calculos analiticos;

IV. os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando 0s
resultados dos seus célculos aos gerentes que oficialmente controlam as

opcoes;

V. as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para serem

articuladas e implementadas.

Um grande representante do modelo racional de posicionamento é Michael
Porter (1989). Seus estudos sobre a estratégia de posicionamento tiveram inicio nos
anos 70 e ganharam importancia depois de 1980, consistindo na busca sistemética e
relagBes entre condigbes externas e estratégias internas, nogdes essas herdadas da
escola do design. Segundo a teoria de Porter (1989), as condigbes externas que
influenciam uma organizagéo, séo representadas por cinco forgas (Figura 10) que

operam concomitantemente e que as peculiaridades de cada uma dessas forgas
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explicam qual a razdo de cada empresa adotar uma determinada estratégia. As

cinco forgas compreendem em:
I. ameaca de novos entrantes;
Il. poder de barganha dos fornecedores da empresa;
lll. poder de barganha dos clientes da empresa,;
IV. ameacga de produtos substitutos;

V. intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Fonte: Porter (1989; p. 5).

FORNECEDORES

Poder de negociagéol
Dos fornecedores

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

Poder de negociaca

Dos compradores

-

Rivalidade entre
As empresas
Existentes

Ameaca de produtos
Ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

COMPRADORES

Figura 10: Forgas que dirigem a concorréncia na inddstria

No sentido em que uma organizagao opere dentro desse ambiente regido por

essas cinco forcas, Porter (1989) destaca trés estratégias genéricas que podem

fazer com que essa organizacdo alcance um desempenho acima da média (Figura

11).
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Escopo
competitivo
. 3A. Enfoque no custo 3B. Enfoque na
Alvo Estreito diferenciagéo

Figura 11: Trés estratégias genéricas segundo Porter (1989)

Fonte: Porter (1989; p. 10).

A lideranca em custo visualiza a producdo de baixo custo por uma inddstria
onde o ganho de experiéncia, 0 investimento em instalacbes para a producdo em
grande escala pode trazer uma vantagem competitiva para a organizagdo. J4, na
diferenciagdo, a empresa procura desenvolver produtos ou servigos Unicos,
buscando a lealdade a marca pelo cliente, assim este tera uma disposicdo em pagar
um valor maior pelo beneficio proporcionado pelo produto e / ou servico. O
atendimento a segmentos de mercado estreitos define a estratégia de foco, em que
uma empresa pode “focalizar” determinados grupos de clientes, linhas de produtos

ou mercados geograficos.

Nesse modelo de estratégia de posicionamento pode-se observar também o
aspecto prescritivo e de formulacao, onde existe uma andlise do ambiente externo
da organizagdo e a formulacdo e determinacdo, baseada em uma perspectiva
racional de uma estratégia para “enfrentar” esse ambiente externo representado

pelas forgas.
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3.3.2 Visdo emergente

Segundo Idenburg (1993) na visdo emergente perde-se a orientagdo por
objetivos (o que) e também a orientagéo por processos (como). De acordo com essa
visdo ndo é possivel descrever uma perspectiva de futuro e formular objetivos
explicitos em um ambiente imprevisivel e instavel. E necessario agir de forma
oportunista e acidental. Nesse sentido, quando se observam os modelos de
formulacdo de estratégia de natureza prescritiva, existem questionamentos que
colocam em divida a questdo de sua eficacia. Questionamentos sédo pertinentes
devido ao fato de que grande parte da literatura sobre estratégia compreende
autores que tratam dessa questdo sob uma oOtica voltada a questdes prescritivas e
de formulac&o (como planejamento). Analise SWOT, cenérios, planejamento formal,
sdo questbes abordadas em assuntos voltados a estratégia e que sédo temas de
assuntos tedricos, direcionando muitas vezes pensamentos e idéias de pessoas que

se encontram na lideranga de uma organizacao.

Por outro lado, a formulagdo de estratégia baseada em uma visdo de
planejamento prescritivo tem sido tema de assuntos que favorecem o aparecimento
de varios questionamentos. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam uma série
de questbes de carater interrogativo a respeito da efetividade da préatica do
planejamento estratégico, citam algumas questdes que submetem os estudiosos de

estratégia a refletirem sobre o assunto.

Considerando-se que a formulacdo ocorra através da andlise do ambiente
externo e interno de uma organizagdo e a partir dai resultam-se em acdes que sdo
direcionadas em busca dos objetivos predeterminados, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) citam que o planejamento estratégico requer ndo sO previsibilidade,
depois de formulada a estratégia, mas também estabilidade durante sua formacéao,
nesse caso, para que os objetivos da organizagdo sejam alcangados com éxito, 0

mundo deveria ficar “parado” durante o desenrolar do processo de planejamento.

Muitas vezes, tendéncias, situagdes futuras ndo podem ser previstas em um
processo de formulacdo deliberada de estratégias, dessa maneira seu
desenvolvimento fica suscetivel a ajustes durante o processo, ou seja, a estratégia

acaba adquirindo um carater mais de formag&o do que de formulacéo.
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Uma importante caracteristica dessa visdo de estratégia emergente refere-se
ao fato de que seu desenvolvimento em organizagbes em geral, possui um carater
flexivel, em que as organizagfes quando se defrontam com um ambiente turbulento,
com eventos inesperados, que nem sempre podem ser previstoS em um processo
de planejamento, acabam assim reagindo a esse ambiente de forma emergente.
Dessa maneira, segundo Idenburg (1993), companhias s&o regularmente
confrontadas com eventos inesperados, onde 0s objetivos estratégicos precisam ser
sempre ajustados, se a rota de “A" para “B” é bloqueada existe ainda a possibilidade
de retornar para “A” novamente. A escola ambiental pertencente ao estudo cientifico
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) enquadra esse processo de
desenvolvimento da estratégia, baseada no conceito emergente onde é o ambiente

externo que acaba impondo determinadas situa¢des as organizacdes.

Uma das caracteristicas principais do modelo ambiental segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) é o fato de que ela atribui pouco poder ao estrategista no
sentido de que é o ambiente o personagem principal na formagédo da estratégia de
uma organizagdo. Assim a organizagcdo possui uma caracteristica de passividade,
que atua de forma reativa, conforme as mudangas no ambiente externo estejam
ocorrendo ao longo do tempo. O ambiente estabelece quais os limites e parametros
necessarios para que a organizagdo se adapte. A geracdo de estratégia pode se

assemelhar a um processo de “espelhamento”.

A visdo emergente valoriza as questdes de seu ambiente externo para a
construgdo e formacdo de sua estratégia. Quanto mais a empresa considerar
aspectos de seu ambiente externo como informagdes de seus fornecedores,
clientes, concorrentes, significa de uma forma geral que ela estd dependente dessas
informacgdes para a conducado de seu negdcio e assim pode estar constantemente se
adaptando a uma nova situacdo. O direcionamento estratégico da empresa pode
mudar a qualquer momento a partir de um acontecimento emergente presente nesse

ambiente externo.

O modelo ambiental tem suas origens na teoria da contingéncia, que surgiu
para se opor as afirmagfes conflitantes da administracdo classica, onde nesse
modelo a capacidade da administragéo central era crucial para o sucesso de uma
organizagdo, jA no modelo ambiental, € o ambiente que oferece as oportunidades e

que determina de que forma as estratégias das organiza¢gBes ocorrerdo para se
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adaptarem a esse ambiente. Seguem algumas premissas do modelo ambiental,

segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000):

I. o ambiente, apresentando-se a organizagdo como um conjunto de forgas

gerais, € o agente central no processo de geragdo de estratégia;
Il. a organizacdo deve responder a essas forgas, ou serd “eliminada”;

lll. assim, a lideranga torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e

garantir uma adaptacdo adequada pela organizagao;

IV. as organizagdes acabam se agrupando em nichos distintos do tipo ecolégico,
posicBes nas quais permanecem até que 0S recursos se tornem escassos ou

as condi¢des demasiado hostis. Entdo elas morrem.

Pode se dizer que nesse modelo de estratégia emergente existem diferengas
em relagdo a visdo racional de planejamento. A caracteristica prescritiva e de
formulacdo ja ndo pode atender adequadamente as organizagfes inseridas em um
contexto que exige uma atitude mais flexivel e emergencial. Nesse sentido pode-se
dizer que a estratégia emergente comeca a surgir para suprir as necessidades de
um processo de formagdo de estratégia que considera as mudancas do ambiente
externo, e que o planejamento racional ndo pdde atender. A flecha da Figura 12
demonstra esse processo em que a estratégia emergente surge para suprir as

necessidades do planejamento racional.

Orientacdo por objetivos (o que)

Forte Fraco

Orientacéo

por processos

como Estratégia
g

Fraco Planej_amento Emergente
Racional

A——B A B

—

Figura 12: Mudanca de planejamento racional para estratégia emergente

Fonte: Dados do referencial tedrico.
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A flecha da Figura 12 representa essa mudanca entre as idéias prescritivas e
de formulacdo do planejamento racional para uma estratégia que busca o aspecto
emergencial e reativo em relagdo as exigéncias do ambiente externo. Pode-se
observar a fraca énfase na orientagdo tanto por objetivos quanto por processos na
representacdo desse modelo de estratégia emergente. Nesse caso estabelecer
objetivos prévios de onde se deseja chegar j& ndo é importante, mas sim reagir as

mudancgas que o ambiente externo imp&e as organizacoes.

3.3.3 Visao de aprendizado

A visdo de aprendizado, a principio, se distancia do processo de formulagéo
de estratégia e busca valorizar o processo de formacgdo de estratégia. Assim como
na estratégia emergente, as questdes do ambiente externo na viséo de aprendizado,
podem fazer com que a organizagdo adote perspectivas e diregdes diferentes ao
longo do tempo. Segundo Idenburg (1993) em uma organizagdo voltada ao
aprendizado os processos sdo liderados por uma caracteristica de adaptacdo

continua.

Na visdo emergente (anterior), essa adaptacdo continua ocorria por conta da
forte influéncia do ambiente externo que ditava as dire¢des que a organizagao
deveria seguir, porém muitas vezes o que a organizacdo aprendia ndo era levado
em conta. Na organizagdo emergente o caminho de “A” para “B”, caso “B” estivesse
bloqueado seria possivel retornar a “A” e recomecar novamente. Na organizacdo de
aprendizado existe também um processo de adaptacdo continua, porém a
organizagdo considera e valoriza aquilo que j& foi aprendido. No caminho de “A”
para “B”, caso a organizagéo tenha que mudar a sua dire¢cdo, ndo se retorna mais a
“A”, como na visdo emergente, mas sim, tem-se “B” como um novo aprendizado e
uma nova referéncia para outra direcdo, onde se considera tudo aquilo que foi

aprendido para que a organizagéo chegasse de “A” para “B”.
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Uma das principais diferengcas da visdo emergente para a visdo de
aprendizado refere-se ao fato de que na organizagdo que “aprende” existe uma
reflexdo daquilo que a organizacdo passou até aquele momento, o passado é levado
em conta para que a organizagao trace seus caminhos para o futuro. Nesse contexto
de aprendizado, Argyris (1957) observa que “[...] a experiéncia € o melhor mestre
quando o individuo for capaz de tirar algum proveito daquilo que experimenta.”
(ARGYRIS, 1957; p. 27).

Dessa maneira, as pessoas projetam suas aspiragdes em uma organizagao
através da interpretacdo daquilo que a organizacao é para elas naquele determinado
momento e a partir dai buscam aplicar suas aspiracdes através de acdes efetivas,
assim as pessoas podem se tornar os agentes de uma organizagao. Argyris (1957)

cita que:

[...] Considerando que as pessoas contratadas para servir a organizacéo
predispdem-se a maturidade, elas desejardo expressar as necessidades ou
predisposicdes relacionadas com o extremo adulto de cada continuo
evolutivo especifico. Teoricamente, isto significa que os adultos saudaveis
tenderdo a obter uma expressao 6tima da personalidade, quando em
atividade, se lhes forem proporcionadas funcdes que lhes permitam ser
mais ativos do que passivos; mais independentes do que dependentes; ter
perspectivas temporais mais amplas; ocupar posicfes mais elevadas que a
de seus pares; ter controle sobre seu mundo e expressar muitas de suas
aptiddes mais profundas e mais importantes. Essas tendéncias evolutivas
podem ser consideradas propriedades basicas da personalidade humana.
S&o “elementos” que o administrador admite no momento em que se decide
a aceitar os seres humanos como agentes da organizacdo. (ARGYRIS,
1957, p. 66).

Toma forma assim uma grande diferenga da visdo de aprendizado para a
visdo emergente, que se refere principalmente a valorizagdo das pessoas. Enquanto
na organizacdo emergente a direcdo da organizacdo era ditada pelo ambiente, na
organizacéo de aprendizado existe a valorizagdo das pessoas, pois quando se fala
que é a organizacdo que aprende, na verdade, sdo as pessoas pertencentes e
envolvidas na organizagdo que aprendem. Essa visdo de aprendizado surge para
suprir essa necessidade de valorizagdo das pessoas que ndo se encontrava na
visdo emergente. Mesmo o0 objetivo “0 que” ndo sendo a énfase de sua orientagao,
como no modelo emergente, comecga aqui na viséo de aprendizado a consideragéo

pelo processo, o “como”.

Senge (1999) é um autor que valoriza essa questdo do aprendizado nas
organizacgdes e buscou estudar a respeito da importancia desse processo e da forma

como ele ocorre em uma organizagao. Segundo O’Brien (apud SENGE, 1999, p. 22),
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de uma maneira geral, as organizagdes tradicionais sao projetadas para prover os
trés primeiros niveis de hierarquia de necessidades humanas de Abraham Maslow —
alimentos, abrigo e senso de participagdo. Nesse contexto, essas organizacdes
tradicionais ndo conseguem inspirar lealdade e o engajamento das pessoas,
caracteristicas essas que poderiam trazer muitos beneficios em uma organizacao

voltada para o modelo de aprendizado.

Ainda segundo O’Brien (apud SENGE, 1999, p. 22) “[...] a efervescéncia que
caracteriza as empresas hoje continuard até que as organizagbes comecem a

abordar as necessidades de ordem mais alta como auto-respeito e auto-realizagéo”.

Valorizando a questdo do aprendizado, Senge (1999) cita a equipe e atenta
para o fato de que quando se analisa o sucesso de uma equipe, seja ela de
esportes, de trabalho, os resultados alcangados devem-se ao grau de confianca, dos
relacionamentos, da aceitagdo, da sinergia. Cita também que as grandes equipes se
originaram de pequenas equipes, onde essas pequenas equipes sdo organizacoes
que aprendem, grupos de pessoas que, ao longo do tempo aprimoraram sua

capacidade de criar o que elas verdadeiramente desejam criar.

Com relacdo a integracdo das pessoas existe a questdo da dependéncia

entre as pessoas quando fazem parte de uma equipe, segundo Argyris (1957):

Pode-se afirmar que uma pessoa independente € aquela cujo

comportamento ndo € excessivamente dominado pela influéncia que as
outras exercem sobre ela. Naturalmente, nenhum individuo é
completamente independente. Todos nos temos nossas dependéncias
saudaveis, aquelas que nos ajudam a ser criativos e a desenvolver-nos.
(ARGYRIS, 1957, p. 66).

No desenvolvimento dessas equipes, Senge (1999) cita que existe um intenso
ciclo de aprendizado (Figura 13). Os membros da equipe desenvolvem novas
técnicas e capacidades que alteram o que elas podem fazer e compreender. A
medida que se desenvolvem novas capacidades, criam-se igualmente novas
percepcdes e sensibilidades. Com o tempo, quando as pessoas comegam a ver e
vivenciar o mundo diferentemente, novas crengas e premissas comeg¢am a Se

formar, o que permite o desenvolvimento adicional de habilidades e capacidades.
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Consciéncia
Opinides e sensibilidade
E crencas
Mudanc¢a duradoura
(ciclo de aprendizado
Profundo)
Habilidades

e capacidades

Figura 13: Ciclo de aprendizado

Fonte: Senge (1999; p. 17).

Esse ciclo intenso de aprendizado constitui a esséncia de uma organizagéo
que aprende — o desenvolvimento ndo apenas de novas capacidades, mas de
mudancas fundamentais de mentalidade, individual e coletiva. Para entender melhor
0 processo de aprendizado em uma organizagao vale buscar a referéncia do estudo
cientifico de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sobre as escolas de formulacdo

de estratégia, nesse caso referente a escola do aprendizado.

No estudo cientifico sobre as escolas de formagdo de estratégia, existe a
escola de aprendizado. Esse modelo surgiu a partir do momento em que 0s
defensores dessa escola nao consideravam o0 aspecto prescritivo (plano,
planejamento) na formacdo de estratégia, e sim que a estratégia era formada ao
longo da existéncia da organizagédo. Nessa visdo, a organizagao aprende ao longo
do tempo, as estratégias emergem a partir do momento em que a empresa enfrenta
0 ambiente externo. A organizacdo lida com as situagbes do ambiente externo a
medida que aprendem com ele. Na visdo de aprendizado, a estratégia emergente

adquire uma maior representatividade que em relagdo a estratégia deliberada.

Segundo Minzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), uma outra caracteristica da
estratégia de aprendizado é a importancia que ela atribui as pessoas inseridas na

organizacdo, o modelo de aprendizado coloca que a organizagdo aprende,
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entretanto, as organizagdes sdo formadas por pessoas, dessa forma séo as pessoas
que aprendem. A partir de estudos de pesquisadores e defensores do modelo de
aprendizado percebeu-se que quando ocorria um redimensionamento estratégico
importante em uma organizagao, este raramente se originava de um esforgo formal
de planejamento, mas sim se derivavam de uma variedade de pequenas agdes e
decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes inseridas na

organizagao.

O valor que a visdo de aprendizado atribui as pessoas inseridas na
organizagéo € representado pelo fato de que as pessoas informadas em qualquer
parte da organizagdo podem contribuir para o processo da estratégia. As premissas

da visdo de aprendizado, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) séo:

I. a natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organiza¢do, muitas vezes
associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias a estratégia,
impede o controle deliberado; a formacéo de estratégia precisa, acima de tudo,

assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo;

Il. embora o lider também deva aprender e, as vezes, pode ser o principal
aprendiz, em geral € o sistema coletivo que aprende: na maior parte das

organizagfes ha muitos estrategistas em potencial,

lll. este aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento que

estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a acao;

IV. assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo

qual novas estratégias podem emergir;

V. dessa forma, as estratégias aparecem primeiro como padrées do passado,
mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectiva

para guiar o comportamento geral.

Ocorre aqui uma outra questédo sobre a mudanga de uma viséo para a outra.
Enquanto na estratégia emergente a questdo do aprendizado ndo existia, pois era o
ambiente que definia as diretrizes e a organizacdo se adaptava de forma reativa, no
modelo de aprendizado, a partir das mudangas do ambiente existe um processo de

reflexdo e aprendizado permeando a organizagdo. Essa consideragdo pelo papel
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das pessoas em uma organizagdo, ou seja, pelo processo, o “como” fazer
representa a mudanga que existe da estratégia emergente para a estratégia de

aprendizado (Figura 14).

Orientagao por objetivos (O que)

Fraco

Aprendizado

Guiado Forte

A—B

Orientagao B—
Por processos (como)

. Fraco
Estratégia

emergente

A_B

—

Figura 14: Mudanca de estratégia emergente para aprendizado

Fonte: Dados do referencial teodrico.

Talvez a estratégia de aprendizado tenha buscado valorizar tudo aquilo que
havia sido aprendido e que na estratégia emergente ndo se dava valor, pois neste

ltimo caso o que interessava era aquilo que o ambiente mostrava.

3.3.4 Visdo de incrementalismo logico

O incrementalismo légico proposto por James Brian Quinn, Mintzberg, Lampel
e Ghoshal (2006) pressupde, por um lado, que a estratégia poderia ser construida
ao longo do tempo recorrendo-se talvez a um processo de aprendizado de forma

incremental, onde qualquer parte da organizagdo poderia aprender.
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Segundo a visdo de aprendizado anterior, o processo de formagdo de
estratégia, é regido de uma maneira desarticulada. Como cada parte da
organizagdo pode aprender e a partir dai resultar no inicio de um processo de
estratégia, a integracdo entre os varios grupos de uma organizacao seria dificil de

ser visualizada.

Nas premissas do incrementalismo l6gico segundo Quinn, Mintzberg, Lampel
e Ghoshal (2006), uma organizagdo pode aprender de forma incremental, porém
existe uma légica que rege uma integragdo e convergéncia de esforgos rumo a uma
direcdo. Os agentes centrais podem juntar as partes de uma organizagéo e dirigi-las

rumo a estratégia final.

Para Quinn, Mintzberg, Lampel e Ghoshal (2006):

A verdadeira estratégia tende a evoluir a medida que decisfes internas e
eventos externos fluem em conjunto para criar um novo e amplo consenso
para acdo entre os membros-chave da equipe gerencial. Nas organizacfes
bem-dirigidas, os gerentes guiam pré-ativamente essas correntes de acfes
e eventos, de forma incremental, na direcdo de estratégias conscientes.
(QUINN, MINTZBERG, LAMPEL e GHOSHAL, 2006, p 137).

Percebe-se que no incrementalismo logico a estratégia obedece as ordens de
uma lideranga central, representada talvez pelo executivo principal, onde este pode
ser considerado o arquiteto da estratégia, porém como existe um processo de
incrementalismo permeando a organizagdo como um todo, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) consideram a organizagdo menos “obediente” e como possuidora de
mente prépria. Cabe assim aos altos executivos, movimentarem seletivamente as

pessoas na dire¢do de uma meta organizacional concebida de forma ampla.

A visdo de incrementalismo l6gico abordada nesse trabalho refere-se ao
potencial que a empresa possui para realizar a convergéncia dos seus esforgos
(recursos, financeiros, pessoas) para atingir os objetivos. Caracteriza-se pelo grande
esforgo da organizacdo para a busca de objetivos (o que) e também para a busca do
melhor processo (0 como). A empresa que consegue realizar a convergéncia dos
esfor¢cos de seus colaboradores, dos seus esfor¢cos de investimentos, mobilizagc&o
de todos os seus recursos, de uma forma geral, teria uma maior possibilidade de
que seus objetivos se concretizem, por outro lado, caso haja uma conducéo dos
recursos e dos esforcos de forma desencontrada e ndo direcionada, a empresa
poderia perder o seu foco, e os esforgos poderiam ser mal direcionados e poderiam

levar a empresa para outros caminhos, e ndo a seus objetivos estratégicos.
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Seguem algumas prescricdes da visdo de Incrementalismo Logico segundo

Quinn, Mintzberg, Lampel e Ghoshal (2006):

VI.

VIl

VIIl.

Estar a frente do sistema formal de informagdes — nem sempre os sinais para a
mudanca estratégica sdo apresentados pelo sistema formal de informacdes, é

necessario estar além desse processo;

construir consciéncia organizacional — no sentido de fornecer informacdes aos

envolvidos na organizacao e estimulos psicolégicos para a mudanca;

construir credibilidade / simbolos de mudangca — as mudancas simbdlicas
sempre mostram a inten¢cdo de uma nova estratégia, ou déo credibilidade em
seus estagios iniciais, assim os simbolos podem auxiliar os gerentes a sinalizar

para a organizagéo que certos tipos de mudangas estéo vindo;

legitimar novos pontos de vistas — abrir espago para as discussdes de novos
pontos de vista, pois idéias estratégicas que inicialmente podem sofrer

resisténcia, com o passar do tempo podem alcancar aceitacéo;

mudar taticas e solugdes parciais — ajustes taticos, ou uma série de pequenos
programas, geralmente enfrentam pouca oposi¢do, enquanto que uma
mudanca estratégica ampla pode enfrentar muita oposi¢cdo. Esses métodos
permitem a continuacdo de forcas ininterruptas, mantendo o impeto de

mudanca a margem;

ampliar o suporte politico — o apoio da geréncia central ao desenvolvimento
politico em uma organizacdo como na sele¢éo de lideres politicos, associagéo,
agenda pode auxiliar os executivos em sua influéncia e, além disso, prever

resultados desejados;

superar a oposi¢do — 0s executivos do modelo incrementalista podem recorrer
a métodos como persuasao, cooptacdo, neutralizagdo, no sentido de firmarem

suas posi¢cdes estratégicas e direcionar a organiza¢cao rumo aos objetivos;

flexibilizar conscientemente de maneira estruturada — a flexibilidade é
necessaria no sentido criar bases para um possivel plano de contingéncia,
contrariando aqueles programas pré-concebidos (e arquivados), criados para

responder a estimulos que nunca ocorrem exatamente como esperado;

criar baldes de ensaio e espera sistematica — no sentido de mobilizar agbes

criativas na organizacdo, 0s executivos podem incentivar o langamento de



XI.

XIl.

XIl.

XIV.

76

idéias experimentais através de baldes de ensaio, sem se comprometer com

uma situacgéo especifica;

criar bolsGes de comprometimento — pequenos projetos, planos dentro das
organizagbes, sdo usados para testar opgOes, criar habilidades, ou gerar
comprometimentos para as diversas op¢des possiveis. O executivo fornece
metas amplas, clima apropriado e suporte flexivel de recursos, sem
comprometimento publico. Isso evita a atengdo ou identificacdo de qualquer
projeto, dessa maneira 0s executivos podem estimular as boas opgoes,

dificultar as opg¢des ruins ou até eliminar as mais fracas;

cristalizar o foco — no sentido de desencadear um clima de comprometimento e
consenso para que a organizagao siga em frente, os executivos podem usar o

seu prestigio ou poder para forgar ou cristalizar uma determinada formulagao;

formalizar o comprometimento — depois da aceitagéo geral de formulagédo da
estratégia incremental pelos envolvidos, a decisdo é anunciada publicamente
onde séo alinhados a partir dai os programas e orcamentos e o0s sistemas de

controle no sentido de refletir a énfase estratégica pretendida;

manter as dindmicas e mudar o consenso — no sentido de evitar resisténcia
inflexivel por parte dos envolvidos, gerentes estratégicos eficazes necessitam
apresentar imediatamente as novas idéias e estimulos no topo para manter a

adaptabilidade dos impetos estratégicos que eles acabaram de solidificar;

um processo ndo linear — um ponto importante € que a validade de uma
estratégia ndo esta em sua clareza intocada ou em sua estrutura rigorosamente
mantida. Seu valor esta em sua capacidade de capturar a iniciativa, de lidar
com fatos desconhecidos e de reorganizar e concentrar recursos a medida que
surgem novas oportunidades e impulsos. Isso permite & organiza¢do usar seus

recursos de forma mais efetiva em dire¢céo aos objetivos selecionados.

A Figura 15 representa a mudanga que ocorre entre a estratégia de

aprendizado e a estratégia de incrementalismo l6gico, onde é representada pelo fato

de que no modelo de aprendizado existia uma necessidade de articulagdo e

convergéncia de esforcos rumo a uma dire¢do. O Incrementalismo l6gico chega para

suprir essa necessidade, onde néo se perde a valorizagdo pelo processo o “como” e
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consegue-se ao mesmo tempo inserir a orientagdo do objetivo “o0 que” a organizagéo

deseja.

As flechas representadas no aprendizado significam que o aprendizado pode
acontecer em uma organizagao e fazé-la partir da posi¢éo “A” para a posi¢cao “B”, a
partir dai tem se uma nova referéncia para novos aprendizados onde a posicao

inicial agora passa a ser a “B”.

As flechas representadas no quadro do incrementalismo légico caracterizam o
fato de que uma organizag&o possui varios caminhos para fazer com que a partir de
“A” se chegue a “B” e ndo apenas um. Nesse estagio a empresa possui énfase tanto

no objetivo quanto no processo.

Orientagao
por processos

Incrementalismo
Légico

Forte Aprendizado

guiado

A__.B A —— B
B

Forte Fraco

Orientacdo porobjetivos (o que)

Figura 15: Mudanca de aprendizado para incrementalismo l6gico

Fonte: Dados do referencial tedrico.

3.3.5 Andlise dos modelos de Idenburg (1993)

Segue o resultado do modelo de Idenburg (1993) englobando suas quatro
visbes estratégicas e seus respectivos movimentos de mudanga de uma visdo para
a outra, considerando a questdo de processos “0 como”, bem como a questdo do

objetivo “o que” a organizagéo deseja:
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Orientacdo por objetivos (O que?)

Forte 3 Fraco
Incrementalismo Aprendizado
Forte Ldgico guiado
. ) A— B A—— B
Orientacédo por _ B— .
Processos (como) 2
Planej.amento Estratégia
racional Emergente
Fraco _—
A—— B A B
—

Figura 16: Modelo de formacéo de estratégia segundo Idenburg (1993) e
mudanc¢as de perspectivas

Fonte: Idenburg (1993; p. 133).

A figura 16 representa as quatro visdes de Idenburg (1993) que identificam o
processo de desenvolvimento da estratégia nas organizacdes considerando as
orientacdes por objetivos e por processos. Percebe-se que existem as flechas de 1 a
3, identificando os movimentos de uma visdo para a outra baseada em sua
orientacdo por processo e por objetivo. Em um sentido especifico uma visdo pode
surgir para suprir as necessidades que uma visao anterior pode nao ter conseguido

atender.

I. Movimentagéo n° 1 (flecha n° 1)

A consideragdo da importancia do ambiente externo significa uma falacia ndo
constatada em um planejamento racional. Os estrategistas ao longo do tempo
perceberam que mesmo sendo deliberado um planejamento que a principio poderia
ser considerado como um “sucesso”, no decorrer do seu desenvolvimento e

aplicacdo percebeu-se que o ambiente ditava regras que obrigava os estrategistas a
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alteracbes em seus planejamentos e muitas vezes até a mudanca de dire¢cdo da

estratégia. Aqui percebe-se a mudanca de formulacéo de estratégia para formacéo.

Nesse sentido percebe-se que ocorre 0 aparecimento de uma necessidade na
visdo de planejamento, que possui dificuldades em acompanhar as mudancas que
ambiente externo impde a empresa ao longo do tempo. Assim a estratégia
emergente surge para atender essa necessidade, pois assim o ambiente, de uma
forma geral poderia ser melhor considerado. O processo de formulacdo de estratégia
comeca a dar lugar para um outro processo mais voltado a formagéo da estratégia,
onde ela vai se moldando ao longo do tempo, a medida que os acontecimentos do

ambiente externo vao acontecendo.

[I. Movimentagao n° 2 (flecha n° 2)

A estratégia emergente ndo oferecia uma reflexdo sobre as situagbes que a
organizagdo passava ao longo do tempo, percebeu-se que a organizagéo
necessitava aprender e acumular conhecimento e que este poderia ser utilizado para
desenvolver um processo de formacdo de estratégia. O aprendizado surgiu para
atender essa necessidade de forma que o conhecimento comegou a ser acumulado

de forma incremental em uma organizagao.

Nesse sentido percebeu-se que a organizacdo passava por Varias situagdes
emergentes ao longo do tempo, porém, mesmo passando por varias experiéncias
n&ao ocorria o processo de aprendizado baseado em uma reflexdo do momento atual.
As estratégias vao sendo moldadas, transformadas ao longo do tempo e ndo ocorre

uma solidificagéo e reflexdo daquilo que a empresa passa.

Um aprendizado solidificado pode trazer beneficios & organizacéo no sentido
de que a organizacdo pode se preparar para atender as exigéncias pelas quais a
organizagdo passa e ndo ficar & mercé dos acontecimentos que ocorrem durante a
existéncia da empresa e que fazem com que a empresa atue de forma emergente,

mudando constantemente seu direcionamento estratégico.
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[ll. Movimentagéo n° 3 (flecha n° 3)

Ainda que o aprendizado oferecesse uma questdo de acumulo de
conhecimento de forma incremental para a organizacdo, esta ainda se dava de
forma desarticulada, uma estratégia poderia surgir em qualquer parte da
organizagdo. Dessa maneira, o incrementalismo I6gico surgiu para oferecer uma
espécie de articulagdo de esforgos de aprendizado em uma organizagdo. Dentro
desse contexto incrementalista, a organizagdo aprende e os esforgos podem ser
articulados de forma l6gica em busca de resultados conhecidos pelos envolvidos na
organizagdo. Concentracdo de forcas e fortalecimento da visdo estratégica podem
ser encontrados nesse modelo, dai seu aspecto que favorece a orientagdo tanto por

objetivos “0 que” quanto por processo “como”.

Analisando-se em um sentido especifico percebe-se que o desenvolvimento
de estratégias em uma organizagdo ndo pode ser considerado como Unico ou
absoluto, uma vez que uma organizagédo e seus estrategistas podem sofrer forte
influéncia do ambiente externo, nesse contexto, uma mesma organizagao pode atuar
em mercados diferentes (turbulentos e estaveis) exigindo talvez uma atitude de
planejamento racional em mercados mais estaveis e em outros mercados mais

turbulentos talvez uma atitude mais emergente ou de aprendizado.

Uma organizacdo que atua de forma passiva e emergente esta sempre
seguindo e se adaptando as mudangas do ambiente externo. Porém pode comecgar
em algumas unidades de negdcios especificas, iniciar um processo de aprendizado
para no futuro poder chegar até a ditar as mudangas do mercado, tomando assim

uma atitude mais ativa e transformadora e ndo mais passiva e adaptativa.

Uma organizagdo que esteja passando por um processo de aprendizado
pode sentir que se encontra de forma dispersa, dessa maneira pode comecgar a
buscar a transformag@o para uma atitude voltada ao incrementalismo l6gico,
visando fortalecer um processo de convergéncia de esforgcos rumo a objetivos

definidos e eliminar a dispersdo de idéias.

Dessa maneira, pode-se entender que as empresas e Seus estrategistas
sofrem influéncias de varias frentes onde a dinamicidade do ambiente pode fazer
com que as empresas se transformem e ndo se enquadrem em apenas uma das

visbes do modelo de desenvolvimento de estratégia de Idenburg (1993). Assim, o
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modelo pode tomar uma forma diferente no sentido de que uma das visdes pode
sofrer a influéncia de outras visdes, talvez as necessidades que podem nédo ser
atendidas em uma viséo, pode-se sugerir 0 aparecimento de outra visdo para suprir

as necessidades da visdo anterior.

3.4 SOBREPOSICAO DO MODELO DE MINTZBERG AO MODELO DE IDENBURG

3.4.1 Sobreposicdo do modo empreendedor de Mintzberg (1973) ao modelo de
Idenburg (1993)

Segue a relagdo existente entre o0 modelo empreendedor de Mintzberg (1973)
com cada um dos modelos de Idenburg (1993) (planejamento racional, emergente,

aprendizado e incrementalismo 6gico).

I. Empreendedor x planejamento racional

Segundo Hisrich, Peters (2002), o planejamento é um processo que jamais
termina em uma empresa. Esse planejamento € extremamente importante nos
estagios iniciais de qualquer empreendimento, quando o empreendedor precisa
preparar um plano de negécios preliminar. O plano estara finalizado quando o
empreendedor tiver um melhor entendimento do mercado, dos produtos ou servigos
a serem comercializados, da equipe administrativa e das necessidades financeiras
do novo empreendimento. A medida que o empreendimento evolui de uma empresa
iniciante para uma empresa madura, o planejamento continuarqd enquanto a
administragdo buscar atingir suas metas de curto e longo prazo. Percebe-se a
relacdo existente entre o empreendedor e a necessidade de planejamento, nesse
sentido voltado para a preparagédo do plano de negécios no inicio das atividades da

empresa, e também durante a existéncia da empresa a medida que ela vai atingindo
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seus objetivos de curto e longo prazo. O planejamento acompanha a empresa por

toda a sua existéncia.

Segundo Hisrich, Peters (2002), para qualquer organizagdo, € possivel
elaborar planos financeiros, planos de marketing, planos de recursos humanos,
planos de producéo e planos de vendas, para mencionar alguns. Os planos podem
ser de curto ou longo prazo, podem ser estratégicos ou operacionais. Eles também
diferem em escopo, dependendo do tipo de negdcio ou da dimenséo imaginada da
operacgao inicial. Embora possam servir a funcdes diferentes, todos esses planos
ttm um importante propdsito: oferecer direcionamento e estrutura para a

administragdo em um ambiente de mercado em rapida mutagao.

Segundo Hisrich e Peters (2002), o planejamento estratégico ou de longo
alcance comega com uma reafirmagcdo da missdo do empreendimento. Essa
declaragdo da missdo deve ser avaliada para garantir que esté refletindo a viséo de
longo prazo do empreendedor. Se néo estiver, deve ser modificada. A seguir, vem a

andlise da situacéo, que deve refletir questdes como:

¢ Qual é a situacdo atual da empresa? Qual é a situacdo do setor? Qual
€ a situacdo da economia? Que produtos ou servicos sdo mais
lucrativos? Por que as pessoas compram (ou ndo compram) Nossos

produtos ou servigos? Quem sS40 NOSSOS maiores concorrentes?

e Quais sao os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as
ameagas relativas ao empreendimento a longo prazo (de trés a cinco
anos)? Freqlentemente, esse tipo de avaliacdo € chamado de analise
SWOT.

Percebe-se nesse sentido que autores como Hisrich e Peters (2002) que
focam seus estudos voltados ao empreendedorismo, abordam a questdo do
planejamento estratégico citando como um aspecto de grande importancia para o

desenvolvimento das atividades dos empreendedores.
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II. Empreendedor x emergente

A convergéncia do empreendedor com a estratégia emergente pode ser
representada principalmente pelo fato de que no critério empreendedor, a geracao

de estratégias é dominada pela busca ativa de novas oportunidades.

Na estratégia emergente segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000):

Uma acdao isolada pode ser empreendida, o feed-back pode ser recebido e
0 processo pode prosseguir até a organizacao convergir sobre o padrao que
passa a ser sua estratégia, nesse caso essa acdo empreendida e esse
feed-back recebido pode ter sido originado a partir de uma oportunidade
encontrada pelo estrategista empreendedor. (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL 2000, p. 143).

O estrategista segundo seu compromisso pela busca de oportunidades,
observa o ambiente e pode detectar uma oportunidade, a partir dai pode
empreender acfes dentro da organizagdo que fazem com que a estratégia surja e se
consolide de forma emergente. Nesse sentido, vale citar duas premissas do modelo

empreendedor segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000):

a) portanto a visdo estratégica € maleavel, e assim, a estratégia empreendedora
tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visao global e emergente

na maneira pela qual os detalhes da viséo se desdobram;

b) a organizagdo é igualmente maledvel, uma estrutura simples sensivel as
diretivas do lider; muitos procedimentos e relacionamentos de poder séo
suspensos para conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de

manobra.

Essa caracteristica maleavel relaciona-se com as caracteristicas de uma
organizagc&o emergente no sentido de que o empreendedor precisa contar com uma
certa meleabilidade para lidar com os aspectos emergentes de sua organizagao,
como busca de novas oportunidades ou surgimento de alguma inovagdo em uma
determinada unidade de negdcios. Essa maleabilidade auxilia o empreendedor a
observar as situagBes de forma flexivel e receptiva no sentido de oferecer espaco
para que uma estratégia emergente possa se fortalecer o tornar-se o novo padréo

de direcionamento da organizagao.
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lll. Empreendedor x aprendizado

Uma das premissas do modo empreendedor segundo Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000), sugere que:

a) o processo de formacdo da estratégia é, na melhor das hipdteses, semi-
consciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer ele conceba
a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu proprio

comportamento.

Observa-se que o empreendedor pode utilizar-se de sua experiéncia passada
e compreensado retrospectiva de suas agOes como base para sua tomada de
decisBes e direcionamento do curso estratégico da organizagdo para o futuro. A
compreensao retrospectiva sugere que o empreendedor pode aprender ao longo do
tempo e suas visOes estratégicas e interpretagdo das oportunidades podem ser

baseadas conforme o seu aprendizado.

Assim, como colocado no processo de aprendizado, a compreensao
retrospectiva, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), pode ser entendida
pelo fato de que caracteriza-se pelo descobrimento e selecdo daquilo que o
estrategista acredite que realmente funciona, compreendendo em retrospecto suas
acOes, buscando reter apenas aqueles comportamentos que parecam ser
desejaveis. A implicacdo importante para os estrategistas é de que eles necessitam
de uma ampla gama de experiéncias e de competéncias para lidar com novas
formas de pensar e a partir disso criar estratégias novas e vigorosas. Nesse
contexto, o estrategista empreendedor pode buscar no passado, como forma de

aprendizado, pardmetros para a visualizacdo de suas estratégias futuras.

IV. Empreendedor x incrementalismo I6gico

A convergéncia do modelo empreendedor com aspectos do incrementalismo

l6gico pode estar representada principalmente pela importancia da figura do lider no
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direcionamento da estratégia de uma empresa. Uma das premissas da escola
empreendedora é que a estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especificamente um senso de diregdo a longo prazo, uma visdo de futuro da

organizagao.

Essa premissa coloca a importancia da figura do lider na formagdo da
estratégia de uma organizacao, por outro lado, para que essa estratégia realmente
se torne efetiva e que ndo exista apenas na mente do lider é necessario que ela
ocorra na pratica. Dessa maneira, para que uma estratégia possa realmente cumprir
0 seu papel em uma organizagao no que diz respeito a trazer resultados e promover
um direcionamento e um rumo estratégico é necessario que o lider conte com o
apoio dos envolvidos nos processos, sejam eles de mudanca, adaptacdo ou

inovacao.

Talvez seja nesse ponto que os aspectos do incrementalismo logico podem
auxiliar no sentido de oferecer subsidios e suporte para que uma estratégia ocorra
dentro de uma organiza¢do. Seguem alguns aspectos do incrementalismo l6gico que

podem estar relacionados ao empreendedor tais como:

a) construir consciéncia organizacional — para que o lider possa contar com o
apoio dos envolvidos estes necessitam estar conscientes da proposta do

lider;

b) construir credibilidade / simbolos de mudanca — quando o lider empreendedor
deseja aplicar sua viséo junto aos envolvidos pode-se apoiar em simbolos de

mudanca para construir sua credibilidade;

c) manter as dindmicas e mudar 0 consenso — em um processo de mudanga e
inovacdo que pode ser proposto por um lider empreendedor, mudar o
consenso pode ser um fator chave para que a visdo estratégica tome forma e

se torne efetiva na organizagao.

A partir dessa busca do estrategista empreendedor pela mobilizagdo de
esforcos na organizagdo rumo a sua perspectiva de visdo, ele pode cumprir um
papel de controle de todo esse processo, onde uma premissa da escola
empreendedora pode justificar essa questdo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000):
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O lider promove a visdao de forma decidida, até mesmo obsessiva,
mantendo o controle pessoal da implementacdo para ser capaz de
reformular aspectos especificos, caso necessario. (MINTZBERG, 2000, p.
111).

A Figura 18 representa a sobreposicdo do modo empreendedor de Mintzberg
(1973) com as visdes do modelo de Idenburg (1993) (Planejamento racional,
emergente, aprendizado e incrementalismo logico), destacando a proporgdo que
cada visdo de Indeburg (1993) contribui para representar a sobreposi¢do. No circulo
central representa-se o0 modo empreendedor de Mintzberg (1973) e ao fundo o
modelo de Idenburg (1993) considerando seus graus de representatividade para
formar a sobreposicdo, pelos aspectos que foram discutidos até o presente
momento, observa-se que a contribuicdo de cada visdo do modelo de Idenburg
(1993) na constituicdo da sobreposicdo pode ser representada por semelhantes
propor¢cbes de cada quadrante, considerando o possivel grau de influéncia e

representatividade dessas visoes.

Vale lembrar que esse gréfico resulta de uma andlise tedrica e preliminar da
proposta, onde posteriormente a pesquisa qualitativa a ser desenvolvida poderéa
trazer novas informacgfes, bases de sustentacdo e a possivel aplicacdo dessa
sobreposicdo em cadeias produtivas, podendo-se assim alterar o grau de influéncia

de cada quadrante.

Orientagdo por objetivos(O que?)

Forte Fraco
Incrementalismo Aprendizado
Forte Légico guiado
— A\ B
Orientagé&o por A—s B B
Processos (como) EMPREEN DEDOR
Planejamenyo stratégia
racional Emergente
Fraco
B —
—
A B A B

Figura 17: Sobreposi¢cdo do modelo empreendedor de Mintzberg (1973) ao
modelo de Idenburg (1993)

Fonte: Dados do referencial tedrico.
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3.4.2 Sobreposi¢cdo do modo adaptativo de Mintzberg (1973) ao modelo de
Idenburg (1993)

Segue a relagéo entre o modo adaptativo de Mintzberg (1973) com cada um
das visfes de Idenburg (1993) (planejamento racional, emergente, aprendizado e

incrementalismo 16gico).

I. Adaptativo x planejamento Racional

Uma das premissas do modo adaptativo proposto por Mintzberg (1973) é que
0 processo de formacgdo de estratégia € caracterizado pela solucéo reativa para
existéncia dos problemas. O modelo das cinco for¢cas defendido por Porter (1989)
na escola de posicionamento que coloca a empresa sujeita as forcas do ambiente
externo (for¢ca dos produtos substitutos, fornecedores, clientes, novos entrantes e
concorrentes) pode ser relacionado como um modelo que coloca a empresa de uma
forma reativa rumo ao seu direcionamento estratégico. O poder das cinco forgas
pode ser considerado como muito importante quando um estrategista formula sua

estratégia.

Esse estrategista pode ter uma atitude adaptativa e construir sua estratégia
baseada nessas informagbes do ambiente externo que consideram o poder das
cinco forgas. A escola do posicionamento coloca a estratégia como uma forma
racional e prescritiva. Um estrategista que possui um perfil adaptativo pode utilizar-
se dessa forma racional buscando a teoria das cinco for¢as para formar a estratégia

de sua organizagéo.
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Il. Adaptativo x emergente

Nesse sentido a organizagcdo adaptativa proposta por Mintzberg (1973)
encontra grande relagdo com o modelo emergente de Idenburg (1993) pelos motivos

descritos a seguir.

Segundo ldenburg (1993) a orientagdo por objetivos é perdida no modelo
emergente. No modelo adaptativo de Mintzberg (1973) a organizagc&o nao estipula

seus proprios objetivos, mas sim se baseia no ambiente para tomar suas decisdes.

Na visdo de estratégia emergente de Idenburg (1993), ndo é possivel
desenvolver uma perspectiva de futuro e formular objetivos explicitos em um
ambiente imprevisivel e instavel, atribui-se assim uma grande valorizagdo também

do ambiente externo.

Na organizagcdo emergente reage-se com flexibilidade, oportunisticamente e
acidental para o novo, desenvolvimentos imprevisiveis e confusos, a organizacao
adaptativa também prega essa visdo no sentido de que essa flexibilidade é
necessaria para reagir as transformacbes que o ambiente externo exige das

organizacoes.

lll. Adaptativo x aprendizado

Pode-se dizer que o modo adaptativo relaciona-se com o aprendizado no
sentido de que as organizagcOes adaptativas atribuem complexidade ao ambiente
externo e se baseiam no seu feed-back para a formacdo de estratégia. Este serve
como base para tomar suas decisdes de forma incremental, em passos, pode existir

ai um processo de aprendizado permeando a organizacao.

O fato de ndo se movimentar muito além do status quo pode representar
também uma questdo de aprendizado com relagdo aquilo que ndo foi uma boa
experiéncia para a empresa, ela aprende que determinado caminho pode n&o ser o
mais adequado e sim manter-se como estd. A diferenca entre o adaptativo X

aprendizado e o adaptativo x incrementalista é o fato de que no primeiro o processo
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ocorre de forma desarticulada, o aprendizado na organizagdo acaba nao
acontecendo de forma organizada, direcionada e focada, j& no segundo, o processo
incremental ocorre de forma articulada onde a organizagéo converge seus esforgos
de aprendizado rumo ao alcance dos objetivos que séo definidos pela organizagéo,

mesmo que baseados em um senso de adaptagao.

IV. Adaptativo x incrementalismo l6gico

Uma das caracteristicas da organizacao adaptativa segundo Mintzberg (1973)
refere-se ao fato de que na organizagdo adaptativa as decisdes sdo tomadas
incrementalmente, baseada em passos, e atribui ao ambiente um sentido de
complexidade e devido a isso, a organizagdo encontra no feed-back um crucial
ingrediente para a formacgdo de estratégia. Vale destacar que os estrategistas no
modo adaptativo, ndo tomam grandes decisbes pelo medo de se aventurar muito
longe daquilo que eles ndo conhecem, dessa maneira, a formacdo de estratégia é
focada primeiramente no que € familiar, considerando conveniente alternativas que
ndo se distanciem muito do status quo, assim a organizagdo se move adiante
através de passos incrementais e se baseia no feed-back recebido pelo ambiente

externo para possiveis ajustamentos durante o percurso.

A figura 18 representa a sobreposi¢éo do modelo adaptativo com as visdes do
modelo de Idenburg (1993) (Planejamento racional, emergente, aprendizado e
incrementalismo l6gico), destacando a proporcéo que cada viséo de Indeburg (1993)

contribui para representar a proposta do modelo adaptativo.

A sobreposi¢cdo do modo adaptativo de Mintzberg (1973) com as visdes do
modelo de Idenburg (1993) est4 representada no circulo central, pelos aspectos que
foram discutidos até o presente momento observa-se que na constituicAo dessa
sobreposicdo, este possui uma maior identificagdo com o modelo emergente de
Idenburg (1993), dai o fato de haver uma maior propor¢do do modo adaptativo no
qguadrante emergente, porém também pode sofrer influéncia dos outros quadrantes

(planejamento racional, incrementalismo l6gico e aprendizado).



Orientagdo por objetivos (O que?)

Forte 3 Fraco
Incrementalismo Aprendizado
Forte Légico guiado
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Planejamento
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Estratégia
Emergente
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Figura 18: Sobreposi¢céo do modo adaptativo de Mintzberg (1973) ao modelo de
Idenburg (1993)

Fonte: Dados do referencial tedrico.

3.4.3 Sobreposi¢cdo do modo planejamento de Mintzberg (1973) ao modelo de
Idenburg (1993)

Segue a relagdo entre o modelo planejamento de Mintzberg (1973) com cada
um dos modelos de Idenburg (1993) (planejamento racional, emergente,

aprendizado e incrementalismo 6gico).

I. Planejamento x planejamento racional

Conforme comentarios e analises expostos em relagdo ao perfil do
estrategista voltado ao planejamento de Mintzberg (1973) nota-se que este possuli

grande identificacdo com a abordagem do planejamento racional proposta por



91

Idenburg (1993), onde o planejamento racional possui uma fraca orientagdo por

processos e forte orientacdo por objetivos.

A forte orientacdo por objetivos pode ser explicada pelo fato de que na escola
do planejamento, pertencente ao estudo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
existe uma busca pelo processo prescritivo, ou seja, sobre como a estratégia é
formulada. Esta pode se dar através de uma analise SWOT, onde a partir dessa
andlise, as agbes possam ser direcionadas na busca dos objetivos e metas
estipuladas. Nesse sentido existe a separagao entre formulagéo e implementacéo,
onde o pensamento é separado da acdo. Os esforcos sd@o direcionados na
formulacdo da estratégia que resulta em um documento que sera utilizado pelo
processo de implementacdo. A implementacdo segue ap6s as diretrizes
estabelecidas pelo planejamento. Nesse caso é na fase do planejamento onde se
encontra a maior responsabilidade pelo sucesso do processo. Subtende-se que uma

estratégia bem formulada resulte em uma estratégia de sucesso.

Il. Planejamento x emergente

O grande contato do estrategista com o ambiente externo como pode ser
observado na andlise SWOT que busca as oportunidades e ameacas, pode explicar
a relacdo entre o0 modo planejamento de Mintzberg (1973) e a estratégia emergente
de Idenburg (1993).

Mesmo que uma organizagdo constitua uma estratégia bem formulada, ao
longo de sua implementacdo, o grau de turbuléncia do ambiente externo pode
requerer ajustes em sua implementagéo, nesse caso, 0 planejamento nem sempre
responde aos anseios do estrategista quando este se depara com uma realidade

que imp0de desafios, necessidade de mudancgas e adaptagdes.

A estratégia emergente surge para auxiliar o processo de efetivagdo de uma
estratégia que tenha sido planejada no passado. De qualquer forma, mesmo o
estrategista que defende e possui caracteristicas que representam o modelo de
planejamento, no decurso do seu processo de implementagdo pode recorrer a

estratégia emergente, considerando as mudancas que o ambiente externo pode
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exigir para que a organizacgdo tenha sucesso. Vale ressaltar que a andlise ambiental
externa pertence a fase do planejamento, como a busca de oportunidades e
ameacas, dessa maneira também ndo pode estar desvinculada da fase de

implementacao, pois esta também € uma importante fase da estratégia.

lll. Planejamento x aprendizado

A relacdo do planejamento com o processo de aprendizado pode ser
representada pela compreensao retrospectiva, ou seja, quando uma organizagao

considera o passado como base para a formulagdo de seu planejamento estratégico.

Um estrategista pode formatar o seu planejamento de uma maneira que
busca descobrir e selecionar aquilo que funcionou no passado, de uma maneira que
compreenda retrospectivamente suas agdes. Dessa maneira ele busca reter apenas
aqueles comportamentos que paregam ser desejaveis. Muitos estrategistas podem
necessitar de uma ampla gama de experiéncias e de competéncias para lidar com

suas experiéncias para criar estratégias novas e vigorosas.

Um planejador que busca o resultado de vendas do ano anterior para servir
como base de metas de vendas do ano vigente. Um banco de dados contendo
informagdes importantes a respeito de clientes pode ser utilizado como base para
formatagdo de planos para o futuro. A compreenséo dos recursos que a empresa
possui, pode ser utilizada na formatacdo do planejamento de uma organizagao
através da andlise SWOT que mostra os pontos fortes e fracos que a empresa

possui.

Um planejamento pode surgir a partir de uma analise dos recursos que a
empresa aprendeu e adquiriu durante a sua existéncia. Harrison (2005) cita um
método de administracdo estratégica que considera a empresa como um conjunto
de recursos, onde esta pode obter vantagem competitiva caso possua recursos
superiores. A compreensdo desses recursos em uma organizagdo pode estar
envolta por um processo de conhecimento e aprendizado organizacional, como

mostra a Figura 19 a seguir:
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Recursos organizacionais gerais
* Reputacdo da empresa

« Nome de marcas e patentes

« Contratos

* Relagbes com Pls

Recursos financeiros Recursos fisicos
+ Fontes de financiamento Conhecimento e « Fébricas e equipamentos
interno e externo aprendizado « Localizagdes da organizacéo

« Situacdo financeira  Acesso a matérias primas

organizacional

Recu rsos humanos

 Habilidades, formacéo e

treinamento de gerentes e funcionérios
e Estrutura organizacional

Figura 19: A organizagdo como um conjunto de recursos

Fonte: Harrison (2005; p. 30).

IV. Planejamento x incrementalismo I6gico

Quinn, Mintzberg, Lampel e Ghoshal (2006) discutem algumas questdes
referentes a pontos que fortalecem um processo de incrementalismo l6gico em uma
organizacéo, e algumas dessas questdes podem ser encontradas em um processo
de planejamento de estratégia. Uma das principais questdes que relacionam o
planejamento ao incrementalismo refere-se ao fato de que Quinn, Mintzberg, Lampel
e Ghoshal (2006) acreditam que no incrementalismo l6gico existe uma légica que
rege uma integracéo e convergéncia de esforcos rumo a uma diregdo e onde 0s
agentes centrais buscam juntar partes de uma organizagdo dirigindo para uma

estratégia final.

Um estrategista que segue a linha do planejamento pode se apoiar em

aspectos do incrementalismo I6gico na tentativa de efetivar sua estratégia.
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Algumas caracteristicas do incrementalismo l6gico como:

a) construcdo de credibilidade / simbolos de mudanca — essa caracteristica do
incrementalismo pode ser usada pelos planejadores no sentido de buscar

apoio entre os envolvidos visando a efetivagdo de seu planejamento;

b) ampliar o suporte politico — essa outra caracteristica pode também ser
buscada pelos planejadores para fortalecer seu apoio entre os envolvidos na

busca da efetivagéo do planejamento;

C) vencer a oposicdo e buscar criar bolsbes de comprometimento — também
caracteristicas que podem auxiliar os planejadores no sucesso do

planejamento;

d) cristalizagdo do foco e formalizagdo do comprometimento — aspectos que
auxiliam os planejadores a manter os envolvidos em um ambiente que busca

a énfase na estratégia pretendida.

A Figura 20 representa a sobreposicdo do modo planejamento de Mintzberg
(1973) com as visdes do modelo de Idenburg (1993) (Planejamento racional,
emergente, aprendizado e incrementalismo logico), destacando a proporgdo que
cada visdo de Indeburg (1993) contribui para representar a sobreposi¢do. No circulo
central representa-se o modo planejamento de Mintzberg (1973) e ao fundo o
modelo de Idenburg (1993) considerando seus graus de representatividade para
formar a sobreposicdo, pelos aspectos que foram discutidos até o presente
momento, observa-se que na constituicdo dessa sobreposigdo existe uma maior
identificacdo com a visdo planejamento racional de Idenburg (1993), dai o fato de
existir uma maior propor¢do do quadrante planejamento racional, porém, também
pode sofrer a influéncia dos outros quadrantes (emergente, incrementalismo légico e

aprendizado).
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Orientagdo por objetivos O que?)

Forte 3 Fraco
Incrementaismo Aprendizado
Forte Légico guiado
I A—™ B
Orientag&o por A— B B— ...
Pracessos €omo) 2
PLANEJAMHNTO
Estratégia
Emergent
Fraco
A B

Figura 20: Sobreposi¢cdo do modo planejamento de Mintzberg (1973) ao modelo
de Idenburg (1993)

Fonte: Dados do referencial tedrico.

3.5 SOBREPOSICAO ENTRE OS MODELOS DE MINTZBERG (1973) E
IDENBURG (1993) (FORMACAO DE UM MODELO TEORICO)

A partir desse estudo tém-se os trés modos de Mintzberg (1973)
(empreendedor, adaptativo e planejamento) sobrepostos ao modelo de Idenburg
(1993) (planejamento racional, emergente, aprendizado e incrementalismo l6gico),
onde cada modelo de Mintzberg (1973) constitui-se pela contribuigéo e influéncia de

cada visdo do modelo de Idenburg (1993).

No modo empreendedor de Mintzberg (1973) sobreposto ao modelo de
Idenburg (1993) resultou em um modelo tedrico onde cada visdo do modelo de
Indenburg  (1993) (Planejamento racional, emergente, aprendizado e
incrementalismo 16gico), possui um nivel de influéncia de proporgdo semelhante

(Figura 21) (modelo teorico).
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Incrementalismo Aprendizado
Forte Légico guiado
—_— AN B
Orientagéo por A—s B B
Processos (como) EMPREEN DE DOR
Planejamentp stratégia
racional Emergente
Fraco
—_— >
A B A B

Figura 21: Sobreposi¢cdo do modelo empreendedor de Mintzberg (1973) ao
modelo de Idenburg (1993) (Modelo tebrico)

Fonte: Dados do referencial tedrico.

No modo adaptativo de Mintzberg (1973) sobreposto ao modelo de Idenburg
(1993) constatou-se que o quadrante emergente do modelo de Idenburg (1993)
possui uma maior contribuicgdo para a formacdo da sobreposi¢cdo, quando
comparado aos outros quadrantes (planejamento racional, aprendizado e

incrementalismo l6gico) (Figura 22) (Modelo tedrico).

Orientacao por objetivos (O que?)

Forte 3 Fraco
Incrementalismo Aprendizado
Forte Légico guiado
) « AT B B
Orientacdo por —_— B —
—_— N
Processos (como) / 2
. ADAPTATIVO
Planej_amento Estratégia
racional Emergente
Fraco
A—/ B

Figura 22: Sobreposi¢céo do modelo adaptativo de Mintzberg (1973) ao modelo
de Idenburg (1993) (Modelo tedrico)

Fonte: Dados do referencial tedrico.
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No modo planejamento de Mintzberg (1973) sobreposto ao modelo de
Idenburg (1993) constatou-se que o quadrante de planejamento racional do modelo
de Idenburg (1993) possui uma maior contribuicho para a formacédo da
sobreposicdo, quando comparado aos outros quadrantes (emergente, aprendizado e

incrementalismo l6gico) (Figura 24) (Modelo tedrico).

Orientagdo por objetivos O que?)

Forte 3 Fraco
Incrementaismo Aprendizado
Forte Légico guiado
— A—™ B
Orientag&o por A—s B B— ...
Pracessos Como) 2
PLANEJAMHNTO
Estratégia
Emergent
Fraco
A B

Figura 23: Sobreposi¢céo do modo planejamento de Mintzberg (1973) ao modelo
de Idenburg (1993) (Modelo tedrico)

Fonte: Dados do referencial tedrico.

A partir do estudo teérico desenvolvido até o momento é possivel visualizar
essa sobreposicéo entre os modos de Mintzberg (1973) e o modelo Idenburg (1993)
relacionados a formulagéo e formacéo de estratégia em organizagées, diante disso
foi realizada uma pesquisa qualitativa, junto a cadeia produtiva de confeccdes e
vestuério da cidade de Londrina, buscando-se verificar a possivel aplicagdo e

andlise dessa sobreposicdo a partir do estudo de uma cadeia produtiva.

Segue a Figura 24 que destaca as trés sobreposi¢cdes agrupadas, onde pode
se identificar o modelo de Mintzberg (1973) contendo os trés modos (empreendedor,
adaptativo e planejamento) sobrepostos ao modelo de Indenburg (1993). Apresenta-
se, dessa forma, uma visualizacdo dessa sobreposicdo que mescla as visdes
(planejamento racional, emergente, aprendizado e incrementalismo logico). Sobre
essa proposta observa-se que o estrategista pode ser influenciado por varias

vertentes no seu processo de formulacédo e formacao de estratégia, dessa maneira,
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qguando se analisa um estrategista na sua realidade (inserido em uma organiza¢éo
pertencente a uma determinada cadeia produtiva) pode acontecer o fato de que as
visbes do modelo de Idenburg (1993) estejam integradas entre si, formando a figura
deste estrategista por completo. A contribuicdo de cada quadrante (visédo) pode
influenciar o estrategista na maneira como as decisdes séo tomadas e na forma

como as agOes sao direcionadas em uma organizagao.

Orientag&o por objetivos(O que?)

Forte 3 Fraco

Incrementalismo Aprendizado
Forte Légico

Orientacdo por A—
Processos (como)

Fraco

Figura 24: Proposta de sobreposi¢cao dos modelos de formulagéo e formagéo
de estratégia

Fonte: Dados do referencial tedrico.
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4 ANALISE DO SETOR DE CONFECCOES E VESTUARIO

4.1 CADEIA PRODUTIVA E CADEIA DE VALORES

A idéia de cadeia produtiva proposta neste trabalho encontram-se
relacionadas com questdes voltadas a pressupostos da teoria dos sistemas abertos
onde segundo Souza (2002), a variavel sisttmica é considerada interveniente
indissociavel e seus fatores entendidos a partir dos pressupostos indicados na teoria
dos sistemas abertos. Sua referéncia implica na consideragdo das acbes das
organizagbes e seu desempenho condicionado a interagcdo, interdependéncia,
estrutura e relagdo entre os diversos integrantes do sistema. Neste sentido percebe-
se a interagdo entre os diversos agentes de uma cadeia produtiva onde nesse
trabalho podem estar representados pelos processadores (inddstria fabricante de
confeccdes), atacadista (distribuidora de confecgdes) e o varejo (responsével pela

venda direta ao consumidor).

Nesse sentido pode-se dizer que entre esses agentes pertencentes a cadeia
de confecgbes e vestuario, proposta nesse trabalho, pode existir uma
competitividade entre cada um dos grupos, onde cada grupo pode tentar sobressair
e obter vantagens em relagcdo aos outros grupos na tentativa de se estabelecer e

procurar melhorar sua posigéo de influéncia dentro da cadeia.

Segundo Souza (2002), a competitividade das empresas se estabelece néo
s6 no fortalecimento de aptiddes individuais, mas de sua capacidade de articulagédo
com os demais integrantes de sua cadeia de atividades. Além disso, a presenca de
condicionantes ambientais favoraveis, resultantes de politicas publicas e privadas de
apoio, promotoras de condi¢des, no minimo, igualitdrias de competicdo e a
valorizagdo dos aspectos sistémicos que envolvem suas atividades na geragéo de

inovagéo, sao aspectos essenciais.

Segundo Souza (2002), nesse sentido, a caracterizagdo dos mecanismos
geradores de produtividade e dos determinantes de desempenho, em cada
seguimento ou sistema produtivo, mostram-se essenciais na efetivacdo de um
sistema sustentavel de competitividade. A gestdo da competitividade, neste
contexto, é identificada pela adocao de acdes direcionadas a obter capacidade para

influir na construgdo e sustentagdo de vantagens competitivas, pelos segmentos
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integrantes de uma cadeia produtiva, fundamentada na potencialidade destes
segmentos para articulagio e coordenagdo, considerando as interagdes,
interdependéncias e interferéncias presentes no ambiente sistémico. Pressupde que,
a identificagdo e monitoramento dos diferentes intervenientes presentes no ambiente
competitivo e sistémico das organizagdes, permitem aos segmentos adaptar-se ou
buscar influenciar as condi¢gBes vigentes. Isso se processaria através da articulagdo
e adocdo de aclOes estratégicas conjuntas, capazes de gerar reacdes positivas a
competitividade e, capazes de, até, alterar o padrdo de concorréncia vigente e

mesmo o0 ambiente competitivo.

Segundo Porter (1989), toda empresa € uma reunido de atividades que séo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.
Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de

valores.

Em termos competitivos, valor € o montante que os compradores estdo
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. A cadeia de valores
exibe o valor total, e consiste em margem e atividades de valor. As atividades de
valor s&o as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através das quais uma
empresa cria um produto valioso para os seus compradores. A cadeia de valores

pode ser observada na Figura 25.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
APOIO . DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISIQ,E;O

LOGISTICA |0PERAGOES| LOGISTICA | MARKETING SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 25: Cadeia de valores de Porter (1989)

Fonte: Porter (1989; p. 35).
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Segundo a Figura 25, atividades de valor podem ser divididas em dois tipos
gerais, atividades primérias e atividades de apoio. As atividades priméarias sdo as
atividades envolvidas na criagdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia
para o comprador, bem como na assisténcia ap0s a venda. Em qualquer empresa,
as atividades primarias podem ser divididas em cinco categorias genéricas. As
atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fun¢cées ao ambito da
empresa. As linhas tracejadas refletem o fato de que a geréncia de recursos
humanos, o desenvolvimento de tecnologia e a aquisicdo podem ser associados a

atividades priméarias além de apoiarem a cadeia inteira.

Segundo Porter (1989), a cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em
uma corrente de atividades denominada sistema de valores, nesse sentido, os
fornecedores possuem cadeias de valores que criam e entregam 0S insSumMos
adquiridos usados na cadeia de uma empresa. Os fornecedores ndo sé entregam
um produto como também podem influenciar o desempenho de uma empresa de
vérias outras maneiras. Os produtos passam pelas cadeias de valores de vérias
empresas a caminho do comprador. O produto de uma companhia torna-se
eventualmente parte da cadeia de valores de seu comprador. A base final para a
diferenciacé@o é o papel de uma empresa e de seu produto na cadeia de valores do
comprador, que determina as necessidades deste. A obtengéo e a sustentacdo de
uma vantagem competitiva dependem da compreenséo ndo s6 da cadeia de valores
de uma empresa, mas também do modo como a empresa se enquadra no sistema

de valores geral no qual a empresa estd submetida.

Segundo Porter (1989), a cadeia de valores é um sistema de atividades
interdependentes. As atividades de valor estéo relacionadas por meio de elos dentro
da cadeia de valores. Estes elos séo relagdes entre o modo como uma atividade de

valor é executada e o custo ou o desempenho de uma outra.

Os elos existem ndo so6 dentro da cadeia de valores de uma empresa, mas
também entre a cadeia de uma empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e
dos canais. Estes elos, denominados elos verticais, sdo similares aos elos dentro da
cadeia de valores — o0 modo como as atividades do fornecedor ou do canal sdo
executados afetam o custo ou o desempenho das atividades de uma empresa (e
vice versa). Os fornecedores produzem um produto ou um servigo que uma empresa

emprega em sua cadeia de valores, e as cadeias de valores dos fornecedores



102

também influenciam a empresa em outros pontos de contato. As caracteristicas do
produto de um fornecedor, assim como seus outros pontos de contato com a cadeia
de valores de uma empresa, podem afetar significativamente o custo e a
diferenciagéo de uma empresa.
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4.2 REPRESENTATIVIDADE DO SETOR DE CONFECCOES NO MERCADO
NACIONAL

Nos Ultimos anos o setor de confeccdes e vestuario no Brasil vem
aumentando a sua representatividade diante do cenério econémico nacional. Vale

destacar a andlise deste setor em diversos pontos.

Pode-se analisar a partir da visdo das empresas em que esse setor, de uma
forma geral vem caracterizando-se como lucrativo, com altos indices de
produtividade, detentor de iniciativas de tecnologias de produgéo, presenca de

pesquisas de novas tendéncias de moda e vestuério, geradora de empregos.

Vale também a analise pela visdo do mercado, onde o consumidor, a cada
ano que passa, a medida que adquire conhecimento sobre as novas tendéncias de
moda, torna-se mais exigente quanto a questdes de qualidade e custos. Existe
também a concorréncia de produtos importados, principalmente os chineses, que
através de beneficios tributarios caracterizam-se como fortes concorrentes das
empresas nacionais. Por essas questfes torna-se pertinente o estudo desse setor
de confec¢bes e vestuario, mais especificamente o seu estudo como uma cadeia
produtiva, devido a essa representatividade econdémica no cenario nacional e que

influencia direta e indiretamente varios outros setores econdémicos.

Segundo a Associacédo Brasileira da Industria Téxtil e Confecgéo (Abit?) (ano
2006), a industria téxtil e de confecgdo caracteriza-se como um dos setores que
mais emprega no Brasil, com 1,6 milhdo de trabalhadores (ano 2006), ou seja, cerca
de 17% dos empregos gerados pela industria de transformacgdo. Em 2006, a posicao
do Brasil no ranking de produtores de téxteis e de vestuario subiu da sétima posicéo
para a sexta. Em termos de comércio exterior, no entanto, sua participacdo ainda é

pequena, estando na 472 posicdo entre os maiores exportadores do mundo. Em

4 Abit - Fundada no dia 4 de fevereiro de 1970, a Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccao - Abit, representa a integracdo da cadeia téxtil brasileira, composta por mais de 30 mil
empresas. A Abit promove as empresas de todos os segmentos da industria téxtil, desde o cultivo do
algodao, matérias-primas sintéticas, fibras téxteis, fiacbes, tecelagens, malharias, tinturarias,
estamparias até confeccgoes.

A Abit desenvolve programas especiais de capacitacdo e reciclagem profissional, apoia programas
sociais e ambientais entre outras atividades. Para atender as questfes especificas de cada segmento
da cadeia téxtil.
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2006, a balanca comercial téxtil e de confeccao fechou com déficit de US$ 60,2
milhdes; as importacdes somaram US$ 2,14 bilhdes e as exportacdes US$ 2,08
bilhdes (ABIT, 2007).

Segundo o relatério Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI)
composto por dados estatisticos, andlises e proje¢cdes sobre o perfil, dimensdes,
evolucdo e tendéncias dos diferentes segmentos que formam a cadeia produtiva
téxtil brasileira, pode-se observar a representatividade do setor de confecgdes e

vestuario do Brasil (Tabela 1).

Tabela 1: Crescimento das malharias (Unidades fabris, empregos, produgéo e
faturamento) (ano 2005 a 2006)

Malharias 2005 2006 Crescimento (+) / Queda(-)
Unidades Fabris 2.582 2.421 (-) 6,2%
Empregos 116.349 118.292 (+)1,6%
Producao 554.229 609.485 (+)9,9%
Faturamento US$ 4,6 bi US$ 5,5 bi (+)19,5%

Fonte: Abit (Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccgdes)

No quadro comparativo que apresenta o desempenho da produgédo de
malharias no Brasil entre os anos de 2005 e 2006, vale destacar que mesmo
havendo uma diminui¢do das unidades fabris entre os dois anos, de 2.582 unidades
para 2.421 (-6%), por outro lado houve aumento no nimero de empregos (+1,6%),
da producdo (+9,9%) e também do faturamento (+19,5%). O que pode se
compreender a partir desses dados, € que um dos motivos da ocorréncia desse
acontecimento seja que talvez as unidades fabris vem se aperfeicoando e
melhorando a sua estrutura tecnoldgica, seus métodos de producgdo, aumentando
assim o resultado positivo da produtividade do setor e conseqientemente

conseguem aumentar o seu faturamento e o nimero de empregos gerados.
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Tabela 2: Crescimento do setor de confec¢gdes (Unidades fabris, empregos,

producéo, faturamento) (ano 2005 a 2006)

Confeccles 2005 2006 Crescimento (+) / Queda(-)
Unidades Fabris 20.853 21.898 (+)5%
Empregos 1.196.311 1.193.918 (-)0,2%
Producéo 8.612.633 mil pecas 8.761.780 mil pecas (+) 1,7%
Faturamento US$ 25 bi US$ 30 bi (+) 20%

Fonte: www.abit.org .br

Com relagcdo ao desempenho na produtividade das confecgbes (Tabela 2)
entre os anos de 2005 e 2006, observa-se que o percentual de faturamento
aumentou consideravelmente, de US$ 25 bi para US$ 30 bi (20%) que em relacdo

aos outros itens como unidades fabris, empregos e produgéao.

Tabela 3: Producé&o do vestuario — comparativo (ano 2005 a 2006)

Producdo Vestuario (em mil 2005 2006 Crescimento (+) /
pecas) Queda(-)
Roupa de tecidos de malhas 2.960.208 3.042.841 (+)2,8%
Roupa de tecidos planos 1.530.549 1.513.731 (-)1,1%
Roupa de outras matérias 62.319 60.676 (-)2,6%
Roupa profissional 183.797 188.943 (+)2,8%
Roupa de Seguranca 232.477 244.439 (+)51%
Total 4.969.350 5.050.630 (+)1,6%
Meias e acessorios 629.478 643.327 (+)2,2%
Linha Lar 973.732 1.017.550 (+)4,5%
Artigos Técnicos 2.040.073 2.050.273 (+)0,5%
Total/total 8.612.633 8.761.780 (+)1,7%

Fonte: www.abit.org.br

Pela Tabela 3 observa-se que de um modo geral a producdo total de
vestudrio considerando seus varios segmentos como roupas de malhas, roupas
profissionais, de seguranca, meias, obteve um crescimento da produgdo entre 0s
anos de 2005 e 2006 passando de 8.612.633 unidades / total para 8.761.780
unidades (crescimento de 1,7%). Esse crescimento talvez poderia ser até maior,
uma vez que a concorréncia dos produtos chineses acaba inibindo os investidores

nacionais quanto as perspectivas de crescimento de suas empresas.
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Para atestar a representatividade do setor téxtil, de confeccbes e vestuario,
vale ressaltar alguns dados importantes sobre o setor diante de sua
representatividade no cenario econdmico internacional. Dados segundo o site Brasil
Fashion® (2007):

O Brasil caracteriza-se como:
e O 6° maior produtor téxtil e de confecgdo mundial;
e Auto-suficiéncia no algodao;
e Produz 7,2 bilhdes de pecas de vestuario / ano;
e 2° maior produtor mundial de indigo;
e 3° maior produtor mundial de malha;
e 5° maior produtor mundial de confecgéo;
e 7° maior produtor mundial de fios e filamentos;

e 8° maior produtor mundial de tecidos.

Através dos dados anteriores observa-se a representatividade e o potencial
que o setor textil, de confec¢des e vestuario tem no mercado internacional para
continuar crescendo e atingir altos patamares de lucros. Segundo declaracéo de
Almir Slama (2007), vice presidente da Associa¢éo Brasileira de Estilistas (ABEST)
atualmente o Brasil exporta para 38 paises e possui uma meta de atingir 30% do

mercado mundial até 2010 (site Brasil Fashion).

No Brasil segundo declaragdo de Furlan (2007) para o site Londrina
Tecnopolis® (2006), o estado de S&o Paulo é o principal fabricante brasileiro de
vestuério com cerca de 15 mil empresas distribuidas por varias regibes e atuando
em todos os segmentos. O estado de Minas Gerais caracteriza-se como 0 segundo

maior polo brasileiro com aproximadamente 5 mil empresas. Os Estados da Regido

5 . . . .. . ~ L.
Brasil Fashion — site voltado principalmente as questdes envolvem o setor da moda em vestuario e
confeccéo, contém artigos e colunas de varios estilistas e profissionais da moda.

6 . £ . . . . . .

Londrina Tecndpolis — site que divulga a cidade de Londrina abordando os diversos cursos e
eventos relacionados aos negocios empresariais desenvolvidos na cidade, o site disponibiliza
diversas informacdes podendo gerar oportunidades de negécios para os variados setores da
economia.



107

Sudeste (S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo) representam

mais da metade do que se produz no Brasil em termos de confecgao e vestuario.

Entre os anos de 2005 e 2006, segundo a Associacdo Brasileira da Industria
Téxtil e de Confecgdes (Abit), a partir de um estudo realizado no setor téxtil e de
confeccdes o indice de producgdo fisica de confec¢des e vestuario houve elevacédo
de +1,7% e o numero de unidades produtoras de confeccdes registrou aumento de
5%. Esse crescimento no numero de unidades produtoras refere-se principalmente
as micros e pequenas empresas as quais de uma maneira geral, possuem uma
grande vantagem quando comparada as grandes empresas principalmente com
relagdo as questdes voltadas aos incentivos tributarios e beneficios como o sistema
de Tributagéo Simples (ABIT, 2007).

De uma maneira geral, € provavel que as empresas ao invés de crescerem
estruturalmente, aumentarem seu parque industrial, prefiram se subdividir e / ou
terceirizar sua produgao a outras empresas de porte menor, pois caso as empresas
(micro e pequenas empresas) queiram crescer, e mudar o seu porte podem acabar
deixando de aproveitar os beneficios que um regime tributario como o que o Simples
(Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigdes das Microempresas
e Empresas de Pequeno Porte) oferece e assim 0s seus custos poderiam aumentar
consideravelmente podendo até inviabilizar financeiramente a operacdo de suas
atividades. Segundo Fernando Pimentel (2007), diretor-superintendente da Abit “A
medida que as industrias va@o crescendo, elas se subdividem para ndo perder as
vantagens e beneficios oferecidos pelo Simples, € o que chamamos de Sindrome de
Peter Pan” (ABIT, 2007).

4.3 SETOR DE CONFECCOES (MICRO E PEQUENAS EMPRESAS)

De uma forma geral segundo o site Brasil Fashion (2007), o setor de
confeccdes no Brasil é formado por um numeroso grupo de pequenas e médias
indastrias que séo dedicadas a producéo de artigos do vestuario, artigos decorativos
e produtos técnicos. Essa questdo sobre a representatividade das pequenas e
médias empresas no setor de confec¢des pode ser justificada, entre outras razdes,

pelo fato da existéncia de uma maior facilidade no processo de abertura de uma
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micro e pequena empresa quando comparada a abertura de uma grande empresa,
seja por questdes de incentivos fiscais, necessidade de menor capital de giro e
menos gastos financeiros com investimentos iniciais. Nesse sentido, no Brasil,
diversas micros e pequenas empresas sdo abertas e acabam suprindo a produgéo

das grandes, sob a forma de industrias de faccao.

Segundo Pombo (2007), uma pesquisa do Servigo de Brasileiro de Apoio as
Pequeno e Microempresas (Sebrae) realizada no més de agosto do ano de 2007,
que apresenta a taxa de sobrevivéncia e mortalidade das Micro e Pequenas
empresas Brasileiras (dos variados setores do comércio, industria e servigos),
mostra que 78% dos empreendimentos abertos entre os anos de 2003 a 2005 ainda
permanecem abertos no mercado. J& em uma pesquisa anterior apresentava-se um
indice muito menor de 50,6%. Isto reflete um aspecto positivo para as micros e
pequenas empresas servindo até como motivacao para que novas empresas surjam,
considerando as demandas necesséarias presentes para o ramo do vestuério e

confecgéo.

Segundo Pombo (2007), com relagéo a essa pesquisa sobre mortalidade de
empresas, 0os estados com melhor indice de sobrevivéncia das empresas, sdo 0
Espirito Santo (85,8%), Minas Gerais (85,7%) e Sergipe (85,3%). Onze estados
tiveram médias inferiores a nacional. O Parana foi o sexto estado brasileiro com o
pior desempenho do Pais: 74,8%. Apenas tiveram indices piores do que o0s

paranaenses os estados de Roraima, Acre, Amapa, Tocantins e Mato Grosso.

Segundo informag¢des dos entrevistados nessa pesquisa foi apontado que
ainda a carga tributaria continua sendo o grande entrave para 0 crescimento, com
70% dos entrevistados apontando essa dificuldade. Apesar disso, quase a metade
das pessoas que participaram do levantamento (42,8%) pretende realizar

investimentos na prépria empresa.

4.4 SETOR DE CONFECCOES: CONCORRENCIA CHINESA

Se por um lado observa-se o crescimento da producdo de confecgdes e

vestuéario no Brasil no decorrer dos anos, a presencga de incentivos tributarios para
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abertura de micros e pequenas empresas, a diminuicdo no indice de mortalidade
dessas empresas, por outro lado, segundo o site Canal Executivo ’(2007), as
importacdes de téxteis e confecgdes vem aumentando o que reflete negativamente
no mercado interno principalmente quando se compara a competitividade junto a

empresas internacionais em relagdo aos custos para produgao.

Dessa maneira observa-se um aspecto voltado a competitividade do setor de
confecgbes nacional com relagdo aos produtos importados principalmente os
provenientes da China que entram no mercado brasileiro com pregos bastante
competitivos e sob incentivos tributarios e dessa forma acabam onerando os gastos
das empresas nacionais para se manterem no mercado, segundo Brito (2007) do
site Geranegécio® (2007) “O setor téxtil e de confeccdo de vestuario continua
enfrentando enormes desafios, mas da mostras de otimismo. A forte concorréncia
dos produtos asiaticos, especialmente das roupas e acessoérios 'made in China’,
prossegue assustando os empresarios dessa cadeia produtiva em todo o territorio
nacional”.

4.5 O SETOR DE CONFECGCOES EM LONDRINA / PR

Analisando-se sob um contexto nacional, segundo o site Londrina Tecnopolis
(2007), o estado do Parand caracteriza-se como 0 segundo maior poélo
confeccionista brasileiro em producéo e o terceiro em faturamento. Das cerca de 4
mil industrias paranaenses, apenas 70 ou 80 exportam, mas de forma irregular. Em
2002, foram negociados um montante de US$ 1,7 bilhdo em vendas externas.

Segundo o site Guia de empresas do Parana — Parana Shop® (2007), o estado do

Canal executivo — site que oferece noticias sobre o perfil da economia brasileira de um modo geral
e noticias voltadas ao desenvolvimento das empresas brasileiras com relagdo aos seus investimentos
e crescimento econdmico.

8 o . . ~ . .

Geranegécio — site que oferece informag8es principalmente a micro e pequenas empresas, portal
de apoio informativo a pequenas empresas, oferecendo noticias, atendimento on-line, artigos, dicas e
diversas outras informacdes.

9 . T . ~ z

Paranashop — portal que disponibiliza uma base de informacgfes para que as empresas do Parana
possam expor seus produtos e servicos e assim permitir a realizacdo de varios negocios
empresariais. O site permite que a empresa se cadastre a assim seus produtos e servicos possam
ser expostos no site, funcionando assim como uma espécie de vitrine de negocios.
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Parané concentra 5.200 empresas voltadas ao ramo de confec¢des e vestuario, que
representam 17% do PIB paranaense e faturam R$ 2,8 bilhdes / ano, o Estado € o
segundo maior produtor nacional, atras apenas de S&o Paulo.

Dentro do Paran, a producdo se concentra em Maringa e Cianorte,
responsaveis por 40% das 150 milhdes de pecas produzidas anualmente. O ramo
emprega diretamente mais de 100 mil pessoas.

Dando destaque & produtividade do setor de confeccbes e vestuario do
Parand, vale considerar o potencial que a regido de Londrina possui para esses
nimeros. Segundo o site Londrix'® (2007) portal da cidade, o segmento da industria
da confecg@o € o mais representativo da regido, perdendo apenas para a construcao
civil em geracdo de renda e emprego, e considerando-se a regido proxima a cidade
de Londrina, segundo o site Geranegoécios (2007), quatrocentas industrias de dez

municipios geram cerca de 16 mil empregos diretos e indiretos na regiéo.

A regido de Londrina vem sendo palco de varios investimentos e olhares de
orgdos que estdo mobilizados e envolvidos para trazer para a cidade uma melhor
estrutura para as empresas inseridas no setor da confec¢do e vestuario como um
todo. Investimentos através da Federacdo das Industrias do Estado do Parana (Fiep)
vem sendo realizados, segundo Rodrigo da Rocha Loures (Fiep) (2007), "No setor
da moda a capacitacdo € fundamental para garantir a competitividade", citando
ndmeros que mostram a importancia na economia do Estado. "O Parand é o
segundo maior poélo de confeccdo do Pais. Produz 150 milhdes de pegas por ano,
com faturamento de quase R$ 3 bilhdes. S&o 4.200 empresas que geram 100 mil

empregos diretos e 250 mil indiretos".

Segundo Mariano (2007) do site Textilia'* Ponto Net Apoio (2007), somente a
cidade de Londrina, produz dois milhées de pe¢as ao més e conta com 160 fabricas
de confecgcdo sendo que 70% delas com marca propria, 20% faccionistas e 10%

com licenca de fabricacdo. O setor emprega diretamente mais de cinco mil pessoas.

10 , . . . ~ - . .
Londrix — site que oferece diversas informacdes e noticias relacionadas ao estado do Parana,
contendo assuntos voltados a negdcios, esportes, cultura, lazer entre outros.

1 Textilia.net — site gue contém informacdes a respeito da cadeia téxtil, moda, vestuario, noticias
sobre tecnologias de maquinas de confecc¢des.
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Segundo o site Organizar para Competir (2007), atualmente existem em
média 400 industrias de vestuario em Londrina e nos sete municipios que compdem
a Regido. Sdo, na sua maioria, micro e pequenas empresas especializadas em
moda masculina, feminina e infantil. Ainda segundo o site Organizar para Competir
(2007), empresérios e entidades estdo preocupados com o desenvolvimento
econdmico do territorio e o vestuario é um setor que emprega bastante méo de obra.
Na regido de Londrina existem muitas indUstrias com caracteristica de polo regional.
Existem diversas instituicdes de ensino superior, para a area de moda, e entidades
com conhecimento técnico que poderiam implementar esse processo de

desenvolvimento junto com 0s empresarios.

Esses vém sendo os motivos pelos quais a regido de Londrina vem sendo
palco de investimentos na estrutura para a melhoria do setor da confecgdo, é
possivel verificar a importancia do setor para a cidade, o desenvolvimento pode ser
sentido e cabe as empresas e seus gestores estarem preparados para esse
crescimento no sentido de aproveitarem as oportunidades que o setor pode oferecer

e que assim novos investimentos possam ser constantemente realizados.

4.6 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A pesquisa qualitativa foi aplicada junto a empresas integrantes da cadeia de

confeccdes e vestuério da cidade de Londrina e regido.

Realizou-se a pesquisa qualitativa junto a trés grupos de empresas da cadeia
de confecgcdes e vestuario, um dos grupos compreende as empresas que vendem
produtos (roupas) em grandes quantidades direcionadas principalmente as
sacoleiras (revendedoras) na forma de atacado (atacadistas), outro grupo de
varejistas (lojas) e outro de fabricantes de confecgdes (processadores).

No processo de andlise dos dados, inicialmente foram identificados aspectos
que caracterizaram uma convergéncia entre as respostas dos entrevistados,
baseados em uma analise de semelhancas, diferencas, pontos de contatos e
divergéncias entre as empresas pertencentes a esses diferentes grupos. A partir da
convergéncia das respostas dos entrevistados, foram relacionados aos modelos

tedricos de formulagéo e formacao de estratégia dispostos nesse trabalho. Buscou-
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se identificar se os entrevistados de um mesmo grupo possuem uma caracteristica
homogénea quanto a formulacdo e formagdo de estratégia, ou se ao contrério, a
caracteristica predominante seria uma heterogeneidade entre essas empresas.

O procedimento empregado para selecionar os entrevistados foi em relagao
ao tempo de existéncia da empresa e também quanto ao porte da empresa pelo

numero de funcionérios.

Buscou-se empresas que tivessem no minimo 05 anos de existéncia,
procedimento esse adotado pelo fato de que em 05 anos de existéncia 0 empresario
| proprietério, de uma forma geral, j& possui uma certa experiéncia no comando da
empresa, dessa maneira os dados referentes a formacgéo e formulagdo de estratégia
podem ser melhor analisados. Uma empresa com pouco tempo de existéncia
(menos de 05 anos) talvez possa ndo oferecer as informagfes sobre a estratégia
realmente praticada, pois poderia se defrontar com uma inexperiéncia do empresario

devido ao tempo em que esteja no comando.

Quanto ao porte buscou-se entrevistar as empresas de porte micro e pequeno
(classificacdo do Sebrae) devido a razdes ja discutidas na parte da analise do setor
de confeccdes, onde s&o apresentados a importancia do setor de confecgbes e
também da representatividade das micros e pequenas empresas quanto ao himero
de empresas existentes desse porte no Brasil, influenciando diretamente na

quantidade de empregos gerados, arrecadagéo de impostos e outras questdes.

Quanto ao porte das empresas foi obedecida a classificacdo por nimero de
funcionéarios conforme o quadro do SEBRAE — Servigco Brasileiro de Apoio as Micro

e Pequenas Empresas (Quadro 2 e 3).

Para Comércio:

Porte (Comércio) | Qtde de funcionarios
Micro 0al0
Pequena 11a50

Quadro 2: Classificagéo - porte da empresa x qtde de funcionérios (comércio)

Fonte: Site <http//www.sebraepr.com.br>, acessado dia 10/03/2007.
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Para Industria:

Porte (Industria) | Qtde de funcionarios

Micro 0az20
Pequena 21 a 100
Media 101 a 500

Quadro 3: Classificagao - porte da empresa x qtde de funcionérios (inddstria)

Fonte: Site <http//www.sebraepr.com.br>, acessado dia 10/03/2007.

Segundo dados do Sindicato do Comércio Varejista (SINCOVAL) (2007) de
Londrina, o nimero de empresas de comércio de confecgdes varejistas presente na
cidade de Londrina € de 5.694 empresas (entre micro, pequeno, médio e grande
porte, segundo classificagdo do Sebrae). Vale destacar que as empresas
atacadistas estdo inclusas nesses numeros, devido ao fato de ndao haver um

cadastramento exclusivo para esse grupo.

Ja o nimero de industrias de confecgbes e vestuario na cidade de Londrina
que estdo cadastradas no Sindicato do Comércio Varejista (SINCOVAL) (2007),
compreende 407 empresas. Dessas 407, 324 empresas citaram o numero de
funcionéarios e assim puderam ser divididas com relagdo ao seu porte (Classificagdo
SEBRAE), dessas 324 empresas:

e 232 sdo micro empresas (0 a 19 funcionarios);
e 68 sdo pequenas empresas (20 a 99 funcionarios);
e 18 sdo médias empresas (100 a 199 funcionérios);

e 06 sdo grandes empresas (acima de 200 funcionarios).

A partir desses dados sobre a quantidade de industrias (processadores) e
comércio, foi estabelecida a seguinte quantidade de entrevistas para cada um dos

grupos (Quadro 4):
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Grupo Qtde de entrevistas
Atacadistas 5
Varejistas (lojas) 5
Processadores 5
Total 15

Quadro 4: Quantidades de empresas entrevistadas (Tipo da empresa)

Fonte: Dados da pesquisa

Buscou-se entrevistar 05 empresas de cada grupo e conforme descrito na
metodologia, essa quantidade de entrevistas foi suficiente para gerar a analise do
processo de formulacdo e formacéo de estratégia e estabelecer referenciais quanto
as convergéncias dos comentérios entre os grupos. Nesse sentido segundo Silva,
Godoi e Mello (2006) a deciséo de se encerrar a quantidade de pesquisas no estudo
qualitativo, é de certa forma resultado do esforco do pesquisador em conduzir,
conjuntamente, o processo de coleta e analise dos dados. Cabe ao pesquisador
decidir quando ocorreu a saturagcdo dos dados, ou seja, um ponto a partir do qual a
aquisicao de informagdes se torna redundante. Evidentemente, quanto mais tempo o
pesquisador permanece no campo mais dados ele acumula, no entanto, é
fundamental identificar em que momento se atingiu um ponto em que a aquisi¢éo de

informagdes nao traz novos elementos para a compreensédo do caso.

Foram atribuidos codigos para cada uma das empresas entrevistadas e que

podem ser vistos no quadro 5:

Grupos Cddigos das empresas
Atacadistas A B, CDE
Varejistas F,GHIJ
Processadores K,L, M, N, O

Quadro 5: Codigos das empresas entrevistadas

Fonte: Dados da pesquisa.

Segue o quadro 6 que representa cada um dos grupos e os dados
correspondentes de cada empresa quanto ao tempo de atividade (existéncia) e o

ndmero de colaboradores presentes:
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Empresa (Grupo) Tempo de atividade (anos) Numero de colaboradores
(Porte Sebrae) e porte
Empresa A (Atacadista) 8 7 (micro)
Empresa B (Atacadista) 7 2 (micro)
Empresa C (Atacadista) 18 12 (pequena)
Empresa D (Atacadista) 6 4 (micro)
Empresa E (Atacadista) 24 4 (micro)
Empresa F (Varejista) 12 3 (micro
Empresa G (Varejista) 7 4 (micro)
Empresa H (Vargjista) 11 11 (pequena)
Empresa | (Varegjista) 5 4 (micro)
Empresa J (Varejista) 19 4 (micro)
Empresa K (Processador) 5 3 (micro)
Empresa L (Processador) 5 1 (micro)
Empresa M (Processador) 20 35 (pequena)
Empresa N (Processador) 17 50 (pequena)
Empresa O (Processador) 6 9 (micro)

Quadro 6: Caracteristicas das empresas (Tempo de existéncia e nimero de colaboradores)

Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas foram selecionadas de forma proposital, buscando identificar
previamente as especificidades e caracteristicas gerais (como tempo de existéncia
porte, possibilidade de acesso ao estrategista). Os resultados da pesquisa serviram
de base para atender aos objetivos geral e especificos definidos no inicio do

trabalho.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 CARACTERIZAGAO DO PERFIL DO ESTRATEGISTA SEGUNDO MINTZBERG (1973)

Na primeira parte da analise dos dados deste trabalho busca-se definir quais
os parametros que podem identificar e categorizar o entrevistado de acordo com o
perfil do estrategista baseado na teoria de Mintzberg (1973) (empreendedor,
adaptativo, planejamento). Para identificar esse perfil foi realizada uma pesquisa
qualitativa, em que os comentarios e as respostas foram analisados e assim
proporcionaram um melhor entendimento acerca das questdes relacionadas ao tema

formacao de estratégia e perfil do estrategista.

No momento da analise das informacdes e comentarios dos entrevistados
percebeu-se que ndo existe um tipo “puro” de empreendedor, adaptativo ou
planejador, os resultados da pesquisa mostraram que pode haver a presenca de

mais de um perfil para cada entrevistado, segundo Mintzberg (1973).

[...] Claramente poucas organiza¢fes podem confiar em um modo puro,
mais precisamente uma organizacdo descobrira alguma combinacédo dos
trés que reflita suas proprias necessidades. (MINTZBERG, 1973; p. 50).

Para caracterizar cada entrevistado segundo os modos de formagéo de
estratégia (empreendedor, adaptativo, planejamento), Mintzberg (1973) estabelece
alguns itens caracteristicos para cada modo. Segue a caracterizagdo do modo

empreendedor.
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5.1.1 Caracterizagdo do modo empreendedor

Segundo Mintzberg (1973), o0s itens caracteristicos presentes nos

estrategistas voltados ao modo empreendedor s&o:
I. O crescimento € o objetivo dominante na organizacdo empreendedora;

II. a formacdo da estratégia é dominada pela busca ativa por novas

oportunidades;

lll. na organizagdo empreendedora, 0 poder é centralizado nas méos do chefe

executivo;

IV. aformacéo de estratégia no modo empreendedor é caracterizado por grandes

saltos adiante mesmo face a incerteza.

5.1.1.1 O Crescimento como objetivo dominante

Segundo Mintzberg (1973), uma das caracteristicas do empreendedor refere-
se a intencdo por parte do empresario em fazer sua empresa crescer, 0
empreendedor é motivado acima de tudo pela sua necessidade de resultados, vale
destacar que os objetivos da sua organizagcao caracterizam-se simplesmente por
uma extensdo dos seus préoprios. Dessa maneira pode-se concluir que o objetivo

dominante da organizagdo no modo empreendedor é o crescimento.

A andlise do crescimento em uma organizagdo pode ser realizada através de
varios aspectos, como a conquista de novos mercados consumidores, 0 crescimento
da estrutura fisica, o crescimento do faturamento e outros relacionados as diversas

atividades da empresa.

Interessante ressaltar que nem sempre o crescimento da empresa em uma
parte especifica influencia diretamente no crescimento de outra parte, por exemplo,
uma empresa que comeg¢a a aumentar suas vendas atuando de maneira mais
agressiva através da Internet, pode com isso obter crescimento no seu faturamento,
por outro lado para que isso aconteca pode ndo ser necessario que o numero de

funcionéarios também cresca.
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Para analisar aspectos sobre o crescimento, questdes voltadas a trajetoria e
existéncia da empresa foram abordadas para que assim o0s resultados de
crescimento obtidos pelas empresas ao longo do tempo pudessem ser considerados

e analisados.

O resultado de crescimento que a empresa obteve durante a sua trajetoria até
os dias de hoje, pode estar relacionado diretamente com a intencédo e busca do
empreséario pelo crescimento ao longo do tempo, assim, este trabalho busca
identificar comentérios que revelem a existéncia de reais inten¢des de crescimento

por parte do empresario.

Os itens analisados nesse trabalho e que estdo relacionados ao crescimento

da empresa séao:
I. O crescimento da estrutura organizacional (nimero de funcionarios);
Il. o crescimento da estrutura fisica;

Ill. o crescimento no numero de clientes.

Para cada um desses itens descritos acima foram estipuladas algumas
questdes que estdo presentes no questionério semi-estruturado aplicado junto aos
entrevistados e assim puderam oferecer informagdes importantes para caracterizar
0s empreséarios segundo essas andlises sobre o crescimento. As perguntas

estipuladas séo descritas abaixo:

e Houve o crescimento da estrutura organizacional (no nuamero de

funcionarios)?
e Houve o crescimento da estrutura fisica da empresa (instalagdes, estrutura)?

e Houve crescimento no nimero de clientes?



119

I- Pergunta: Houve o crescimento da estrutura organizacional (no numero de

funcionérios) (Fator crescimento)

E interessante a analise no nimero de funcionarios, pois caso a empresa
tenha conseguido obter crescimento nesse quesito, a principio, significa que o
empreséario desejou fazer com que a sua empresa crescesse e assim contratou
funcionarios para poder atender as demandas de consumo. Vale lembrar que
procurou-se detectar a existéncia do crescimento no niumero de funcionarios como
resultado final, ou seja, se 0 numero de funcionarios cresceu comparando-se 0 inicio

das atividades do entrevistado na empresa e o resultado dos dias de hoje.

Diante das respostas dadas pelos empresarios que estio relacionadas as

questbes sobre o crescimento no numero de funcionéarios, forma-se o seguinte

quadro 7:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas

Houve crescimento (funcionarios) - EMPREENDEDOR AC,DE 04

N&o houve crescimento (funcionarios) B 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas

Houve crescimento (funcionarios) - EMPREENDEDOR G,H,J 03

N&o houve crescimento (funcionarios) F 1 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas

Houve crescimento (funcionarios) - EMPREENDEDOR M, N, O 03

N&o houve crescimento (funcionarios) K, L 02

Quadro 7: Crescimento no numero de funcionarios (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Observa-se que grande parte das empresas entrevistadas apresentaram
crescimento no numero de funcionarios durante a sua trajetoria. Algumas empresas
ndo buscaram o crescimento no nimero de funcionarios, talvez mantendo a mesma
quantidade em relagdo ao inicio das atividades, e em outros casos chegou a ocorrer

até mesmo uma diminuicao.

Na analise dos dados desse trabalho com relacdo ao crescimento foram

identificadas duas respostas por parte dos entrevistados, uma seria aquela que
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demonstra que o empresario buscou ou tem intencdo de crescer (voltada ao perfil
empreendedor), e outra, aquela em que o fator crescimento ndo se mostra latente no

entrevistado.

Il - Pergunta: Potencial de crescimento da estrutura fisica (Fator crescimento)

Outro item abordado para avaliar o crescimento da empresa, refere-se a
estrutura fisica. O crescimento desse item reflete os resultados positivos que a
empresa possa ter acumulado durante sua existéncia. Pode indicar também a
intengdo do empreséario em fazer crescer sua empresa, talvez por estar se
preparando para um possivel aumento dos seus negocios. Os resultados da

pesquisa qualitativa quanto ao crescimento da estrutura fisica podem ser vistos no

quadro 8:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas

Houve crescimento (estrutura fisica) - EMPREENDEDOR A B,CDE 05

N&o houve crescimento (estrutura fisica) nenhuma 00
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas

Houve crescimento (estrutura fisica) - EMPREENDEDOR G,H,J 03

N&o houve crescimento (estrutura fisica) F 1 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas

Houve crescimento (estrutura fisica) - EMPREENDEDOR M, N, O 03

N&o houve crescimento (estrutura fisica) K, L 02

Quadro 8: Crescimento da estrutura fisica (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Pelo quadro 8 observa-se que grande parte das empresas buscaram
crescimento com relacdo a estrutura fisica. Nesse sentido destacam-se as empresas
atacadistas onde todas elas mostraram crescimento, havendo assim a ligacéo

desses empresarios com a caracteristica empreendedora.
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[l - Pergunta: Crescimento no nimero de clientes (Fator crescimento)

E interessante identificar o crescimento da empresa quanto ao numero de
seus clientes. A demanda crescente de clientes pode afetar diretamente no
resultado positivo da empresa quanto ao seu faturamento. O aumento no numero de
clientes ao longo do tempo pode indicar que a empresa venha fazendo
investimentos e trabalhando no sentido de aprimorar o atendimento ao cliente
buscando a sua satisfagdo, considerando que clientes fiéis podem continuamente

trazer outros clientes para a empresa.

Por outro lado o fato da empresa ndo conseguir aumento no namero de
clientes, ao longo do tempo, pode representar que o0s consumidores de seus
produtos estejam migrando para a concorréncia, e isso, pode afetar a empresa
financeiramente tanto a curto, médio ou longo prazo, em decorréncia da diminuicao

no numero destes.

Os resultados da pesquisa qualitativa quanto ao crescimento no nimero de

clientes podem ser vistos no quadro 9:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Houve crescimento (NUmero de clientes) - EMPREENDEDOR A B,CD,E 05
N&o houve crescimento (nUmero de clientes) nenhuma 00
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
Houve crescimento (NUmero de clientes) - EMPREENDEDOR G,H,J 03
N&o houve crescimento (nUmero de clientes) F, | 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Houve crescimento (NUmero de clientes) - EMPREENDEDOR K,L M,N, O 05
N&o houve crescimento (nUmero de clientes) Nenhuma 00

Quadro 9: Crescimento no numero de clientes (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Pelo quadro 9 observa-se que grande parte das empresas entrevistadas

demonstraram aumento no nimero de clientes durante a sua existéncia, isso reflete
de um modo geral, a aproximag¢do do empresario com relacdo ao item crescimento,

caracteristico do perfil empreendedor.
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Outras questbes de carater qualitativo sobre o crescimento foram
perguntadas aos entrevistados, no sentido de reforcar sua possivel identificacdo

com o modo empreendedor, so elas:
e Como surgiu a empresa?

e O gue pensa para o futuro de sua empresa?

IV - Pergunta: Como surgiu a empresa (Fator crescimento)

Essa pergunta relaciona-se com o fator de crescimento, pois quando se busca
o relato do entrevistado sobre o surgimento da empresa, pode se encontrar algo que
indigue a existéncia de algum tipo de crescimento durante a sua historia. A
existéncia de algum tipo de crescimento no passado (crescimento da estrutura fisica,
ndamero de funcionarios, nimero de clientes) indica que o empreséario em algum
momento de sua gestdo teve a intengdo de crescer, trabalhou e conseguiu

resultados positivos.

O teor dessa pergunta encontra certa semelhanga com as primeiras questoes
que também analisam a questdo do crescimento (nimero de funcionérios, estrutura
fisica e nUmero de clientes). A diferenca entre essas questdes esta no fato de que
nas primeiras, o que se procurou identificar foi o crescimento como resultado final da
empresa em comparagado ao inicio de suas atividades, nessa ultima questdo sobre o
surgimento da empresa, 0 que se buscou identificar foi se durante a existéncia da
empresa, ocorreu em algum momento algum crescimento representativo, mesmo
que atualmente como resultado final, a empresa ndo apresente um resultado

positivo podendo até ter diminuido o seu tamanho.

Verificar o crescimento durante a historia da empresa foi um procedimento
necessario, pois durante a aplicacdo da pesquisa qualitativa foi encontrada uma
empresa atacadista em que no relato de seu surgimento observou-se um aumento
no numero de funcionarios, porém quando analisado nos dias atuais, seu resultado
final ndo apresentou um crescimento no numero de funcionéarios. O crescimento
ocorreu apenas durante a sua historia, e caso a abordagem sobre o crescimento se

baseasse apenas nas 03 (trés) primeiras perguntas (resultado final nos dias atuais)
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esse crescimento durante a histéria ndo seria detectado. Quando se realiza a
pergunta sobre o surgimento da empresa pode-se perceber que mesmo a empresa
ndo tendo um resultado final de crescimento, durante sua trajetdria, poderia ter
havido picos e momentos de crescimento representativo, o que dentro de uma
andlise sobre o perfil e contexto do empreendedor esse tipo de crescimento é

conveniente que seja considerado.

Entre os resultados da pesquisa, puderam ser encontrados comentarios que
atestam o crescimento da empresa durante a sua trajetéria, bem como outros
comentarios revelando que o crescimento ndo estava entre as prioridades, como o
de um empresario de uma loja de confec¢bes: “Sou aposentado, estava sem
ocupacdo, ai minha prima que é da 6tica aqui do lado me informou que esta loja
estava pra vender, interessei-me, comprei e montei esse estabelecimento, pra nao
ficar parado resolvi procurar uma ocupacdo. Resolvi me dedicar ao comércio, ndo

era um sonho, foi simplesmente encontrar uma ocupagao”.

Percebe-se que o interesse desse entrevistado foi o de apenas encontrar uma
ocupacdo. Nao se identificam a vontade e o desejo de que seu negdcio atinja

grandes proporgdes de crescimento.

Os resultados da pesquisa qualitativa quanto a existéncia de crescimento da

empresa em algum momento no passado podem ser vistos no quadro 10:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Houve crescimento em algum momento (geral) - EMPREENDEDOR A B,CD,E 05
N&o houve crescimento (geral) nenhuma 00
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
Houve crescimento em algum momento (geral) - EMPREENDEDOR G,H,J 03
N&o houve crescimento (geral) F 1 02
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Houve crescimento em algum momento (geral) - EMPREENDEDOR K,L,M, N, O 05
N&o houve crescimento (geral) Nenhuma 00

Quadro 10: Crescimento geral da empresa (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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V - Pergunta: O que pensa para o futuro (Fator crescimento).

Nessa questdo buscou-se identificar qual a expectativa do entrevistado com
relacdo ao futuro de sua empresa, se ele pretende crescer ou néo. Interessante
observar que durante o desenvolvimento da pesquisa qualitativa, entre aqueles
entrevistados que demonstraram vontade de crescer no futuro, foi também
detectado em suas empresas um passado de crescimento. Nesse sentido, a vontade
de crescer presente nesses entrevistados hoje, corresponde a um passado também

de crescimento.

Por outro lado alguns entrevistados passaram por momentos dificeis no
passado, e assim perderam sua vontade de crescer, ficando com pensamentos
limitados e restritos quanto ao potencial de crescimento de suas empresas.
Observa-se assim que um comportamento pode ser modificado, o perfil de um
entrevistado que no passado tinha a intengcdo de crescer, pode ser substituido por
um presente em que o desejo € o de se manter como esta ou até mesmo encolher.
Segue um comentario de um entrevistado do atacado de confeccdo que retrata essa
questao sobre a perda da intengdo de crescer: “N&o adianta vocé crescer mais do
que aquilo que vocé suporta, pela minha experiéncia, pra nés ndo da, ai vocé
precisa ter uma equipe, a gente ndo quer crescer, nG0s ndo gqueremos crescer, a

gente ja teve essa experiéncia de querer crescer, quase morremos, muito trabalho”.

Alguns entrevistados atribuiram que o futuro de crescimento de suas
empresas esta na dependéncia de fatores externos, um empresério de uma inddstria
citou que a dependéncia de seu crescimento futuro estd no comportamento do
comércio e nas mudancas climéticas das esta¢des do ano (ambiente externo), assim
caso o “ambiente” ndo mostre tendéncias voltadas ao crescimento eles também néo
pretendem crescer. Empreséarios como estes, preferem continuar do jeito que estéo,
sem crescimento. Segue o comentario de um empresario de uma industria: “néo sei
no ramo de confecgéo esta muito estranho, esta meio parado nao sei.... 0 comércio,
a gente até que quer crescer, quer vender, eu ndo sei a gente sé pensa na proxima
estacdo, ver o que vai fazer, agora futuramente assim € meio dificil, a gente ndo
sabe 0 que vai acontecer, porque 0 ano passado foi muito dificil, ndo teve aquele

inverno, a gente depende muito do tempo” .
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Problemas, obstaculos, barreiras todas as empresas passam, mas a
interpretacdo de cada situagdo dificil é particular para cada empresério. Alguns
acreditam que uma barreira ou obstaculo pode ser vencido, outros acreditam que
barreiras s&@o instransponiveis, a reagdo que cada entrevistado demonstrou no
momento da pesquisa qualitativa reflete o seu perfil quanto a questdo sobre a

transposicao de barreiras e a continuidade da intengéo de crescer.

Através dessa pergunta sobre o que o entrevistado quer para o futuro, pdde-
se entender aspectos voltados a identificacdo com o modo empreendedor, caso o
empresario mesmo depois de passar por varias dificuldades com sua empresa,
continue buscando e querendo crescer, pode se dizer que ele possui um potencial
empreendedor. Segundo a teoria de Mintzberg (1973) sobre o modo empreendedor
“o crescimento € o objetivo dominante na organizacdo empreendedora”
(MINTZBERG, 1973; p. 46).

Apos a andlise dos comentarios daqueles que pretendem crescer no futuro
(caracteristica empreendedora) e aqueles que querem se manter como estédo ou até

mesmo encolher, segue o quadro 11.

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Pretende crescer - EMPREENDEDOR A C,DE 04
N&o pretende crescer B 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Pretende crescer - EMPREENDEDOR G,H 02
N&o pretende crescer F, 1,J 03
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Pretende crescer - EMPREENDEDOR M, N 02
N&o pretende crescer K,L,O 03

Quadro 11: Pretensdo de crescimento (atacado, varejo e industria)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questbes e os resultados referentes ao item de crescimento
(caracteristica empreendedora) que foram identificadas entre os entrevistados, ao
final dessa andlise no item 5.1.4, encontra-se o quadro que agrupa todas as
caracteristicas empreendedoras identificadas. A seguir a analise de outra
caracteristica presente no modo empreendedor caracterizada como a busca

constante por oportunidades.



126

5.1.1.2 Busca constante por oportunidades

Mintzberg (1973) cita que no modo empreendedor a formagéo de estratégia é
dominada pela busca ativa por novas oportunidades. Assim entender o
comportamento do empresario com relacdo as oportunidades permite associa-lo ou

nao ao modo empreendedor.

Em um ramo de atividade tdo turbulento quanto ramo de confecgdo voltado
para a moda, tendéncias de mudanca da estacdo ocorrem de forma bastante rapida,
segundo comentario de uma entrevistada “a moda € volatil, muda muito...”, a
questdo pela busca por oportunidades precisa ser ainda mais constante, para
acompanhar todas as mudangas que a moda e o comportamento do consumidor

exigem.

Na parte do referencial tedrico desse trabalho pode-se associar a questdo da
busca pelas oportunidades como o diferencial de um negécio, vale destacar o mais
uma vez o comentario segundo Birley e Muzyka (2001) com relacdo as

oportunidades,

[...] As oportunidades em si constituem algo que existe no papel ou como
idéias. As oportunidades realizadas sdo aquelas que alguém transformou
em negocios lucrativos e operantes. A oportunidade, em termos praticos,
pode, portanto ser definida como um conceito negocial que, se
transformado em um produto ou servico tangivel oferecido por uma
empresa, resultara em lucro financeiro. (BIRLEY e MUZYKA, 2001, p. 22).

Pela citagdo anterior, percebe-se a proximidade que a oportunidade possui
com a questdo do diferencial de negdcio, que pode ser explorado pela empresa na

tentativa de torna-lo lucrativo e operante.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relagdo a busca por oportunidades (aspecto
voltado ao empreendedor) foram aplicadas algumas perguntas de carater qualitativo
e que se encontram presentes no questionario semi-estruturado deste trabalho.
Seguem as perguntas aplicadas aos entrevistados e que visam identificar

caracteristicas voltadas a busca por oportunidades:
e Como surgiu a empresa?

e O Sr.(a) vé sua empresa mais como inovadora ou conservadora?
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| - Pergunta: como surgiu a empresa (Fator oportunidade)

Durante o relato de alguns entrevistados sobre o surgimento de suas
empresas, informacdes puderam ser encontradas, indicando se houve o
aproveitamento de alguma oportunidade durante a sua histéria. Em alguns casos a
criagdo da empresa deveu-se justamente pelo aparecimento de alguma
oportunidade. Essa pergunta pdde indicar se na histéria da empresa algum
momento de oportunidade foi aproveitado. Em alguns casos, uma oportunidade
encontrada pode se tornar um novo método de trabalho para a empresa, a
fabricagdo de um novo produto, um novo servigo. Neste trabalho a questdo
relacionada a oportunidade sera considerada sob a oOtica de que ela tenha sido

encontrada e transformada em algum diferencial para a empresa.

No entanto, nem todas as oportunidades podem ser reconhecidas por todas
as empresas, vale destacar entdo o potencial de alguns empresarios, que possuem
habilidades de reconhecimento e aproveitamento de oportunidades, pois a acdo de

reconhecer talvez ndo seja privilégio de todas as pessoas.

Quando existem muitas empresas em um mesmo segmento que acabam
reconhecendo e aproveitando uma mesma oportunidade que tenha surgido, esta
acaba perdendo o seu teor de diferencial, pois j& ndo e de dominio de uma ou
poucas empresas, assim essa oportunidade acaba se tornando algo comum e ja ndo
mais uma caracteristica diferente que supera a concorréncia. Dai a necessidade de
se estar sempre buscando novas oportunidades, caracteristica presente no perfil do

empreendedor.

Seguem os comentarios e as respostas, separados pelos grupos atacadistas,
varejistas e processadores que puderam identificar se a empresa durante a sua
trajetéria aproveitou algum tipo de oportunidade e que pbéde ser caracterizada como

um diferencial do negécio:
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Nas empresas de atacado, a maioria delas em algum momento de sua

existéncia ja aproveitaram alguma oportunidade e que acabaram se transformando

em algum diferencial

para a empresa. Seguem alguns comentarios dos

entrevistados das empresas atacadistas que atestam a sua atencdo para as

oportunidades (Quadro 12).

Empresa Atacadista

Comentario do entrevistado

Oportunidade

EMPRESA - A

“em 98 passei por dificuldades | Oportunidade - As roupas eram
financeiras,entdo eu precisava de um | oferecidas por amigos de Curitiba, eram
ganho extra, comecei a vender uma | roupas diferenciadas.

roupas de uns amigos de Curitiba, sé

forneciam pra mim, forneciam a roupa

pronta e eu vendia aqui, foi vendendo

muito bem a roupa, ai em 99 eu passei

a confeccionar”.

EMPRESA - B “Eu sabia comprar roupa, para proprio | Oportunidade: A partir da habilidade da
uso, ai comecei a arriscar a vender, | empresaria de comprar roupas,
fomos pegando gosto pela coisa, e | acabaram indo buscar roupas em Sé&o
comecamos a buscar roupas em Sé&o | Paulo, roupas diferenciadas a precos
Paulo e a coisa foi tomando vulto”. mais baratos.

EMPRESA - D “Minha antiga chefe achava que de | Oportunidade: A antiga chefe
repente dava pra eu me virar sozinha, | proporcionou uma parceria para que ela
ai eu comecei na cara e a coragem, | montasse seu proprio negocio, possuia
abri a empresa, tudo, e comecgi a | ymavenda garantida.
montar a equipe, na verdade eu tinha
uma parceria com a Seda Caustica”.

EMPRESA - E “A gente tem uma sessdo de inverno | Oportunidade: Roupas para estagfes

para aqueles clientes que vado viajar
para o exterior e que ficam expostas o
ano inteiro, descobrimos isso por
acaso, a gente encaixotava as coisas
do inverno, entdo os clientes pediam e
a gente tinha que abrir todas as caixas,
dava trabalho entdo resolvemos abrir
uma ala s6 para isso”.

frias expostas o ano inteiro.

Quadro 12: Comentarios sobre oportunidades (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

b - Empresas varejistas

Nas empresas de varejo, as empresas G e J demonstraram ter aproveitado

alguma oportunidade durante a sua historia, jA as empresas F, H e | néo

demonstraram ter aproveitado nenhuma oportunidade (Quadro 13).




129

Empresa Varejista

Comentario do entrevistado

Oportunidade

EMPRESA -G ‘O cliente j& conhece  meu | Oportunidade: fabrica propria e venda
produto.....temos fabrica propria, ele ja& | de um produto de qualidade voltado a
compra mais pela marca e pela | camisas mais tradicionais e classicas.
qualidade do produto que a gente
vende, ele sabe que é uma marca boa,
sdo camisas mais tradicionais e
classicas”.

EMPRESA -J “Eu gosto de trabalhar com marcas que | Oportunidade: Procura se diferenciar

ninguém conhece, eu gosto de fazer a
marca. Os meus clientes vem procurar
a mercadoria que eu trabalho, porque
eles confiam no bom gosto da
empresa’.

trazendo marcas de boa qualidade e
baseia  seu atendimento  como
referéncia no bom gosto.

Quadro 13: Comentarios sobre oportunidades (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

c - Empresas processadores

Nos processadores, as empresas M, N demonstraram ter aproveitado alguma
oportunidade durante sua historia, ja nas empresas K, L e O, segundo relato dos

entrevistados, n&o houve aproveitamento de nenhuma oportunidade (Quadro 14).

Empresa Processadora Comentario do entrevistado Oportunidade

EMPRESA - M “‘um amigo nosso era candidato a
vereador na época e era advogado da
familia, amigo de muitos anos e ele
pediu para pintar 50 camisetas pra ele
com o nome e nimero dele pra politica
ai eu falei o que eu fago, pintar 50
camisetas a mdo uma a uma ..aqueles
nimeros desse tamanho aquelas
coisas grandes, eu falei ndo vai dar
certo isso, ai eu fui fazer um curso de
serigrafia na Seri-telas, entdo fiz um
curso, aprendi a gravar tela fazer uma
arte final colocar natela e estampar”.

Oportunidade: encomenda de um
amigo acabou auxiliando para o
surgimento da empresa.

EMPRESA - N “porque o pijama, que era o produto
que eu trabalhava antes, tem um
preco... ele ndo passa daquilo e eu
comecei a ver eu trabalhava com seda,
com renda importada umas coisas
assim diferenciadas e eu comecei a ver
que se aquilo virasse roupa tinha outro
valor entendeu... a ai aproveitei o
mesmo  maquinario, as mesmas
pessoas 0 mesmo jeito fechei as lojas
acabei com meu ramo de camisolas e
passei para o ramo de roupas”.

Oportunidade: comegou a trabalhar
com o ramo de roupas por perceber
que era mais lucrativo.

Quadro 14: Comentarios sobre oportunidades (processadores)

Fonte: Resultados da Pesquisa




130

Os resultados da pesquisa qualitativa quanto ao aproveitamento de

oportunidades dos entrevistados podem ser vistos no quadro 15:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Aproveitaram alguma oportunidade? - EMPREENDEDOR A,B,D,E 04
N&o aproveitaram C 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Aproveitaram alguma oportunidade? - EMPREENDEDOR G,J 02
N&o aproveitaram F, H, I 03
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Aproveitaram alguma oportunidade? - EMPREENDEDOR M, N 02
N&o aproveitaram K, L, O 03

Quadro 15: Aproveitamento de oportunidade (atacadistas, varejistas,

processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Pergunta: O(a) Sr.(a) vé sua empresa mais como inovadora ou conservadora?

(Fator oportunidade)

Nessa questdo buscou-se identificar se a empresa busca atuar de forma
inovadora, buscando a inovagdo em langamento de seus produtos, inovagao em
investimentos na empresa, na estrutura fisica, ou por outro lado, se busca atuar de
uma forma mais conservadora, com poucos investimentos e poucos langcamentos de

novos produtos.

Drucker (1987) cita a relagcdo do empreendedor com a inovagao.

[...] Reconhecidamente, todas as pequenas empresas novas tém muitos
pontos em comum. Entretanto, para ser empreendedora, uma empresa tem
gue possuir caracteristicas especiais além de ser nova e pequena. Na
verdade, os empreendedores constituem a minoria dentre as pequenas
empresas. Eles criam algo novo, algo diferente; eles mudam ou
transformam valores. (DRUCKER, 1987; p. 29).

O comportamento do empresario inovador pode estar relacionado com o fato
de que ele acredite que seu ambiente esta em constante mudanca e assim para
acompanhar todas essas mudancgas seria necessario estar sempre inovando em

seus produtos, servicos e investimentos. Caso haja interesse do empresario pela
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7

constante inovagdo, € preciso que ele esteja sempre atento para as novas
tendéncias e para as novas oportunidades que irdo influenciar na inovagéao dos seus

produtos e servigos.

Por outro lado aquele empresario conservador, talvez n&o aprecie
acompanhar as mudangas que ocorrem no ambiente externo de sua empresa, ou
seja, prefere ndo se voltar para busca de novas oportunidades que possam trazer
inovacdo aos seus produtos, servicos e investimentos. Algumas questbes da
pesquisa qualitativa puderam justificar a preferéncia de alguns empresarios ao
conservadorismo, um deles seria 0 caso de um atacadista que citou que sua
empresa no passado passou por momentos dificeis, envolvida por problemas
financeiros, como aumento do débito com fornecedores e diminuicdo de seu
faturamento, e por essas razdes prefere ter hoje um comportamento voltado ao
conservadorismo, nao realizando investimentos em inovagfes. Através desse
comportamento conservador, a busca e o reconhecimento de novas oportunidades
tornam-se mais dificeis, nesse sentido, segue o comentario de uma empresaria de
uma loja de confecgdes: “Somos conservadores em todos os sentidos, a gente tinha
loja aqui do lado entdo a gente queria ampliar e fiquei assim pensando uns 2 anos
mais ou menos, a gente tem medo do novo ....preferimos os produtos mais

tradicionais”.

Os resultados da pesquisa que demonstram a atitude do entrevistado em

buscar a inovagéo ou o conservadorismo podem ser vistos no quadro 16:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Buscam a inovagdo — EMPREENDEDOR AC,DE 04
Buscam o conservadorismo B 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Buscam a inovagdo — EMPREENDEDOR 1,J 02
Buscam o conservadorismo F,G,H 03
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Buscam a inovagdo — EMPREENDEDOR K, M ,N 03
Buscam o conservadorismo L, O 02

Quadro 16: Busca pelainovagédo ou conservadorismo? (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Essas foram as questdes e os resultados referentes ao item de busca por
oportunidades (caracteristica empreendedora) que foram identificadas entre os
entrevistados. A seguir a andlise de outro item presente no modo empreendedor

caracterizado como um perfil centralizador.

5.1.1.3 Perfil centralizado

Como j& exposto no referencial deste trabalho um perfil centralizado é
caracteristica do modo empreendedor, segundo Mintzberg (1973), a personalidade
empreendedora € caracterizada por uma recusa em se submeter a uma autoridade,
uma inabilidade de se trabalhar com ela e também uma consequente necessidade
de fugir dela. No modo empreendedor o poder estd na pessoa capaz de
comprometer a organizagdo em fortes cursos de agdo. Esses cursos de agao podem

seguir baseados em um poder pessoal e também no carisma.

Para buscar informagdes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo a centralidade do poder (aspecto voltado
ao empreendedor) foram aplicadas algumas perguntas de carater qualitativo e que
se encontram presentes no roteiro de entrevistas deste trabalho. Seguem as
perguntas aplicadas aos entrevistados buscando identificar caracteristicas voltadas

a centralizagéo do poder:
e Como gerencia os investimentos na empresa?
e Quais as suas atividades na empresa?

e Existem muitas opinides divergentes de seus funcionarios (quanto aos

objetivos estratégicos da empresa)?
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| - Pergunta: Como gerencia os investimentos na empresa (Fator poder centralizado)

A andlise da questdo sobre o gerenciamento de investimentos da empresa €
interessante, pois para que haja uma centralizacdo e integragdo de uma equipe
bem-sucedida (Birley e Muzyka, 2001) € necessario que investimentos sejam feitos
dentro da empresa, direcionados a potencializar os objetivos estratégicos. A medida
gue uma equipe bem-sucedida se desenvolve dentro de uma empresa, as pessoas
envolvidas nessa equipe também buscam visualizar e se atentar para os resultados
de seus esforgos, os quais podem ser representados pelos ganhos financeiros e
pelos investimentos na prépria empresa observados pelas melhorias em

equipamentos, tecnologias e estrutura fisica.

Diante dos comentarios obtidos com a pesquisa foram encontradas duas
visbes diferentes acerca da relacdo do entrevistado com seus investimentos. A
primeira retrata o empresario disperso com relagdo aos seus investimentos, onde
ndo existe uma concentragdo e centralizacdo dos investimentos na prépria empresa.
Pelo contrario, eles sao destinados a outros fins, agindo dessa maneira pode ser
dificil que a convergéncia dos esforcos da empresa (recursos humanos,
tecnoldgicos, estruturais) rumo aos objetivos seja alcancada, uma vez que seus
investimentos podem estar comprometidos para outras finalidades. Um exemplo
dessa pratica pode ser observado segundo comentérios de alguns entrevistados,
que citaram que seus investimentos ndo sdo destinados para a propria empresa,
mas sim para imoveis e veiculos. Nesse sentido, existe uma falta de foco quanto aos
investimentos dessas empresas, a longo prazo, uma situagdo assim pode ndo se
sustentar, caso a empresa passe por uma situacdo dificil que dificulte suas
atividades, como por exemplo, o aparecimento de algum concorrente mais forte ou
algum produto substituto, ou surgimento de uma nova tecnologia, assim essa

empresa poderia ndo ter consisténcia financeira para superar esses obstaculos.

Uma outra visdo refere-se aquele empresario que diz preferir investir na sua
propria empresa, assim seus investimentos caracterizam-se de maneira
centralizada, pois a partir dai seus esfor¢cos para convergéncia de recursos em
direcdo a um objetivo pode possuir uma possibilidade maior de ter sucesso, pois
nesse caso j4 existe uma consisténcia financeira que auxiliaria a empresa na

resisténcia as flutuagbes e problemas que possam vir a surgir, de certa forma a
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empresa estaria mais preparada para enfrentar os desafios que possam aparecer no
futuro. Segundo comentario de uma empresaria de uma loja de confec¢gdes que
costuma investir na propria empresa: “Todo ano a gente esta fazendo uma reforma,
trocando mdvel, fazendo uma pintura, todo ano a gente procura sempre estar
mudando, ndo tem como, a gente tem que investir porque sendao vocé fica

defasado”.

Dentre as caracteristicas de um perfil centralizador destacam-se as questfes
voltadas & maneira como os investimentos financeiros séo aplicados. Caso sejam
aplicados na prépria empresa, subtende-se que estariam mais centralizados para
fortalecimento dos recursos; se por outro lado, forem direcionados para outras
frentes, como imoveis e veiculos, pode-se entender que ndo estariam centralizados
rumo aos objetivos e negoécios da empresa. Segue o quadro 17 que demonstra qual
0 comportamento das empresas entrevistadas com relacdo ao gerenciamento de

seus investimentos.

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Investem na prépria empresa — EMPREENDEDOR A C E 03
Investem em outras frentes B, D 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Investem na prépria empresa — EMPREENDEDOR F,GIJ 04
Investem em outras frentes H 01
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Investem na prépria empresa — EMPREENDEDOR M, N, O 03
Investem em outras frentes K, L 02

Quadro 17: Gerenciamento dos investimentos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il Pergunta: Quais as suas atividades na empresa (Fator poder centralizado)

Através dessa questdo, busca-se entender até que ponto os entrevistados
buscam centralizar e concentrar as atividades e fungdes da empresa em suas maos.
Alguns entrevistados responderam que buscam concentrar e centralizar as
atividades da empresa em suas maos. Isso, de certa forma, indica um perfil

centralizador, uma vez que demonstraram uma vontade de manter as coisas da sua
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empresa sob sua guarda e averiguacdo. Essa atitude centralizadora pode ter
aparecido pelo fato de que as empresas da pesquisa Sa40 micro e pequenas e assim
€ possivel que as atividades sejam ainda concentradas nas mdos do empresario,
diferentemente caso se tratasse de uma grande empresa onde o0 volume de
informacéo e atividades € bem maior e assim a centralizacdo das atividades torna-se

mais dificil de ser alcangada.

A maioria dos entrevistados disse que concentram varios afazeres em suas
maos, entre essas atividades, as compras, 0 setor financeiro, as negocia¢cdes. Por
outro lado, surgiram também entrevistados que disseram possuir apenas algumas
atividades especificas sob seu comando, caracterizando essas atividades como
estratégicas para a empresa, atividades essas que necessitam da averiguacao,
acompanhamento e controle do empreséario para que tenham continuidade dentro do

fluxo de atividades da empresa.

Alguns exemplos desse comportamento de controle de apenas atividades
estratégicas sdo os processadores M e N, que citaram que possuem sob seu
comando as areas de desenvolvimento do produto, as outras areas e funcdes
acabam sendo delegadas a supervisores e gerentes. Porém buscam estar em

constante contato e informados a respeito de todas as atividades da empresa.

De uma forma geral, na pesquisa, constatou-se que todas as empresas
entrevistadas, de uma forma geral, buscam centralizar as informac¢bes, sejam
operacionais, gerenciais e estratégicas, para que estejam sob seu comando e
supervisdo. Esses empresarios sdo 0s responsaveis pelas decisdes estratégicas.
Entéo, para isso, necessitam estar atentos para todos os eventos e acontecimentos

que se referem aos negdcios de sua empresa.

Essa questdo foi interessante no sentido de identificar até que ponto os
empresarios entrevistados buscam centralizar o controle das atividades da empresa,

no sentido de terem poderes de controle em suas maos.

Nessa pergunta todos entrevistados disseram centralizar o controle em suas
maos, é dificil encontrar a questdo do delegar fungfes, talvez, pelo fato de se
caracterizarem como micro e pequenas empresas e que desde o comego de sua
existéncia todas as atividades da empresa estavam concentradas na figura desse

empresario (Quadro 18).
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Questéo (atacadistas,varejistas e processadores) Empresas Qtde empresas
Centralizam as atividades — EMPREENDEDOR Todas 15
N&o centralizam suas atividades Nenhuma 00

Quadro 18: Centralizagdo das atividades (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Pergunta: Existem muitas opinides divergentes (quanto aos objetivos da

organizacéo) (Fator poder centralizado)

Caso haja entre os funcionarios a existéncia de muitas opinides divergentes
quanto aos objetivos da empresa, isso pode ser um indicativo, de que seja dificil
para que o empresario consiga centralizar os esforcos dos empregados de uma
organizag&o rumo a objetivos definidos. A existéncia de muitas opinides divergentes
pode fazer com que os funciondrios tenham dificuldade de seguir e acatar as

instrucdes definidas pela alta administrag&o.

Por outro lado, poucas opinides divergentes, podem trazer uma facilidade
para gue 0 empresario consiga comunicar suas intengdes e decisfes estratégicas a
seus empregados e centralizar seus esforcos em busca dos objetivos. Dessa
maneira, @ medida que o0 empresério consegue comunicar aos seus empregados as
decisBes sobre o futuro da empresa e que consiga a partir dai a colaboracdo de
todos sem o aparecimento de opinides divergentes quanto aos objetivos, pode-se
dizer de uma forma geral que a convergéncia dos esforcos seja mais facil de ser
alcancada. Segundo comentario de uma empreséria de uma loja de confec¢des a
respeito de opinides divergentes: “Nao se tem opinides divergentes de nenhum dos
funcionérios ....prevalece o que eu falo ....é6 bem assim ...0 que eu falei t4 falado...

mas € bem assim ....€ que eu ndo imponho ....eu sugiro pra gente fazer uma coisa”.

Essa questéo foi interessante no sentido de descobrir se ha muitas opinides
divergentes entre os funcionarios quanto aos objetivos da empresa, caso haja
muitas divergéncias pode existir certa dificuldade do empresério em conseguir
centralizar os esfor¢os e as idéias de todos os envolvidos na busca dos objetivos,
por outro lado, se houver poucas opinides divergentes pode significar que a questao

da centralizag&o de esforcos se torne mais facil de ser atingida.



137

Segundo comentarios dos entrevistados, todos os entrevistados disseram que
em suas empresas ndo existem opiniées divergentes dos funcionérios com relacéo

aos objetivos (Quadro 19).

Questédo (atacadistas,varejistas e processadores) Empresas Qtde empresas
N&o existem opinides divergentes - EMPREENDEDOR Todas 15
Existem opinides divergentes Nenhuma 00

Quadro 19: Existéncia de opinides divergentes (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes ao item da centralizagéo
do poder (caracteristica empreendedora) que foram identificadas entre os
entrevistados. A seguir a andlise de outra caracteristica presente no modo
empreendedor relacionadas aos saltos longos (crescimento) mesmo em face a

incerteza.

5.1.1.4 Saltos longos (crescimento).

Busca-se identificar nessa questdo se a empresa durante sua historia
conseguiu grandes proporgdes de crescimento, que podem ser caracterizados como
saltos longos e ganhos draméticos mesmo face a incerteza, ou seja, procura-se
analisar através dessa questédo se houve concretamente um resultado de um grande
crescimento durante a sua historia. Essa caracteristica de saltos longos esta

diretamente relacionada ao modo empreendedor de Mintzberg (1973).

Na pesquisa qualitativa, houve casos em que a empresa obteve grandes
crescimentos (saltos longos) durante sua histéria, um desses relatos pode ser
identificado por um empresario que cita que o inicio da sua empresa foi um comego
com pouco dinheiro, mas mesmo assim conseguiu levar sua empresa a altos
patamares de ganhos: “No come¢o quando vocé ndo conhece ninguém, vocé néo
tem capital, comecei sem capital, como € que vocé comeca uma empresa sem
capital? Comecei com R$ 1.800,00 ai foi, pra mim foi o mais dificil,...comecei com

R$ 1.800,00 e hoje, estou aqui, ndo tem como, € que vocé vai comprando, vai
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comprando, vai injetando e injetando, e acaba acontecendo, hoje tenho 50

revendedoras”.

Os resultados da pesquisa que demonstram o aparecimento de grandes

proporcdes de crescimento durante a existéncia da empresa podem ser vistos no

quadro 20:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas

Houve grandes saltos - EMPREENDEDOR A B,CDE 05

N&o houve grandes saltos nenhuma 00
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas

Houve grandes saltos - EMPREENDEDOR H 01

N&o houve grandes saltos F,GIJ 04
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas

Houve grandes saltos - EMPREENDEDOR M, N 02

N&o houve grandes saltos K, L, O 03

Quadro 20: Existéncia de grandes saltos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes ao item da existéncia de
grandes saltos (caracteristica empreendedora) que foram identificadas entre os

entrevistados. A seguir a analise do modo adaptativo.

5.1.2 Caracterizagdo do modo adaptativo

Quando se analisa o0 modo adaptativo percebe-se a existéncia de varias
diferencas em relagdo ao modo empreendedor, algumas dessas diferencas entre 0s

modos sao descritas abaixo.

Enquanto que no modo empreendedor o empresario trabalha em direcdo a
uma viséo de futuro, leva em conta a vontade de crescer, por outro lado, no modo
adaptativo, a empresa caminha conforme a situacdo do contexto em que ela esta
inserida, os passos estratégicos da empresa vao acontecendo a medida que ela
busca informagbes do seu ambiente externo (mercado, economia, clientes,

fornecedores, concorrentes) e procura agir de maneira reativa, tendo como base
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esses acontecimentos externos, suas expectativas de futuro nem sempre

correspondem a vontade de crescer como no modo empreendedor.

Enquanto que no modo empreendedor, o empresério representa uma figura
de poder no contexto organizacional, onde as aspiragcdes e intencbes deste
possuem peso sobre o direcionamento da empresa, por outro lado, no modo
adaptativo, o empresario acaba decidindo muitas vezes tendo como base o que
acontece a sua volta, onde pode apenas copiar uma tendéncia que ele acredite ser
interessante no momento, o seu modo de pensar e suas vontades acabam deixando

espaco para a adaptagdo ao ambiente externo.

A partir do conhecimento dessas diferencas entre os modos de formagéo de
estratégia, segundo Mintzberg (1973), os itens caracteristicos presentes nos

estrategistas voltados ao modo adaptativo séo:
I. Aspectos relacionados a falta de objetivos claros;
Il. perfil reativo;
lll. tomada de decisdes incrementais (baseadas no feed-back);

IV. tomada de decisdes desordenadas.

5.1.2.1 Falta de objetivos claros

Essa caracteristica segundo Mintzberg (1973), representa o modo adaptativo,
ou seja, para este modo ndo é importante que a empresa tenha objetivos claros e
especificos, pois como nédo se tem idéia do que ir4 acontecer no futuro quanto aos
aspectos de desempenho do mercado, o comportamento de compra do consumidor,
entdo é preferivel que o empresario se comporte de uma maneira que aguarde
passivamente as situacdes externas acontecerem, e a partir disso, decidir qual agéo
tomar. Analisando essa caracteristica, ndo faz sentido que a empresa tenha
objetivos claros uma vez que esses objetivos podem né&o ser atingidos, caso algum
problema acontecga no futuro, podendo fazer com que a empresa altere seu curso de

direcéo.
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Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo a falta de objetivos claros (aspecto
voltado ao adaptativo) foram aplicadas algumas perguntas de caréater qualitativo e
gue se encontram presentes na entrevista semi-estruturada deste trabalho. Seguem
as perguntas aplicadas aos entrevistados buscando identificar caracteristicas

voltadas a falta de objetivos claros:
e O que pensa e visualisa para o futuro?

e Como gerencia 0s seus investimentos?

| - Pergunta: O que pensa e visualiza para o futuro da empresa? (Fator falta de

objetivos claros)

Essa questdo procura identificar qual o interesse da empresa com relagéo ao
seu futuro, se possui algum objetivo claro e definido ou ndo possui. Segue o
comentario de uma empreséria de uma industria que possui clareza quanto a viséo
de objetivos claros e definidos para o futuro: “Eu pretendo mudar para um terreno
maior com no minimo de 2.000 a 3.000 metros quadrados, pretendo crescer, atender
melhor meus clientes para que eles concentrem um pouco mais da sua producao

comigo”.

Por outro lado, existe o0 empresario que néo visualiza nenhum objetivo claro e
definido para o futuro, colocando assim, a dire¢do de sua empresa de uma forma
dependente em relagdo aos acontecimentos que possam surgir no futuro, atuando

de forma passiva, caracteristica essa que estéd associada ao modo adaptativo.
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Os resultados da pesquisa que demonstram a falta ou ndo de objetivos claros

para o futuro da empresa podem ser vistos no quadro 21:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
N&o possuem objetivos claros p/ o futuro — ADAPTATIVOS B 01
Possui objetivos claros para o futuro AC,DE 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o possuem objetivos claros p/ o futuro — ADAPTATIVOS F, H, I 03
Possui objetivos claros para o futuro G,J 02
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
N&o possuem objetivos claros p/ o futuro — ADAPTATIVOS K, L, O 03
Possui objetivos claros para o futuro M, N 02

Quadro 21: Objetivos claros para o futuro (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il - Pergunta: Como gerencia os investimentos de sua empresa?

Nessa questdo busca-se identificar até que ponto os investimentos estdo de
acordo com os objetivos da empresa. E possivel identificar até que ponto a relagéo
entre objetivo e investimento € coerente, ndo faz sentido uma empresa ter objetivos
de crescer, conquistar mercados se na questdo dos seus investimentos procura
investir em imoOveis e veiculos. Se a empresa ndo procura investir em nenhum
objetivo voltado para a empresa e sim direciona para outros fins pode-se dizer, de
uma forma geral, que ela se torna mais adaptativa quando comparada aquela
empresa que possui objetivos de futuro claros e possui investimentos voltados para

esses objetivos.

Os resultados da pesquisa que demonstram o0 gerenciamento dos

investimentos da empresa podem ser vistos no quadro 22:
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Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
N&o possuem investimentos na empresa — ADAPTATIVOS B,D 02
Investem na empresa para 0s objetivos AC,E 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o possuem investimentos na empresa — ADAPTATIVOS H 02
Investem na empresa para 0s objetivos F,GIJ 03
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
N&o possuem investimentos na empresa — ADAPTATIVOS K, L 02
Investem na empresa para 0s objetivos M, N, O 03

Quadro 22: Gerenciamento dos investimentos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes ao item falta de objetivos
claros (caracteristica adaptativa) que foram identificados entre os entrevistados. A
seguir a analise de outra caracteristica presente no modo adaptativo relacionadas a

um perfil reativo.

5.1.2.2 Caracteristica reativo

Como ja exposto no referencial tedrico desse trabalho, essa caracteristica
reativa procura identificar até que ponto o empresario se coloca passivamente com
relacdo aos acontecimentos do ambiente externo de sua empresa. Um perfil reativo
seria 0 caso daquele empresério que aguarda as coisas acontecerem no ambiente
externo de sua empresa para a partir dai tomar uma iniciativa. Nesse caso pode-se
tornar dificil a estipulacdo de objetivos consistentes para o futuro, uma vez que a
empresa se encontra de uma maneira em que depende dos acontecimentos de seu

ambiente externo para tomar o seu rumo.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo a uma caracteristica reativa (aspecto
voltado ao adaptativo) foram aplicadas algumas perguntas de caréater qualitativo e
gue se encontram presentes na entrevista semi-estruturada deste trabalho. Seguem
as perguntas aplicadas aos entrevistados buscando identificar caracteristicas

voltadas a um aspecto reativo:
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e O gue pensa para o futuro de sua empresa?

e Como gerencia os investimentos em sua empresa?

| - Pergunta: O que pensa para o futuro da empresa (Fator reativo)

Através dessa pergunta busca-se questionar o empresério a respeito do
futuro de sua empresa, aquele que diz conseguir visualizar um futuro e possui
objetivos definidos significa de certa forma que ele ndo quer apenas se adaptar as
transformagfes que o ambiente externo exige, pelo contrario pretende atuar de uma

maneira pré-ativa para moldar esse ambiente futuro conforme as suas pretensdes.

Os resultados da pesquisa que demonstram a falta ou ndo de objetivos claros

para o futuro da empresa podem ser vistos no quadro 23:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
N&o tem objetivos — sao reativos — ADAPTATIVOS B,D 02
Tem objetivos para o futuro A C E 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o tem objetivos — sao reativos — ADAPTATIVOS F, H, I 03
Tem objetivos para o futuro G,J 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
N&o tem objetivos — sao reativos — ADAPTATIVOS K. L, O 03
Tem objetivos para o futuro M, N 02

Quadro 23: Objetivos para o futuro — reatividade (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il - Pergunta: Como realiza os investimentos da empresa (Fator reativo)

Essa questdo busca identificar de que maneira 0s investimentos s&o
realizados na empresa bem como se estdo de acordo com os objetivos e a visao de

futuro. Aquele entrevistado que na questao anterior citou que possui visao de futuro
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e quer se colocar de uma maneira pro-ativa diante dos acontecimentos, nessa
questdo sobre os investimentos pode reforcar ainda mais a sua coeréncia com

relacéo ao futuro.

Aquele empreséario que possui seus investimentos de acordo com 0s seus
objetivos futuros, pode-se dizer de uma forma geral que ele esta realmente se
preparando e ndo quer deixar sua empresa de maneira reativa, apenas se

adaptando aos acontecimentos de forma dependente.

Por outro lado, aquele empresario que ndo possui seus investimentos
voltados para os seus objetivos, mas sim sao destinados a outros fins, encontram-se
indicativos de que para o futuro, sua condicdo sera muito mais dependente dos

acontecimentos e também reativa, do que uma atitude de previsao e de preparo.

Pode-se citar como um exemplo, uma empresa que no futuro tem a
oportunidade de investir em algo rentavel, porém acabou ndo realizando seus
investimentos de maneira integrada e coerente com os objetivos da empresa e
assim esse investimento acabou se dispersando no decorrer do tempo resultando na
perda dessa oportunidade, pois n&o estava preparada financeiramente e
estruturalmente para investir. Este perfil passivo pode ter colocado a empresa de

uma forma reativa frente aos acontecimentos e caracteristicas do ambiente.

Os resultados da pesquisa que demonstram de que maneira 0s investimentos

sdo gerenciados na empresa podem ser vistos no quadro 24:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Investimentos destinados a outros fins — ADAPTATIVO B,D 02
Investimentos direcionados na prépria empresa A C E 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Investimentos destinados a outros fins — ADAPTATIVO H 01
Investimentos direcionados na prépria empresa F,GIJ 04
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Investimentos destinados a outros fins — ADAPTATIVO K, L 02
Investimentos direcionados na prépria empresa M, N, O 03

Quadro 24: Gerenciamento dos investimentos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Essas foram as questdes e os resultados referentes ao perfil reativo
(caracteristica adaptativa) que foram identificadas entre os entrevistados. A seguir a
andlise de outra caracteristica presente no modo adaptativo relacionadas a tomada

de decisdes incrementais (baseadas no feed-back).

5.1.2.3 Tomadas de decisdes incrementais (Baseadas no feed-back)

Como ja exposto no referencial teérico desse trabalho, nessa questédo busca-
se entender de que maneira 0s aspectos presentes no ambiente externo influenciam
no processo decisério das empresas. Até que ponto os concorrentes, os clientes, a
economia, a politica influenciam na tomada de decisfes estratégicas das empresas

entrevistadas.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo a uma caracteristica de tomadas de
decisdes incrementais baseadas no feed-back (aspecto voltado ao adaptativo) foram
aplicadas algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram presentes na
entrevista semi-estruturada deste trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos

entrevistados buscando identificar caracteristicas voltadas as decisdes incrementais:
e Como é o relacionamento com o seu cliente?
e Como é o relacionamento com seu fornecedor?
e Como é o relacionamento com seus concorrentes?

¢ Em que momentos a economia, politica, taxas, encargos influenciam nos

seus negocios?

| - Pergunta: Como é o seu relacionamento com o cliente (Fator decisbes

incrementais)

Essa pergunta busca verificar até que ponto as decisdes estratégicas sao
influenciadas pela opinido e feed-back dos clientes. O cliente, através de seu

comportamento de compra, pode possuir um grande poder diante da empresa, uma
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vez que ele pode ditar e influenciar diretamente nas decisdes estratégicas. Segue o
comentario de um atacadista de roupas que considera a influéncia do cliente sendo
que este teria um “poder” de chegar a influenciar no mix de produtos: “Sim, a
sugestdo que o cliente contribui sdo as tendéncias, ele sempre da opinibes e
comentarios como... ‘ah eu vi uma blusa assim, ou numa revista, novela ou uma
colega....” entdo a gente procura observar esse lado também...aquele

relacionamento de liberdade de perguntar e de se informar”.

Por outro lado, a empresa que néo considera a opinido dos clientes para as
suas decisdes estratégicas, pode significar que o empresario atesta e acredita que a
propria empresa e seus responsaveis possuem bom gosto, e acabam ndo sendo
influenciados por aquilo que os clientes dizem e querem, ndo se colocam
dependentes desse tipo de informag&do. Nesse caso, podem talvez possuir uma
outra fonte de referéncia de maior peso tais como fornecedores ou concorrentes.
Segue o comentario de um atacadista: “Nos baseamos pouco no cliente... na
verdade, meu cliente ndo tem a informacéo que a gente tem sobre a moda. Temos

informagdes importantes do nosso fornecedor”.

Os resultados da pesquisa que demonstram se 0s entrevistados consideram a
influéncia dos clientes no seu processo de tomada de decisbes, aspecto esse

voltado ao modo adaptativo podem ser vistos no quadro 25:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos clientes — ADAPTATIVO A E 02
Na&o consideram a influéncia dos clientes B,C,D 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos clientes — ADAPTATIVO F, H, 03
N&o consideram a influéncia dos clientes G,J 02
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos clientes — ADAPTATIVO K,L, O, N 04
N&o consideram a influéncia dos clientes M 01

Quadro 25: Influéncia dos clientes (atacado, varejo e industria)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Il - Pergunta: Relacionamento com fornecedores (Fator decisdes incrementais)

Outra fonte de referéncia que pode influenciar os empresérios nas suas
decisbes estratégicas sdo os fornecedores. Para alguns entrevistados, o0s
fornecedores séo dotados de informag6es importantes, devido a isso é grande a sua
influéncia. Segue o comentario de um atacadista sobre a importancia de seus
fornecedores: “Eu tenho fornecedores que eles vao para a Europa, se baseiam
muito na Europa, Estados Unidos, se baseiam nos lancamentos de |4 ...meus
fornecedores vao para Europa, Estados Unidos pesquisam e eu tenho acesso a

essa pesquisa...entdo é onde eu consigo facilidade de tendéncias e langamentos”.

Por outro lado existem empresarios que acreditam que os fornecedores nédo
sejam uma fonte de referéncia para sua empresa, podendo ter assim outras fontes
para tomar suas decisfes estratégicas tais como clientes ou concorrentes, ou até

mesmo nédo se basear em nenhum tipo de fonte externa.

Os resultados da pesquisa que demonstram de que maneira os entrevistados
consideram a influéncia dos fornecedores no seu processo de tomada de decisdes

podem ser vistos no quadro 26:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos fornecedores- ADAPTATIVO A B,CDE 05
Na&o consideram a influéncia dos fornecedores nenhuma 00
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos fornecedores — ADAPTATIVO F,GIJ 04
N&o consideram a influéncia dos fornecedores H 01
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos fornecedores — ADAPTATIVO K, L, M, N 04
N&o consideram a influéncia dos fornecedores (@) 01

Quadro 26: Influéncia dos fornecedores (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

[l - Pergunta: Relacionamento com concorrentes (Fator decisdes incrementais)

Os concorrentes podem ser uma grande fonte de consulta e de influéncia
para que o empresario tome suas decisdes estratégicas. Caso o0 concorrente tome

um outro rumo, lance uma tendéncia, pode ser uma referéncia para que o
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empresario copie esse concorrente para que tenha condigbes semelhantes de

potencial competitivo, para esse empresario, € importante monitorar o concorrente
constantemente.

Por outro lado existe aquele empresario que ndo costuma monitorar sua
concorréncia, ndo busca essa referéncia para tomar suas decisbes, pode possuir
outras fontes de referéncia. Para esse empresario ndo importa aquilo que o
concorrente faz, entdo nao existe o habito de monitora-lo e de se basear em seus
movimentos: “A concorréncia somos nés mesmos, a gente nao monitora
concorrentes, nada, 0 que acontece, a gente ndo se preocupa com nada, nossa
preocupagdo € o seguinte: se a gente estiver mal, a nossa mercadoria ndo tiver
preco, tiver ruim, ndo vende, agora 0 que meu concorrente esta vendendo isso é
com ele, a gente n&do se estressa com iSso”.

Os resultados da pesquisa que demonstram se 0s entrevistados consideram a
influéncia dos concorrentes no seu processo de tomada de decisfes, aspecto esse
voltado ao modo adaptativo podem ser vistos no quadro 27:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos concorrentes — ADAPTATIVO A E 02
N&o consideram a influéncia dos concorrentes B,C,D 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos concorrentes — ADAPTATIVO G, 1,J 03
N&o consideram a influéncia dos concorrentes F,H 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia dos concorrentes — ADAPTATIVO M, N, O 03
N&o consideram a influéncia dos concorrentes K, L 02

Quadro 27: Influéncia dos concorrentes (atacado, varejo e processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa.

IV - Pergunta: Em que momentos a economia, politica, taxas, encargos influenciam
nos seus negocios. (Fator decisfes incrementais)

Através dessa pergunta busca-se identificar até que ponto o empresario

acredita que fatores como a economia, politica, taxas, tributos influenciam nas
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decisbes estratégicas da empresa. Aspectos como o poder econdémico de compra
dos clientes, os impostos, taxas, encargos 0s quais as empresas estdo submetidas
podem ser grandes influenciadores para as decisbes estratégicas. Segue o
comentario de um atacadista de confec¢bes: “Influenciam muito, muito alto os
impostos, vocé vé que isso é uma briga constante dos empresarios, comerciantes,
tudo é muito alto... isso ai € um absurdo, nossos impostos...isso ai vocé pode ver

que é muito alto, a nossa carga tributéria € terrivel”.

Por outro lado existem as empresas que ndo consideram esses aspectos
como grandes influenciadores para suas decisfes estratégicas. Para esses
empresarios sua empresa ndo € dependente dessas politicas e da economia. Vale
destacar que todo e qualquer empresario acredita que sua empresa venha a ser
influenciada pelo desempenho da economia do pais, por mudangas em impostos,
taxas e encargos, porém O que procurou avaliar nessa questdo foi o fato do
empresario considerar essa influéncia em grandes propor¢gfes. Segue o comentario
de um atacadista que acredita que sua empresa ndo é muito influenciada por esses
aspectos: “N&o, pra mim ndo, micro empresa nao tem, isso ai, de repente empresa
muito grande, mas pra mim nédo. Volta e meia a prefeitura arruma uma taxinha, mas

ndo chega a abalar o meu negécio”.

Os resultados da pesquisa que demonstram se 0s entrevistados consideram a
influéncia da politica, taxas, economia no seu processo de tomada de decisdes

podem ser vistos no quadro 28:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia da politica, taxas — ADAPTATIVO A B, E 03
N&o consideram a influéncia da politica, taxas, economia C,D 02
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia da politica, taxas - ADAPTATIVO F, H, I 03
N&o consideram a influéncia da politica, taxas, economia G,J 02
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Consideram a influéncia da politica, taxas — ADAPTATIVO M, O 02
N&o consideram a influéncia da politica, taxas, economia K, L N 03

Quadro 28: Influéncia das politicas, taxas, economia (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Essas foram as questdes e os resultados referentes as tomadas de decisGes
incrementais baseadas no feed-back (caracteristica adaptativa) que foram
identificadas entre os entrevistados. A seguir a andlise de outra caracteristica
presente no modo adaptativo caracterizados como as tomadas de decisdes de forma

desordenada.

5.1.2.4 Tomadas de decisdes desordenadas

Conforme o referencial tedrico busca-se identificar através dessa
caracteristica a maneira como as decisdes estratégicas sdo tomadas. Caso sejam
efetuadas de modo desarticulado estaria de acordo com as -caracteristicas
adaptativas, nesse sentido, ndo existem questdes de coordenacdo de atividades
dessa maneira a estratégia se torna fragmentada e o estrategista acaba se

adaptando as necessidades do momento.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo a uma caracteristica de tomadas de
decisdes desordenadas (aspecto voltado ao modo adaptativo) foram aplicadas
algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram presentes na
entrevista semi-estruturada deste trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos

entrevistados buscando identificar caracteristicas voltadas as decisdes incrementais:
e O gque pensa para o futuro de sua empresa?
e Como sao gerenciados os investimentos na empresa?

e Sua empresa hoje é o resultado de uma viséo que teve no passado?

| - Pergunta: O que pensa para o futuro de sua empresa (Fator decisbes

desordenadas)

Mais uma vez essa questdo sobre a visao de futuro da empresa surge para

entender o aspecto adaptativo dos entrevistados, essa pergunta procura descobrir



151

se 0 empresario possui objetivos claros para o futuro da empresa. Caso existam
objetivos claros, pode-se entender que ele dispor4 de seu esforco para que as
decisdes e as ac¢des sejam ordenadas em busca desse objetivo, a convergéncia dos
esforcos e dos recursos (humanos, tecnoldgicos, estruturais) precisam ser

ordenados para que as agdes se efetivem.

O empresario que disse ndo possuir uma clara visdo de objetivos, de certa
forma ndo teria como se preparar estruturalmente e de maneira ordenada para o
futuro, uma vez que nao saberia para onde estaria indo, assim, as decisOes
acabariam sendo desordenadas, pois as agdes na empresa vao acontecendo

conforme as mudancas do ambiente.

Os resultados da pesquisa que demonstram se 0s entrevistados possuem ou

nao objetivos claros para o futuro podem ser vistos no quadro 29:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
N&o possuem objetivos — decisGes desordenadas - ADAPTATIVO B, D 02
Possuem objetivos claros para o futuro A CE 03
Questdo (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o possuem objetivos — decisGes desordenadas - ADAPTATIVO FH, I 03
Possuem objetivos claros para o futuro G,J 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
N&o possuem objetivos — decisGes desordenadas - ADAPTATIVO K, L O 03
Possuem objetivos claros para o futuro M, N 02

Quadro 29: Objetivos claros para o futuro (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il - Pergunta: como realiza os investimentos da empresa (Fator decisbes

desordenadas)

Essa questdo busca identificar se existe uma coeréncia de aplicacdes

financeiras voltadas aos objetivos estratégicos da organizagéo.

O empresario que na questdo anterior disse possuir objetivos claros, e possui
seus investimentos coerentes em direcdo a esses objetivos, pode existir uma

ordenagéo entre visdo de futuro e investimentos.
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Por outro lado o empresério que aplica seus investimentos em outras frentes
e ndo na propria empresa, possui uma incoeréncia na relagdo entre objetivos e
investimentos. Dessa maneira, transparece uma atitude desordenada, pois acdes
estratégicas que poderiam ser implementadas no futuro podem vir a ser
prejudicadas, pelo fato de n&o haver uma consisténcia com relagdo aos

investimentos financeiros.

Os resultados da pesquisa que demonstram a maneira pela qual os

entrevistados realizam seus investimentos podem ser vistos no quadro 30:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
N&o realizam investimentos na empresa — ADAPTATIVO B,D 02
Realizam investimentos na empresa A CE 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o realizam investimentos na empresa — ADAPTATIVO H 01
Realizam investimentos na empresa F,G, 13 04
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Né&o realizam investimentos na empresa — ADAPTATIVO K, L 02
Realizam investimentos na empresa M, N, O 03

Quadro 30: Gerenciamento dos investimentos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

[ll - Pergunta: Sua empresa € o resultado de uma visdo que vocé teve no passado?

(Fator decisdes desordenadas)

Essa questdo busca identificar até que ponto o resultado do que a empresa é
hoje corresponde a uma visdo que 0 empresario teve no passado, ou seja, busca
verificar se as ac¢les estratégicas da empresa foram ordenadas durante sua

trajetdria para se transformar naquilo que o empresario havia imaginado no passado.

O empresério que cita que o resultado do que sua empresa € hoje
corresponde a uma viséo do passado, pode-se dizer, que existiu uma tendéncia de
que as decisdes estratégicas tenham sido tomadas de uma forma ordenada para

que a situacdo da empresa se constituisse conforme as vontades deste.

Por outro lado aquele empresério que disse que durante a trajetoria da sua

empresa as coisas foram acontecendo, e que nem tinha imaginado que ela se



153

7

transformaria no que ela é hoje, identifica-se uma certa proximidade com as
decisbes tomadas de forma desordenada, pois ndo se tinha idéia para onde se

estava indo, ou seja, o resultado final ndo correspondeu a uma viséo do passado.

Para alguns empresarios, poderia até haver objetivos claros imaginados no
passado, porém as decisbes foram tomadas de forma desordenada, baseadas
naquilo que o ambiente mostrava durante a sua trajetoria e assim o resultado final

nao correspondeu a sua visdo do passado.

Os resultados da pesquisa que demonstram se o0 que a empresa € hoje
corresponde a uma visdo que o empresario teve no passado podem ser vistos no
quadro 31, caso ndo haja correspondéncia quanto a visdo do passado, entende-se

que este perfil estaria mais proximo do modo adaptativo:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
N&o corresponde a uma visédo do passado - ADAPTATIVO A B,D 03
Corresponde a uma viséo do passado C,E 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o corresponde a uma visédo do passado - ADAPTATIVO F.G,H, I 04
Corresponde a uma viséo do passado J 01
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
N&o corresponde a uma visédo do passado - ADAPTATIVO K, L, M, N, O 05
Corresponde a uma viséo do passado Nenhuma 00

Quadro 31: A empresa hoje corresponde a uma visédo do passado (atacado,

varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes as tomadas de decisGes
desordenadas (caracteristica adaptativa) que foram identificadas entre o0s

entrevistados. A seguir a analise do modo Planejamento.
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5.1.3 Caracterizagdo do modo planejamento

Conforme o referencial tedrico busca-se identificar nos entrevistados
caracteristicas voltadas ao planejamento, onde prevalece aspectos voltados mais a
um sentido analitico de formulagdo de estratégia, ao contrario do empreendedor e
do adaptativo que possuem um aspecto mais de formacdo de estratégia. Caso
sejam encontrados entre os entrevistados caracteristicas voltadas a um aspecto
analitico de formulagédo de estratégia pode se dizer que esteja de acordo com as
caracteristicas do modo de planejamento, segundo Mintzberg (1973), o modo
planejamento € orientado pela analise sistematica e compreensiva e é usado na
crenga de que a andlise formal possa fornecer a compreensdo do ambiente

suficiente para influencia-lo.

A partir do conhecimento do modo planejamento voltado principalmente a
formulacdo de estratégia, segundo Mintzberg (1973), os itens caracteristicos

presentes nos estrategistas voltados ao modo planejamento séo:
¢ O analista tem o papel importante na formac&o da estratégia;

¢ O modo planejamento se foca na andlise sistemética, particularmente na

avaliacao de custos e beneficios das propostas;

¢ O modo planejamento é caracterizado acima de tudo pela integragdo de

decisfes e estratégia.

5.1.3.1 Importancia do papel do analista na formacéo da estratégia

Essa caracteristica segundo Mintzberg (1973), representa o modo
planejamento, ou seja, no modo planejamento o analista tem o papel importante na
formacao da estratégia, o analista ou o planejador trabalha com o gerente e assume
grande responsabilidade por grande parte do processo de formulagdo da estratégia
0 seu papel é aplicar as técnicas da ciéncia de gerenciamento e andlise de

policiamento para o desenho de estratégias de longo alcance.
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Cabe ao analista da estratégia a responsabilidade pelas andlises e
posteriores decisdes estratégicas sobre o rumo da organizacdo baseada em um

senso analitico de formulacéo.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo ao papel importante do analista na
formulacdo de estratégia (aspecto voltado ao planejamento) foram aplicadas
algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram presentes no
questionéario semi-estruturado deste trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos

entrevistados buscando identificar essa caracteristica:
e Conhece planejamento estratégico?
e Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa?

e Aplica o planejamento estratégico na empresa hoje?

| - Conhece o planejamento estratégico?

O fato de o entrevistado ter conhecimento a respeito do planejamento
estratégico pode indicar que a realizacdo e o sucesso da formulagdo de estratégia
possa estar ligada diretamente ao empresario / proprietario considerado este como o
analista principal da estratégia, demonstrando assim ter uma papel importante

quanto a esse quesito (Quadro 32).

Questao (atadadistas) Empresas Qtde empresas
Conhece planejamento estratégico — PLANEJAMENTO D 01
N&o conhece nada a respeito de planejamento estratégico A B,C,E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Conhece planejamento estratégico — PLANEJAMENTO G 01
N&o conhece nada a respeito de planejamento estratégico F,H1J 04
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Conhece planejamento estratégico — PLANEJAMENTO N 01
N&o conhece nada a respeito de planejamento estratégico K, L, M, O 04

Quadro 32: Conhecimento arespeito de planejamento estratégico (atacado,

varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Il - J4 aplicou o planejamento estratégico na empresa?

O fato de ja ter aplicado o planejamento estratégico na empresa indica que o
empreséario entrevistado tenha tomado a iniciativa dessa realizacdo o que pode
demonstrar a importancia de seu papel para a formulacéo, realizagdo e sucesso da
estratégia (Quadro 33).

Questao (atadadistas) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO D 01
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa A B,C,E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO Nenhuma 00
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa F,GH,IJ 05
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO N 01
N&o aplicou o planejamento na sua empresa K, L,M, 0O 04

Quadro 33: J4 aplicou o planejamento estratégico na empresa (atacado, varejo

e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

[ll Aplica o planejamento estratégico atualmente?

A aplicagdo do planejamento estratégico da empresa atualmente indica que
de uma forma geral o empresério entrevistado / proprietario tem a iniciativa de
realizar o planejamento estratégico, o que também demonstra a importancia do seu
papel para essa execucgédo (Quadro 34).

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO D 01
N&o aplica o planejamento estratégico atualmente A B,C, E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO Nenhuma 00
Na&o aplica o planejamento estratégico atualmente F,GHIJ 05
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO Nenhuma 00
Na&o aplica o planejamento estratégico atualmente K,L,M,N, O 05

Quadro 34: Aplica o planejamento estratégico atualmente (atacado, varejo, processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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5.1.3.2 Andlise sistemética / avaliagdo de custos e beneficios.

Essa caracteristica segundo Mintzberg (1973), representa o0 modo
planejamento, no sentido de que no modo planejamento o foco se encontra na
andlise sistemética, particularmente na avaliacdo de custos e beneficios das
propostas de concorrentes. O planejamento formal envolve tanto a busca ativa de
novas oportunidades quanto a solugdo de problemas existentes, nesse caso, 0

processo € sempre sisteméatico e estruturado.

Para buscar informagdes junto aos entrevistados que pudessem
identificar caracteristicas representativas com relacdo a realizagdo de analise
sistematica / avaliagdo de custos e beneficios (aspecto voltado ao planejamento)
foram aplicadas algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram
presentes no questionério semi-estruturado deste trabalho. Seguem as perguntas

aplicadas aos entrevistados buscando identificar essa caracteristica:

e Realiza algum tipo de planejamento na empresa?

| Pergunta: Realiza algum tipo de planejamento na empresa?

Essa questdo buscou identificar nos entrevistados aspectos que estivessem
relacionados a utilizag@o de andlises sisteméticas de custos e beneficios. Procurou-
se identificar outros tipos de planejamento, excetuando-se dessa maneira o0
planejamento estratégico em si. Algumas empresas demonstraram utilizar-se do
planejamento voltado ao controle financeiro e também ao controle de estoque
(Quadro 35).

As questbes de planejamento financeiro e de estoque baseado em analises
sistematicas de custos proporcionam aos entrevistados importantes informacdes
sobre a sua situagéo financeira e outras questdes que poderdo ser utilizadas nas

decisOes estratégicas da empresa para o seu futuro.
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Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Realiza algum tipo de planejamento — PLANEJAMENTO C,D,E 03
Na&o realiza nenhum tipo de planejamento A, B 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Realiza algum tipo de planejamento — PLANEJAMENTO G 01
Na&o realiza nenhum tipo de planejamento FHI1J 04
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Realiza algum tipo de planejamento — PLANEJAMENTO M 01
Nao realiza nenhum tipo de planejamento K,L,N, O 04

Quadro 35: Realizagdo de algum tipo de planejamento (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

5.1.3.3 Integragdo de decisdes e estratégia

Essa caracteristica voltada a integracdo de decisdes estratégicas, segundo
Mintzberg (1973), representa o modo planejamento. Ackoff (apud MINTZBERG,
1973, p. 48) cita que a principal complexidade do planejamento deriva do inter-
relacionamento de decisbes em vez das prOprias decisbes. Mas esse inter-
relacionamento € o elemento chave do planejamento. Uma organizac¢édo planeja na
crenga de que as decisdes tomadas juntas num processo sistematico terdo menos
tendéncia a entrar em conflito e mais tendéncia a se complementarem do que se

elas fossem tomadas independentemente.

Para buscar informagdes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relagdo a integracdo de decisdes e estratégia
(aspecto voltado ao planejamento) foram aplicadas algumas perguntas de caréater
qualitativo e que se encontram presentes na entrevista semi-estruturada deste
trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos entrevistados buscando identificar

essa caracteristica:
e Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa?

¢ Realiza o planejamento estratégico na empresa?
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| - J& aplicou o planejamento estratégico na empresa?

Essa pergunta busca identificar se a empresa ja aplicou o planejamento
estratégico. Caso ja tenha aplicado, pode-se entender que ja houve uma integracao
entre decisdes e estratégia, pois esse planejamento pode ja ter mostrado uma

efetividade por influenciar as decisfes e a estratégia da empresa (Quadro 36).

Questao (atadadistas) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO D 01
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa A B,C,E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO Nenhuma 00
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa F,GH,IJ 05
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO N 01
N&o aplicou o planejamento na sua empresa K, L,M, 0O 04

Quadro 36: J4 aplicou o planejamento estratégico na empresa (atacado, varejo

e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il - Realiza o planejamento estratégico na empresa?

Essa pergunta busca identificar se a empresa possui 0 planejamento
estratégico como um guia, ou seja, se ele acaba atuando como um mecanismo de
ligagdo entre as decisdes que sdo tomadas para os diversos setores e partes da
empresa devendo estar relacionados com a estratégia principal que, nesse caso,
acaba sendo formulada previamente desencadeando em agdes que irdo permear
toda a empresa rumo a efetividade de sua estratégia a partir de uma formulacao
(Quadro 37).
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Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO D 01
N&o aplica o planejamento estratégico atualmente A B,C, E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO nenhuma 00
Na&o aplica o planejamento estratégico atualmente F,GHIJ 05
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO nenhuma 00
Na&o aplica o planejamento estratégico atualmente K, L, M,N, O 05

Quadro 37: Aplica o planejamento estratégico atualmente (atacado, varejo,

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Apos a andlise dos comentarios dos entrevistados obtém-se como resultado a
constru¢gdo de um quadro demonstrativo sobre todas as caracteristicas
apresentadas nesse trabalho até o momento no sentido de caracterizar o
entrevistado quanto aos modos de formacdo de estratégia segundo Mintzberg

(1973) (empreendedor, adaptativo e planejador).

5.1.4 Andlise dos resultados em relagdo ao modelo de Mintzberg (1973)

Apos os resultados obtidos a partir dos comentéarios e respostas dadas pelos
entrevistados com relagdo as questdes que abordavam a determinacdo do perfil do
estrategista segundo Mintzberg (1973) (empreendedor, adaptativo e planejamento),
foi possivel criar um quadro que abrange todas as respostas dadas, divididos por
empresa e pelas perguntas do questionario semi-estruturado. Seguem os quadros

referentes ao grupo dos atacadistas entrevistados (Quadros 38, 39, 40).
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PERFIL EMPREENDEDOR

>

@]

CRESCIMENTO

Crescimento no nimero de funcionarios

Crescimento da estrutura fisica

Crescimento no nimero de clientes

Surgimento da empresa (houve crescimento?)

O que pensa para o futuro (pensa em crescimento?)

b R I I

b R I I

b R I I

b R I I

OPORTUNIDADE

Surgimento da empresa (houve momento de oportunidade?)

*

*

*

Busca a inovagdo ou equilibrio

CENTRALIZADOR

Como gerencia os investimentos da empresa?

Quais as suas atividades na empresa? (procura centralizar?)

Existem muitas opinifes divergentes dos funcionarios?

SALTOS LONGOS FACE A INCERTEZA

Houve grandes crescimentos (grandes saltos?)

*

*

*

*

Quadro 38: Resultados caracteristicas empreendedoras (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

PERFIL ADAPTATIVO

OBJETIVOS CLAROS

O que pensa para o futuro da empresa?

Como gerencia 0s investimentos?

REATIVO

O que pensa para o futuro da empresa?

Como gerencia 0s investimentos?

DECISOES INCREMENTAIS (FEED BACK)

Como é o relacionamento com o cliente?

Como é o relacionamento com os fornecedores?

Como vé a sua concorréncia?

A politica, taxas, impostos, encargos influenciam sua empresa

R I I

R I I

DECISOES DESORDENADAS

O que pensa para o futuro da empresa?

Com realiza os investimentos?

A empresa hoje corresponde a uma visao do passado

*

Quadro 39: Resultados caracteristicas adaptativas (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

PERFIL PLANEJAMENTO

IMPORTANCIA DO ANALISTA

Conhece o planejamento estratégico?

Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa?

Aplica o planejamento estratégico atualmente?

ANALISE SISTEMATICA

Realiza algum tipo de planejamento na empresa?

INTEGRACAOQO DE DECISOES E ESTRATEGIA

Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa?

Realiza o planejamento estratégico na empresa?

Quadro 40: Resultados caracteristicas planejamento (atacadistas)

Fonte: Resultados da Pesquisa

A partir dos dados dos quadros anteriores (Quadros 38, 39 e 40) pode-se

dizer que houve entre as empresas atacadistas uma maior incidéncia de

caracteristicas empreendedoras do que as adaptativas e de planejamento, dessa
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maneira pode-se dizer que o perfil caracteristico dos atacadistas dessa pesquisa

equivale ao modo empreendedor de Mintzberg (1973).

Seguem o0s quadros referentes ao grupo dos Vvarejistas entrevistados
(Quadros 41. 42, 43).

VAREJISTAS
PERFIL EMPREENDEDOR F G H [ J
CRESCIMENTO
Crescimento no nimero de funcionérios * * *
Crescimento da estrutura fisica * * *
Crescimento no nimero de clientes * * *
Surgimento da empresa (houve crescimento?) * * *
O que pensa para o futuro (pensa em crescimento?) * *
OPORTUNIDADE
Surgimento da empresa (houve momento de oportunidade?) * *
Busca a inovagdo ou equilibrio * *
CENTRALIZADOR
Como gerencia o0s investimentos da empresa? * * * *
Quais as suas atividades na empresa? (procura centralizar?) * * * * *
Existem muitas opinides divergentes dos funcionarios? * * * * *
SALTOS LONGOS FACE A INCERTEZA
Houve grandes crescimentos (grandes saltos?) *

Quadro 41: Resultados caracteristicas empreendedoras (varejistas)

Fonte: Resultados da Pesquisa

PERFIL ADAPTATIVO F G H [ J
OBJETIVOS CLAROS
O que pensa para o futuro da empresa? * * *
Como gerencia 0s investimentos? *
REATIVO
O que pensa para o futuro da empresa? * * *
Como gerencia 0s investimentos? *
DECISOES INCREMENTAIS (FEED BACK)
Como é o relacionamento com o cliente? * * *
Como é o relacionamento com os fornecedores? * * * *
Como vé a sua concorréncia? * * *
A politica, taxas, impostos, encargos influenciam sua empresa * * *
DECISOES DESORDENADAS
O que pensa para o futuro da empresa? * * *
Com realiza os investimentos? *
A empresa hoje corresponde a uma visao do passado * * * *

Quadro 42: Resultados caracteristicas adaptativas (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa



163

PERFIL PLANEJAMENTO F G H [ J
IMPORTANCIA DO ANALISTA
Conhece o planejamento estratégico? *

Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa?
Aplica o planejamento estratégico atualmente?
ANALISE SISTEMATICA
Realiza algum tipo de planejamento na empresa? *
INTEGRACAO DE DECISOES E ESTRATEGIA
Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa?
Realiza o planejamento estratégico na empresa?

Quadro 43: Resultados caracteristicas de planejamento (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

A partir dos dados dos quadros anteriores (Quadros 41, 42 e 43) pode-se
dizer que houve entre essas empresas varejistas uma incidéncia equilibrada de
caracteristicas principalmente empreendedoras e adaptativas, ja as caracteristicas
de planejamento foram pouco identificadas entre os entrevistados dessa maneira
pode-se dizer que o perfil caracteristico dos varejistas dessa pesquisa equivale ao
modo empreendedor / adaptativo de Mintzberg (1973).
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Seguem os quadros referentes ao grupo dos processadores entrevistados
(Quadros 44, 45, 46).

PROCESSADORES
PERFIL EMPREENDEDOR K L M N O
CRESCIMENTO
Crescimento no numero de funciondrios * * *
Crescimento da estrutura fisica * * *
Crescimento no nimero de clientes * * * * *
Surgimento da empresa (houve crescimento?) * * * * *
O que pensa para o futuro (pensa em crescimento?) * *
OPORTUNIDADE
Surgimento da empresa (houve momento de oportunidade?) * *
Busca a inovacgao ou equilibrio * * *
CENTRALIZADOR
Como gerencia o0s investimentos da empresa? * * *
Quais as suas atividades na empresa? (procura centralizar?) * * * * *
Existem muitas opinides divergentes dos funcionarios? * * * * *
SALTOS LONGOS FACE A INCERTEZA
Houve grandes crescimentos (grandes saltos?) * *

Quadro 44: Resultados caracteristicas empreendedoras (processadores)

Fonte: Resultados da Pesquisa

PERFIL ADAPTATIVO K L M N O

OBJETIVOS CLAROS
O que pensa para o futuro da empresa? * * *
Como gerencia 0s investimentos? * *

REATIVO
O que pensa para o futuro da empresa? * * *
Como gerencia 0s investimentos? * *
DECISOES INCREMENTAIS (FEED BACK)
Como é o relacionamento com o cliente? * * * *
Como é o relacionamento com os fornecedores? * * * *
Como vé a sua concorréncia? * * *
A politica, taxas, impostos, encargos influenciam sua empresa * *
DECISOES DESORDENADAS

O que pensa para o futuro da empresa? * * *
Com realiza os investimentos? * *
A empresa hoje corresponde a uma visao do passado * * * * *

Quadro 45: Resultados caracteristicas adaptativas (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa
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PERFIL PLANEJAMENTO K L M N O
IMPORTANCIA DO ANALISTA
Conhece o planejamento estratégico? *
Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa? *

Aplica o planejamento estratégico atualmente?
ANALISE SISTEMATICA

Realiza algum tipo de planejamento na empresa? *

INTEGRACAO DE DECISOES E ESTRATEGIA

Ja aplicou o planejamento estratégico na empresa? *

Realiza o planejamento estratégico na empresa?

Quadro 46: Resultados caracteristicas de planejamento (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa

A partir dos dados dos quadros anteriores (Quadros 44, 45, 46) pode-se dizer
que houve entre essas empresas processadoras uma incidéncia equilibrada de
caracteristicas empreendedoras e adaptativas, ja as caracteristicas do planejamento
ndo foram muito identificadas também entre o grupo dos processadores, dessa
maneira pode-se dizer que o perfil caracteristico dos processadores dessa pesquisa

equivale ao modo empreendedor / adaptativo de Mintzberg (1973).

5.2 CARACTERIZAGAO DO ESTRATEGISTA SEGUNDO MODELO DE IDENBURG (1993)

Na segunda parte da andlise dos dados deste trabalho busca-se definir quais
0s parametros que podem identificar e categorizar o entrevistado e a orientagéo
estratégica da empresa segundo a teoria de Idenburg (1993) (planejamento racional,
emergente, aprendizado e incrementalismo |6gico). Para essa identificacdo foi
realizada uma pesquisa qualitativa, em gque 0s comentarios e as respostas foram
analisados e assim proporcionaram um melhor entendimento acerca das questdes

relacionadas ao tema formulag&o, formacao e orientagéo estratégica nas empresas.

A teoria de Idenburg (1993), que € baseada em duas dimensdes
fundamentais de orientacdo estratégica da empresa, a orientacdo por objetivos (o

que) e por processos (0 como), resulta em quatro visdes caracterizadas como:
I. Planejamento racional;
Il. aprendizado;
Ill. emergente;

IV. incrementalismo l4gico.
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Para a definicdo deste perfil foi realizada uma pesquisa qualitativa, onde as
respostas forneceram informacdes necessarias para identificar o perfil desses
entrevistados segundo as visGes de orientagcdo estratégica retratadas por Idenburg
(1993).

Interessante ressaltar que no decorrer da pesquisa e coleta dos resultados
pode-se perceber que assim como no modelo de Mintzberg (1973), ndo existe um
tipo “puro” de planejamento racional, aprendizado, incrementalismo l6gico ou
emergente, assim, os resultados mostraram que pode haver uma mistura entre
essas orientagfes. Cada orientacdo possui seu grau de representatividade para

formar a orientagdo estratégica presente nas empresas.

Para caracterizar cada empresa segundo a sua Visdo estratégica
(planejamento racional, emergente, aprendizado, incrementalismo l6gico), Idenburg
(1993) estabelece alguns itens caracteristicos para cada visdo. Segue a

caracterizagao da visdo do planejamento racional.

5.2.1 Caracteristicas da visdo planejamento

Como j& exposto no referencial tedrico deste trabalho, o desenvolvimento da
estratégia segundo a visdo do planejamento racional é baseada na formulacdo de
objetivos. Os modelos de formacdo de estratégica no planejamento racional
caracteriza-se pela determinacdo de objetivos para a organizagdo e a partir dai
escolhe-se a melhor alternativa de maneira racional, utilizando-se muitas vezes de

andlises estatisticas, cenarios, projecdes e outros aspectos de teor analitico.

Basicamente o que se procurou identificar junto aos entrevistados com
relacdo a visdo de planejamento racional, foi se a empresa costuma utilizar-se de
algum tipo de planejamento para o desenvolvimento de suas atividades e também

para a determinacdo de seu direcionamento estratégico.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relacdo ao planejamento (aspecto voltado ao
planejamento racional) foram aplicadas algumas perguntas de carater qualitativo e

que se encontram presentes no questionario semi-estruturado deste trabalho.
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Seguem as perguntas aplicadas aos entrevistados buscando identificar

caracteristicas do planejamento:
e O que o(a) Sr. conhece a respeito do planejamento estratégico?
e Jarealizou na empresa algum planejamento estratégico?
¢ Realiza atualmente o planejamento estratégico na sua empresa?

e Realiza algum tipo de planejamento na sua empresa?

| - Pergunta: O que vocé conhece a respeito de planejamento estratégico? (Visdo

planejamento)

Nessa questdo buscou-se entender qual o grau de conhecimento do
entrevistado com relacdo ao planejamento estratégico. O conhecimento a respeito
do planejamento estratégico pode ser obtido através de um curso superior, ou
mesmo de uma forma um pouco mais superficial através de um curso especifico da
area de gestdo que pode ser encontrado em cursos técnicos presentes em algumas

instituicdes que promovem cursos relacionados a administracdo de empresas.

O grau de conhecimento que o0 empresario possui com relagdo ao
planejamento pode ser decisivo para o0 sucesso de uma empresa. Um planejamento
estratégico bem elaborado e condizente com 0s anseios e objetivos da organizacao
caso seja aplicado de forma coerente, pode ser o diferencial para que uma empresa
atinja o sucesso. Por outro lado, deficiéncias na elaboragéo e/ou na aplicagéo,
podem trazer dificuldades estratégicas para uma empresa, pois em alguns casos
quando investimentos sdo realizados em um planejamento estratégico e estes ndo
sdo aplicados de maneira correta, esses investimentos acabam sendo

comprometidos e podem ocasionar problemas futuros.

Na pesquisa qualitativa o que se identificou foi que alguns empresérios
possuem conhecimento a respeito de planejamento estratégico que foram
aprendidos em cursos superiores como o0 de Administracio de Empresas,
Propaganda e Publicidade. Por outro lado alguns empresarios entrevistados néo

possuem nenhum conhecimento a respeito do planejamento estratégico, e nem de
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seus beneficios. Dessa maneira as agfes estratégicas nessas empresas acabam

acontecendo de uma maneira nao planejada.

Os resultados da pesquisa que demonstram se o entrevistado conhece algo a

respeito de planejamento estratégico podem ser vistos no quadro 47:

Questéo (atadadistas) Empresas Qtde empresas
Conhece planejamento estratégico — PLANEJAMENTO D 01
N&o conhece nada a respeito de planejamento estratégico A B,C,E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Conhece planejamento estratégico — PLANEJAMENTO G 01
N&o conhece nada a respeito de planejamento estratégico F,H1J 04
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Conhece planejamento estratégico — PLANEJAMENTO N 01
N&o conhece nada a respeito de planejamento estratégico K, L, MO 04

Quadro 47: Conhecimento arespeito de planejamento estratégico (atacado,

varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il - Pergunta: Ja realizou algum planejamento estratégico (Viséo planejamento)

Essa questdo busca identificar junto aos entrevistados se o planejamento
estratégico ja foi aplicado na empresa, € interessante verificar até que ponto algo
que é conhecido na teoria pelo empresario € realmente aplicado na pratica. O fato
de apenas conhecer algo e ndo aplica-lo pode nédo tornar efetivo o valor desse
conhecimento. Segue o comentario de uma empreséria de uma industria de
confeccdes que atesta o valor do planejamento estratégico: “Nao conhego alguém
que possa trabalhar bem sem planejamento estratégico. Eu ndo consigo pensar se

eu ndo tiver um rumo, e o rumo, € o planejamento estratégico que pode dar”.

Existem empreséarios que dizem conhecer o planejamento estratégico na
teoria, pois tiveram esse aprendizado em cursos superiores e em cursos de poés-
graduagédo, por outro lado ndo conseguem seguir a risca sua aplicagdo, muitas
vezes por ndo possuir uma disciplina para seguir as diretrizes que um planejamento

exige. Muitos dizem ter dificuldade em colocar as agbes em um planejamento
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citando que “no papel as coisas séo diferentes”. Segue o comentério de um varejista
de confeccéo citando a sua dificuldade em planejar: “N&o fago planejamento porque
no papel as coisas séo diferentes, no papel é uma coisa, mas quando vocé comeca

a trabalhar a prética é outra”.

Interessante observar que alguns entrevistados simplesmente n&o conhecem
e nado acreditam que a aplicacdo de planejamento estratégico possa trazer
beneficios para a empresa, como o comentario de uma atacadista de confeccao:
“Olha eu acho que na realidade um planejamento estratégico. Acho que néo .....ah o
que eu vou fazer no futuro se a minha empresa vai crescer ou se ndo vai crescer, é
tudo muito igual, confecgéo é tudo muito parecido, entra ano e sai ano € tudo muito
igual.... confeccdo é um ciclo, a moda sempre volta, vamos supor que um
mercadoria sobrou... eu néo liquido, coloco em um fardo e guardo, daqui uns 4 anos

ela retorna”.

Os resultados da pesquisa que demonstram se 0 empresario ja realizou o

planejamento estratégico em sua empresa podem ser vistos no quadro 48:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO D 01
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa A B,CE 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO Nenhuma 00
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa F,G,H,IJ 05
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Ja aplicou o planejamento na empresa — PLANEJAMENTO N 01
Na&o aplicou o planejamento na sua empresa K, L,M, 0O 04

Quadro 48: J4 aplicou o planejamento estratégico na empresa (atacado, varejo

e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

[l - Pergunta se realiza o planejamento estratégico (Visdo planejamento)

Nessa questdo buscou-se identificar se mesmo o empreséario conhecendo a
teoria de planejamento estratégico, mesmo ja tendo aplicado no passado em sua

empresa, se ele ainda aplica nos dias de hoje para obter resultados positivos.



170

Caso o empresério continue aplicando significa de certa forma que ele teve
uma constatacdo positiva da efetividade do planejamento estratégico, indica que
realmente entendeu os resultados e beneficios que um planejamento bem elaborado

e bem conduzido pode trazer.

Por outro lado, existe o caso do empresério que conhece planejamento
estratégico, ja aplicou em sua empresa no passado, porém nos dias de hoje parou
de se utilizar, talvez pelo fato de néo ter constatado resultados positivos, preferindo

dessa maneira, recorrer a outras formas de gestao para suprir suas necessidades.

Os resultados da pesquisa que demonstram se o empresario aplica o

planejamento estratégico em sua empresa nos dias de hoje, podem ser vistos no

quadro 49:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas

Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO D 01

Na&o aplica o planejamento estratégico atualmente A B,C, E 04
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas

Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO nenhuma 00

Na&o aplica o planejamento estratégico atualmente F,GHIJ 05
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas

Aplica o planejamento atualmente — PLANEJAMENTO nenhuma 00

N&o aplica o planejamento estratégico atualmente K,L, M,N, O 05

Quadro 49: Aplica o planejamento estratégico atualmente (atacado, varejo,

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

IV - Pergunta: Realiza algum tipo de planejamento na empresa? (Visao

planejamento)

Essa questdo busca identificar se na empresa existe algum tipo de
planejamento (excetuando-se o planejamento estratégico) que é elaborado, aplicado

e executado.

Em uma das empresas que foram entrevistadas, foi encontrado a prética do
planejamento financeiro, o qual é baseado em um controle de fluxo de caixa,

compras, contas a pagar e receber. Esse tipo de planejamento também pode trazer
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vérios beneficios & gestdo da empresa, uma vez que as decisbes sobre
direcionamento dos investimentos, quanto ao controle de gastos e custos, podem
ser realizados a partir desse planejamento. De uma certa maneira 0 empresario
acaba tendo conhecimento a respeito do ato de planejar, pode conseguir visualizar e
sentir os beneficios que um planejamento pode trazer. Para esse empresério a
questdo do processo analitico pode fazer sentido, onde, as previsfes, graficos

encontram expressividade fazendo parte de uma metodologia analitica de trabalho.

Em vérias outras empresas ndo se encontrou nenhum tipo de planejamento, e
dessa maneira, pode-se dizer que estdo sujeitas aos acontecimentos que 0
ambiente externo impde a elas. Nesse sentido, ndo importa a questéo de se tentar
planejar, de previsdo, pois como o ambiente, para essa empresa, poderia ser
considerado mutavel, a tentativa de planejar seria algo que n&o traria grandes

resultados.

O fato de o empresario realizar e aplicar algum tipo de planejamento na sua
empresa (excetuando-se o planejamento estratégico), pode ser identificado nessa
questdo, seja um planejamento de compras, de fluxo de caixa. Identificar esse
aspecto é interessante no sentido de se entender até que ponto o empresario
mesmo nao aplicando o planejamento estratégico, utiliza-se de mecanismos de teor
analitico, com relacdo a aplicar planejamentos e controle. Caso o empresério venha
aplicando algum tipo de planejamento, pode haver uma identificacdo do empresario
a no futuro utilizar-se do proprio planejamento estratégico, pelo fato de ja possuir um
certo conhecimento dos beneficios que um planejamento e estudos de teor analitico

podem trazer para a empresa.

Os resultados da pesquisa que demonstram se 0 empresario realiza algum

tipo de planejamento na empresa, podem ser vistos no quadro 50:
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Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Realiza algum tipo de planejamento — PLANEJAMENTO C,D,E 03
Na&o realiza nenhum tipo de planejamento A, B 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Realiza algum tipo de planejamento — PLANEJAMENTO G 01
Na&o realiza nenhum tipo de planejamento FHI1J 04
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Realiza algum tipo de planejamento — PLANEJAMENTO M 01
Nao realiza nenhum tipo de planejamento K,L,N, O 04

Quadro 50: Realizagdo de algum tipo de planejamento (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes ao planejamento racional
que foram identificadas entre os entrevistados. A seguir a andlise de outra visdo da

teoria de Mintzberg (1973) relacionada ao aprendizado.

5.2.2 Caracterizagao da visédo de aprendizado

Como ja exposto no referencial tedrico deste trabalho, para esta visdo do
processo de desenvolvimento da estratégia voltada ao aprendizado, é a questédo da
adaptacdo continua que é valorizada, ou seja, a empresa vai aprendendo ao longo
do tempo e conforme 0s acontecimentos ocorrem para a empresa existe uma
reflexdo e muitas vezes a possivel adogdo de um novo procedimento e uma nova
perspectiva de futuro, assim acontece o aprendizado. Nessa visdo do aprendizado
Sao as pessoas integradas nesse processo que merecem destaque, pois seriam elas
as agentes que poderiam fazer mudar o curso da organizacdo. S&0 as pessoas que
realmente aprendem, refletem pensamentos e podem colocar em prética esse

aprendizado dentro da organizagao.

Basicamente o que se procurou identificar junto aos entrevistados com

relacdo a visdo de aprendizado, foi se as pessoas inseridas na organizagdo

costumam praticar questdes que envolvem o aprendizado e se aplicam esses
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aprendizados no dia-a-dia da organizagdo tornando-se assim uma caracteristica que

influencia a empresa no seu direcionamento estratégico.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relagdo ao aprendizado, foram aplicadas
algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram presentes no
questionério semi-estruturado deste trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos

entrevistados buscando identificar caracteristicas de aprendizado:

e Os objetivos e metas da empresa sao compartiihados por todos os

funcionarios?

e Os funciondrios e a diretoria costumam participar de treinamentos

empresariais?
e Costumam utilizar-se de consultores externos?
e O que o passado de uma empresa significa para vocé?

e Durante a existéncia da empresa, quais foram os momentos mais dificeis? O

que fez para superar esses problemas?

e Existem muitas mudangas nos processos e procedimentos da empresa?

| - Pergunta: Os objetivos e metas sdo compartilhados por todos os funcionarios?

(Viséo aprendizado)

Essa questédo busca identificar a existéncia de abertura por parte da empresa
em compartilhar as metas e os objetivos estratégicos junto com os funcionarios,
fazendo assim com que todos os envolvidos se tornem mais conscientes a respeito

dos rumos que a diretoria e a organizagdo como um todo queira tomar.

E provavel que nessa pesquisa, esse quesito sobre o compartilhamento de
informacdes aos funcionarios, seja bastante praticado pelos empresarios,
principalmente pelo fato de se tratar de micro e pequenas empresas, pois assim em

organizagfes desse porte menor, o contato entre empresérios e funcionarios acaba
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sendo mais préximo, facilitando a comunicagéo e a disponibilidade da empresa em

favor do compartilhamento de objetivos e metas estratégicas.

Disponibilizar essas informagfes pode fazer com que o funcionério se torne
mais consciente dos objetivos da organizagdo e assim podera desempenhar melhor
seu trabalho por entender realmente onde a empresa deseja chegar. Essa prética
pode contribuir também para que o funcionario tenha uma cultura que ndo seja
voltada simplesmente para a execugao pura e simples de tarefas, apenas cumprindo
obrigacbes de forma passiva, mas sim ao contrario disso, consiga colaborar e
colocar sugestdes, ter um perfil mais participativo voltado para o crescimento da

organizagao.

Um ambiente organizacional em que 0s objetivos e metas da organizagao séo
compartilhados por todos os funcionérios, a chance de que o aprendizado flua por
toda a organizagdo € muito maior do que em uma empresa que ndo pratique esse
compartilhamento, pois nessa Ultima como n&do ha consciéncia dos objetivos, os
funcionarios ficam a mercé dos acontecimentos, nesse caso, ndo ha um acumulo

nem troca de informagoes.

Caso ndo haja compartilhamento de objetivos, as vezes alguma informagéo
que poderia ter alguma efetividade caso fosse divulgada aos diversos setores da
empresa e outros colaboradores, pode chegar a ndo ocorrer e assim as pessoas

acabam deixando de aprender.

Essa pergunta busca identificar se os funcionarios estdo conscientes a
respeito dos objetivos e metas da empresa. A medida que os assuntos estratégicos
da empresa s@o expostos aos funcionarios, de certa forma existe também uma
abertura para que o aprendizado flua pela empresa para que todos tomem a
consciéncia desses assuntos. Os funcionarios possuindo a consciéncia dos objetivos
e metas da empresa podem ter a tendéncia de trabalhar e aprender sobre os

assuntos relacionados a esses objetivos.

Todas as empresas (atacadistas, varejistas e processadores) disseram que
procuram compartilhar as metas e objetivos da empresa com todos os funcionarios e

colaboradores, como pode ser visto no quadro 51:
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Questéo (atacadistas,varejistas e processadores) Empresas Qtde empresas
Os objetivos e metas sédo compartilhados — APRENDIZADO Todas 15
Os objetivos e metas ndo sao compartilhados Nenhuma 00

Quadro 51: Os objetivos e metas sdo compartilhados com os funcionarios

(atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Il - Pergunta: Vocés participam de treinamentos (Viséo aprendizado)

Nessa pergunta buscou-se identificar se o entrevistado atribui importancia a
realizagéo de treinamentos como forma de melhoria das capacidades e habilidades
dos funcionarios. Através da pratica de treinamentos, muitas informacdes
importantes podem ser aprendidas por fontes externas (tais como cursos, palestras,

seminarios) e depois serem aplicados dentro da empresa.

As novas tendéncias do mercado de confecgdes, as descobertas de novas
formas de atendimento aos clientes, representam as constantes mudangas e
instabilidade do setor de confecg¢des, assim, uma empresa inserida nesse setor que
se fecha para os acontecimentos ou que até mesmo ignore os beneficios que um
conhecimento desse tipo possa trazer para o crescimento da empresa, pode contar
com menos preparo para os desafios do futuro. Segue o comentario de um
atacadista sobre a importancia de se realizar treinamentos em sua empresa: “Sim
realizamos treinamentos tanto de gestéo financeira quanto de formacéo de prego, e
também curso de vendas, as vezes o funcionario faz Ia, mas eu nao sei o que ele fez
...entdo eu fago também o curso de vendas pra ver, pra ter uma visdo também pra

poder acompanhar.... se a coisa esti acontecendo conforme o curso 1a”.

Existem empresas que ndo d&o importancia a respeito dos beneficios que
um treinamento desses pode trazer. O treinamento do funcionério caso seja
constante pode fazer com que as informagdes obtidas sobre o que acontece do lado
de fora da empresa (informagdes sobre o mercado, novas tendéncias de moda)
sejam trazidas para a organizagdo e possam ser compartiihadas por outros
colaboradores e envolvidos, essa pratica pode ser benéfica para a organizagdo no

sentido de criar e fortalecer uma cultura de aprendizado. Segue o comentario de
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uma empreséaria de uma loja que ndo vé efetividade na préatica da realizacdo de
treinamentos: “N&o fazemos treinamentos, porque aqui ninguém tem ‘saco’ pra fazer
isso, as palestras sdo todas as mesmas, € tudo a mesma coisa, a gente nao

participa ndo, nenhuma das funcionarias fez".

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa de um modo geral

costuma apoiar a realizacdo de treinamentos aos funcionarios, podem ser vistos no

quadro 52:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas

Participa de treinamentos — APRENDIZADO A CD E 04

Na&o participa de treinamentos B 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas

Participa de treinamentos — APRENDIZADO G 01

Na&o participa de treinamentos F,HIJ 04
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas

Participa de treinamentos — APRENDIZADO M 01

Na&o participa de treinamentos K,L,N, O 04

Quadro 52: Participagdo em treinamentos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

[l - Pergunta: Costuma utilizar-se de consultores externos (Visédo aprendizado)

Em alguns casos, profissionais como consultores de empresas que
geralmente possuem especialidade na sua area de atuacdo (marketing, financas,
producgéo) pelo fato de possuir um conhecimento aplicado sobre uma determinada
area, os beneficios que podem ser alcangados pela empresa através da contratacdo
dos servicos desse profissional pode ser grandes. Ele pode trazer conhecimento
para a organizacdo e a partir de uma pratica, os empresarios podem aprender com
os resultados alcangados com a consultoria. Na questdo do treinamento (pergunta
anterior) o principal aprendizado é obtido pelos funcionarios que acabam aplicando
algo técnico e préatico. Ja na questdo de uma consultoria, o aprendizado pode ser
obtido tanto pelo funcionario quanto pelo empresério, pois existe a aplicacdo de um
novo procedimento e uma nova rotina na empresa em decorréncia da execugéo do

processo de consultoria envolvendo todas as pessoas nesse processo. De uma
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forma geral a empresa como um todo acaba aprendendo, pois a consultoria, se bem
realizada, pode preparar e capacitar a organizagdo frente aos desafios que ela
precise superar. Segue o comentario de uma empreséria de uma fabrica relatando a
importancia da consultoria para sua empresa: “Utilizamos muito esses servi¢os, 0s
consultores vem aqui, a gente contrata.... eles vem aqui, ficam aqui 15 dias, seis
meses depende do tempo que sao contratados, mais assim no setor produtivo pra

poder ver processo, células, como é que trabalha, premiagéo, na area da produgao”.

Por outro lado, uma empresa que ndo possui 0 conhecimento da eficicia de
uma consultoria e ndo promove esse tipo de agdo na empresa, fica a mercé apenas
dos conhecimentos que possui no momento, podendo ter assim dificuldades em se
desenvolver e aplicar melhorias. Alguns entrevistados citaram que ndo costumam

utilizar-se dos servigos de uma consultoria: “N&o ..nunca utilizei consultores”.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa de um modo geral
costuma utilizar-se dos servigos de consultores empresariais externos, podem ser

vistos no quadro 53:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Utiliza-se de consultores empresariais — APRENDIZADO Nenhuma 00
Na&o se utiliza de consultores empresariais A B,C,D,E 05
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Utiliza-se de consultores empresariais — APRENDIZADO Nenhuma 00
Na&o se utiliza de consultores empresariais F,GH,IJ 05
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Utiliza-se de consultores empresariais — APRENDIZADO N 01
Na&o se utiliza de consultores empresariais K, L, M, O 04

Quadro 53: Utilizacédo de consultores empresariais (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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IV - Pergunta: O que o passado de uma empresa significa pra vocé (Visao

aprendizado)

Segundo Weick (apud MINTZBERG, 2000; p. 149),

[...] O mundo ndo é uma entidade estavel “la’fora”, que possa ser analisada
e reunida em um quadro final. Ao contrario, o mundo é decretado. A
realidade emerge da interpretacdo e atualizacdo constante de nossa
experiéncia passada. A geréncia esta inexticavelmente ligada ao processo
de compreensdo da experiéncia passada. (WEICK apud MINTZBERG,
2000; p. 149).

Segundo Mintzberg (2000) é preciso que se siga, se descubra e selecione o
que funciona — em outras palavras, que se compreenda em retrospecto as agdes da
geréncia. E entdo finalmente, reter apenas aqueles comportamentos que paregam
desejaveis. A implicagcdo importante para os gerentes é que eles necessitam de uma
ampla gama de experiéncias e competéncias para lidar com essas experiéncias para

criar estratégias novas e vigorosas. Segundo Weick apud Mintzberg (2000).

[...] toda compreensdo se origina na reflexdo e no exame do passado
(WEICK apud MINTZBERG, 2000; p. 149).

Dessa maneira, busca-se identificar, atraves dessa questdo, se para o0
entrevistado o passado é importante e tem influéncia no que diz respeito as decisdes

gue sao tomadas atualmente.

A medida que o empresario considera como importante esse passado,
entende-se que ele leva em conta o que foi aprendido para que a sua empresa se

transformasse naquilo que ela é atualmente.

Segue o comentario de um empresério de uma inddstria citando a importancia
do passado como forma de aprendizado: “Bom eu acho que o passado significa o
sucesso do presente, existe uma cultura aqui dentro, entendeu? E essa cultura sé é
adquirida gragas as experiéncias que tivemos no passado, o que a gente é hoje é
reflexo do que fomos no passado, reflexo de erros e acertos de tanta coisa que se
passou... mas de qualquer forma isso ai € uma cultura da empresa e que isso dai

VOCé ndo compra, vocé adquire mesmo”.
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Todas as empresas atribuiram importancia ao passado (quadro 54) citando

vérias palavras e explicacdes para representa-lo tais como:

. Guia;
Il. Aprendizado;
Il. Base.
Questéo (atacadistas,varejistas e processadores) Empresas Qtde empresas
O passado é importante para o aprendizado — APRENDIZADO Todas 15
O passado nao é importante Nenhuma 00

Quadro 54: O passado é importante para empresa (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

V - Pergunta: Durante a existéncia da empresa quais foram 0os momentos mais

dificeis? O que fez para superar os problemas. (Visdo aprendizado)

Nessa questdo buscou-se identificar se durante a trajetéria da empresa, a
partir dos momentos dificeis que ela passou, houve o aparecimento de um novo
padréo de trabalho ou de um novo procedimento, ou seja, se a partir de uma
situacdo dificil a empresa acabou absorvendo um aprendizado e as vezes até

tomando um novo direcionamento estratégico.

A medida que um novo procedimento aprendido se solidifique no modo de
trabalho de uma empresa, significa que de um modo geral ela conseguiu refletir

sobre esse acontecimento e absorver um novo aprendizado.

Momentos dificeis todas as empresas passam, independente do seu porte,
ramo de atividade, porém o potencial de aprendizado sobre essa situagdo pode nao
ser comum a todos os empresarios. Nem todos conseguem aprender a partir de uma
situacgao dificil.

Existem casos de empresas que passaram por situacdes dificeis e nao

conseguiram incorporar nenhum aprendizado, ndo conseguiram aprender nada.
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Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa de um modo geral
aprendeu algo apds ter passado por uma situagao dificil, podem ser vistos no quadro
55:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Aprendeu algo com a situacéo dificil — APRENDIZADO A,,B, D, E 04
N&o aprendeu nada com a situacéo dificil C 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Aprendeu algo com a situacéo dificil — APRENDIZADO 1,3 02
N&o aprendeu nada com a situacéo dificil F,G,H 03
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Aprendeu algo com a situacéo dificil — APRENDIZADO K, L, N, O 04
N&o aprendeu nada com a situacéo dificil M 01

Quadro 55: Aprendizado a partir da situagéo dificil (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

VI - Pergunta: Existem muitas mudangas nos processos e procedimentos da

empresa. (Visao aprendizado)

Essa questéo possibilitou identificar dois perfis de empresas encontradas na
pesquisa. O primeiro perfil refere-se aquela empresa que costuma passar por muitas
mudangas nos seus processos e procedimentos. Nesse sentido, pode se dizer que
seu processo de aprendizado é dificil, uma vez que existe uma falta de reflexdo e
concretizacdo do aprendizado para que os todos os envolvidos consigam incorpora-
lo, nesse caso, esse perfil estd mais proximo de uma caracteristica emergente e ndo
de aprendizado. As coisas vao acontecendo no ambiente externo de uma empresa e
assim ela vai absorvendo e vai mudando muito conforme a ocorréncia dessas

mudancas.

O segundo perfil € o daquela empresa que diz ja possuir um padrdo geral de
trabalho e que acontecem poucas mudangas nos processos e procedimentos da
empresa. Esse perfil pode significar que ela conseguiu solidificar o seu aprendizado,
estabelecendo-o como padrédo consistente de aprendizado e assim ndo haveria

muitas mudangas nos seus processos e procedimentos.
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Essa questdo busca identificar se nos processos e procedimentos da
empresa existe um padréo de trabalho que ndo é exposto a muitas mudancas, ou se
por outro lado é dificil manter um padrdo j& que as mudancas sdo constantes.
Quanto mais existirem mudangas, pode significar de uma forma geral que a empresa
possui uma certa dificuldade em conseguir solidificar aquilo que ela aprende (tornar-
se algum padré@o). A empresa estaria exposta a varias fontes de referéncia para
tomar suas decisfes estratégicas, porém solidificar um aprendizado pode ser dificil
para elas, assim precisam estar sempre mudando seus 0s procedimentos e
processos, nesse sentido, um aprendizado no sentido do torna-lo um padréo € mais
dificil.

No quadro 56 podem ser vistas as empresas que disseram nao existir muitas
mudancgas nos processos e procedimentos, ou seja, ela j& conta com um padréo de
trabalho nos processos e procedimentos que € dificil de ser mudado, e também
aquelas que disseram que existem muitas mudangas noOS processos e

procedimentos.

Questao (atacadistas) Empresas | Qtde empresas
Nao existem muitas mudangas nos procedimentos - APRENDIZADO B,C, E 03
Existem muitas mudancas nos procedimentos A, D 02
Questdo (varejistas) Empresas Qtde empresas
N&o existem muitas mudangas nos procedimentos — APRENDIZADO F,GH,IJ 05
Existem muitas mudancas nos procedimentos Nenhuma 00
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
N&o existem muitas mudangas nos procedimentos - APRENDIZADO K,L, M, N, O 05
Existem muitas mudancas nos procedimentos Nenhuma 00

Quadro 56: Existem muitas mudang¢as nos processos e procedimentos da

empresa (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questfes e os resultados referentes a visao de aprendizado
que puderam estar presentes ou ndo entre os entrevistados. A seguir a andlise de

outra visdo da teoria de Mintzberg (1973) relacionada a visdo emergente.
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5.2.3 Caracterizagao da visdo emergente

Essa visdo emergente possui bastante identificagdo com o modo adaptativo
segundo Mintzberg (1973), que ja foi exposto na primeira parte da analise dos dados
deste trabalho. Esse perfil emergente procura identificar até que ponto a empresa
considera o seu ambiente na formagdo de sua estratégia. Quanto mais a empresa
considerar aspectos de seu ambiente externo como informacdes de seus
fornecedores, clientes, concorrentes, significa de uma forma geral que ela esta
dependente dessas informagBes para a conducdo de seu negocio e assim pode
estar constantemente se adaptando a uma nova situacdo. Uma caracteristica
emergente pode surgir a qualquer momento a partir de um acontecimento do
ambiente externo. Segundo Idenburg (1993) na visdo emergente perde-se a
orientacdo tanto por processo quanto por objetivo. De acordo com essa visdo néo é
possivel desenvolver uma perspectiva de futuro e formular objetivos explicitos em
um ambiente imprevisivel; em vez disso é necessario reagir de modo flexivel,

oportunista e acidental, para os hovos e imprevisiveis desenvolvimentos.

Para buscar informagfes junto aos entrevistados que pudessem identificar

Y

caracteristicas representativas com relacdo a visdo emergente, foram aplicadas
algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram presentes no
questionéario semi-estruturado deste trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos

entrevistados buscando identificar caracteristicas da visdo emergente:
e Como é o relacionamento com seus clientes?
e Como é o relacionamento com seus fornecedores?
e O que os concorrentes significam para vocé?

e Of(a) Sr.(a) acredita que o comportamento de seus clientes muda muito com o

passar dos tempos?
e Existem muitas mudangas nos processos e procedimentos da empresa?

¢ Em que momentos a economia, politica, taxas, encargos influenciam nos

seus negocios?

e Sua empresa é hoje uma visdo que vocé teve no passado?
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| - Pergunta: Relacionamento com o cliente (Visdo emergente)

Essa questédo refere-se ao poder de influéncia que o feed-back do cliente
possui para as decisfes estratégicas. Caso a empresa acredite que a opinido do seu
cliente seja influente, a qualquer momento em que o cliente exige uma mudanga, a
empresa pode acatar essa informacéo e transforma-la em alguma acdo emergente

buscando atendé-lo.

Por outro lado, a empresa que n&o considera muito a opinido do cliente nas
suas decisbes estratégicas, seria mais dificil que uma estratégia emergente surja a
partir do feed-back desse cliente uma vez que ndo se da importancia a essa fonte de
informacé@o. Segue o comentario de um empresario de uma loja que ndo atribui
muito a importancia do feed-back do cliente para as suas decisdes estratégicas: “Ele
(o cliente) j& conhece meu produto...ele j& compra mais pela marca e pela qualidade
do produto que a gente vende, ele sabe que € uma marca boa, um bom produto,

apenas uma minoria da alguma sugestao”.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa considera a influéncia

do cliente na tomada de suas decisdes estratégicas, podem ser vistos no quadro 57:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Considera influente a opinido do cliente - EMERGENTE A E 02
Na&o considera influente a opinido do cliente B,C,D 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Considera influente a opinido do cliente - EMERGENTE F, H, I 03
Na&o considera influente a opinido do cliente G,J 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Considera influente a opinido do cliente - EMERGENTE K,L,O,N 04
Na&o considera influente a opinido do cliente M 01

Quadro 57: Influéncia da opinido do cliente (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Il - Pergunta: Relacionamento com fornecedores (Viséo emergente)

Essa questdo busca identificar qual a importancia que a empresa atribui ao
feed-back dos fornecedores para as suas decisdes estratégicas. Quanto mais a
empresa se mostrar dependente e atribuir representatividade a informagdo desse
fornecedor a possibilidade de surgir uma estratégia emergente a partir dessa

informac&o pode ser mais facil de acontecer.

Por outro lado, a empresa que ndo considera a influéncia desses
fornecedores, a possibilidade de surgir uma nova estratégia baseada nesses
fornecedores € menor, ou seja, a empresa pode considerar outras fontes de

informac&o como feed-back para as suas decisdes estratégicas.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa considera 0S seus

fornecedores influentes, podem ser vistos no quadro 58:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Considera influente a opinido do fornecedor - EMERGENTE A B,CD,E 05
Na&o considera influente a opinido do fornecedor Nenhum 00
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Considera influente a opinido do fornecedor - EMERGENTE F,G, 13 04
Na&o considera influente a opinido do fornecedor H 01
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Considera influente a opinido do fornecedor - EMERGENTE L,M,N 03
Na&o considera influente a opinido do fornecedor K, O 02

Quadro 58: Influéncia da opinido do fornecedor (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

[l - Pergunta: O que os concorrentes significam pra vocé? (Visdo emergente)

Nesta questdo buscou-se identificar qual a importancia que o entrevistado
atribui a informag&o sobre 0s seus concorrentes, quanto mais a empresa considera,
monitora e se baseia nos movimentos de sua concorréncia, pode existir a

possibilidade de surgir uma estratégia emergente baseada nessa concorréncia.
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Por outro lado se a empresa ndo costuma monitorar e ndo considerar sua
concorréncia em suas decisbes estratégicas, a possibilidade de surgir uma
estratégia emergente pode ser mais dificil de acontecer, a empresa pode possuir

outras fontes de informacgéo e de base para formar sua estratégia.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa considera 0S seus

concorrentes influentes, podem ser vistos no quadro 59:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Considera a influéncia dos concorrentes — EMERGENTE A E 02
Nao considera a influéncia dos concorrentes B,C,D 03
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Considera a influéncia dos concorrentes — EMERGENTE G, 1,J 03
N&o considera a influéncia dos concorrentes F, H 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Considera a influéncia dos concorrentes — EMERGENTE M, N, O 03
N&o considera a influéncia dos concorrentes K, L 02

Quadro 59: Influéncia dos concorrentes (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

IV — Pergunta: Vocé acha que o comportamento de seus clientes mudam com o

passar dos tempos? (Visdo emergente)

Essa questéo refere-se a opinido do empresario com relagdo ao fato dos seus

clientes mudarem muito o seu comportamento de compra no decorrer do tempo.

O fato de o empresario acreditar que o comportamento do cliente muda
bastante, pode significar que o estrategista precise estar constantemente mudando e
adequando seus produtos e servicos ao gosto desses clientes, nesse sentido a
possibilidade de ocorrer uma estratégia emergente é possivel de acontecer uma vez
que a empresa precisa estar sempre se adequando a essas novas mudangas de

comportamento.

Segue o comentério de um empresario que acredita que o comportamento de
seus clientes mudam muito no decorrer do tempo: “N&o da pra saber o que o cliente

vai comprar no futuro”.
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Por outro lado, o comentario de um empresario que acredita que o
comportamento de seus clientes ndo mudam muito com o tempo: “A gente assim ja
tem uma clientela bem formada, entdo como a gente é pequeno ndo tem como
manter aquele estoque grande... ndo é uma venda agressiva, nossa venda nédo é de

persuasao, o gosto do cliente ndo muda muito”.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa acredita que o
comportamento de seus clientes mudam muito com o passar dos tempos, podem ser

vistos no quadro 60:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Comportamento do cliente muda muito - EMERGENTE A CD E 04
Comportamento do cliente ndo muda muito B 01
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
Comportamento do cliente muda muito - EMERGENTE 1,J 02
Comportamento do cliente ndo muda muito F,GH 03
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Comportamento do cliente muda muito - EMERGENTE M, N 02
Comportamento do cliente ndo muda muito K, L, O 03

Quadro 60: Mudanga do comportamento do cliente (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

V - Pergunta: Existem muitas mudangas nos processos e procedimentos da

empresa (Visao emergente)

Nessa questdo buscou-se entender até que ponto o empresario acredita que
existem muitas mudangas nos processos e procedimentos da empresa. Caso
existam muitas mudangas, pode significar que ela esteja sempre buscando se
adequar a uma nova situagao, e dessa maneira as mudancas acabam acontecendo
de uma maneira mais freqiiente na empresa. Assim, no decorrer dessas mudangas,

uma estratégia emergente pode surgir a qualquer momento.

Por outro lado, o empresério que acredita que em sua empresa nao ocorrem
muitas mudancas pode significar que ela ndo possua muita abertura para ocorréncia

de novas situacbes emergentes em seus processos e procedimentos. Ela ja possui
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um padréo, e nesse sentido ndo esta sujeita as transformacdes que ocorrem no seu
ambiente externo, assim uma estratégia emergente torna-se mais dificil de

acontecer.

Os resultados da pesquisa que mostram se 0 entrevistado acredita que
ocorrem muitas mudangas nos processos e procedimentos de sua empresa, podem
ser vistos no quadro 61:

Questao (atacadistas) Empresas | Qtde empresas
Existem muitas mudancas nos procedimentos - EMERGENTE A, D 02
Nao existem muitas mudancas nos procedimentos B,C, E 03
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
Existem muitas mudancas nos procedimentos —- EMERGENTE Nenhuma 00
N&o existem muitas mudancas nos procedimentos F,G, H,IJ 05
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Existem muitas mudancas nos procedimentos —- EMERGENTE Nenhuma 00
N&o existem muitas mudancas nos procedimentos K,L, M,N, O 05

Quadro 61: Mudanca nos procedimentos da empresa (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

VI - Pergunta: Em que momentos a economia, politica, taxas, encargos influenciam

nos seus negocios (Visdo emergente)

Essa questéo reflete a dependéncia e a influéncia que uma empresa possui
com relacdo a economia, politica, taxas, encargos, contexto no qual ela esta
envolvida. Impostos, taxas, potencial de compra do cliente pode fazer uma grande
diferenca para algumas empresas e para outras nem tanto. Para as empresas que
consideram bastante essa frente na formagédo de sua estratégia, por considera-las
influentes em suas decisdes estratégicas, uma estratégia emergente pode surgir a
qualquer momento quando algo nesse ambiente da economia e da politica muda.
Uma nova taxa imposta pelo governo, aumento de encargos trabalhistas, a queda do
poder aquisitivo do publico-alvo sdo exemplos de fatores que podem contribuir para
que a empresa assuma uma nova posicdo estratégica dentro de seu mercado,

mudancas essas que podem provocar o surgimento de uma estratégia emergente.
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Para algumas empresas essas questbes sobre a politica, economia,
taxagcdes, encargos ndo provocam muita influéncia na empresa, dessa maneira, 0
surgimento de uma nova estratégia a partir dessa frente ndo seria tdo comum.
Talvez a estratégia emergente poderia surgir de outras frentes, mas néo através das
politicas publicas e da economia, pois ndo se mostram sensiveis com relacdo a esse

aspecto.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa acredita que a politica,

economia, taxas afetam as decisdes estratégicas, podem ser vistas no quadro 62:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
A politica e a economia afetam minhas decisées —- EMERGENTE A B, E 03
A politica e a economia ndo afetam minhas decisfes C,D 02
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
A politica e a economia afetam minhas decisées —- EMERGENTE F, H,I 03
A politica e a economia ndo afetam minhas decis6es G,J 02
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
A politica e a economia afetam minhas decises —- EMERGENTE M, O 02
A politica e a economia ndo afetam minhas decis6es K, L, N 03

Quadro 62: Politica e economia afetam as decis6es (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

VIl - Pergunta: Sua empresa é hoje uma visdo que vocé teve no passado? (Visdo

emergente)

Essa questdo reflete o quanto existiu coeréncia no desenvolvimento da
trajetéria da empresa para que ela se tornasse o que é hoje. Alguns empresarios
tiveram a visdo da sua empresa no passado e assim trabalharam para atingir essa
viséo.

Caso na trajetéria da empresa ela estivesse sujeita a ocorréncia da estratégia
emergente, por considerar influente as questdes do seu ambiente externo na
formacdo de sua estratégia, a partir disso seria dificil que ela conseguisse constituir
a empresa conforme uma visdo proposta no passado, devido ao fato de que no

decorrer da trajetoria da empresa ela estivesse bastante sujeita a varias influéncias
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do ambiente externo. Segue o comentério de um entrevistado em que ele acredita
que o resultado de sua empresa hoje nédo corresponde a uma visdo do passado, ou
seja, as coisas foram acontecendo para que ela se tornasse o que € hoje: “As coisas
foram acontecendo, vocé é obrigado a acompanhar, vocé vai acompanhando o
mercado porque se vocé ndao acompanhar vocé ndo vai pra frente, nunca tinha
imaginado isso, ndo tinha condi¢cées de imaginar isso, ela cresceu além do que a

gente imaginava”.

Por outro lado, a empresa que sofre pouca influéncia do ambiente externo
teria assim de certa forma, menor tendéncia ao surgimento de uma estratégia
emergente no meio do caminho, é mais provavel de que o processo da estratégia
tenha condi¢des de fluir para atingir os objetivos correspondente aos estipulados no
passado e que estejam de acordo com a sua visdo. Segue o comentario de um
entrevistado de uma empresa atacadista em que ele acredita que o resultado de sua
empresa hoje corresponde a uma visao do passado: “Houve um planejamento e

uma visdo da empresa ha 13 anos atras que se concretizou no que ela € hoje”.

Os resultados da pesquisa que mostram se o que a empresa € hoje
corresponde a uma Vvisdo que o empresario teve no seu passado, podem ser vistos

no quadro 63:

Questéo (atacadistas) Empresas Qtde empresas
As coisas foram acontecendo — EMERGENTE A B, D 03
A empresa corresponde a uma visdo do passado C,E 02
Questéo (varejistas) Empresas Qtde empresas
As coisas foram acontecendo — EMERGENTE F,G H,I 04
A empresa corresponde a uma visdo do passado J 01
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
As coisas foram acontecendo — EMERGENTE K,L M, N, O 05
A empresa corresponde a uma visdo do passado nenhum 00

Quadro 63: Correspondéncia de uma visao do passado (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes a visdo emergente que
foram identificadas entre os entrevistados. A seguir a andlise de outra visdo do

modelo de Idenburg (1993) relacionada a visdo de incrementalismo l4gico.
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5.2.4 Caracterizacdo da visdo de incrementalismo logico

A visdo de incrementalimo logico abordada nesse trabalho refere-se ao
potencial que a empresa possui para realizar a convergéncia dos seus esforgos
(recursos, financeiros, pessoas) para atingir os objetivos. Caracteriza-se pelo grande
esforco da organizacdo para a dimensédo da busca de objetivos (0o que) com a
dimenséo da busca do melhor processo (o como). A empresa que consegue realizar
a convergéncia dos esforcos de seus colaboradores, dos seus esforcos de
investimentos, mobilizagcdo de todos os seus recursos, de uma forma geral, teria
uma maior possibilidade de que seus objetivos se concretizem, por outro lado, caso
haja uma conducédo dos recursos e dos esforcos de forma desencontrada e né&o
direcionada, a empresa poderia perder o seu foco, e os esfor¢gos poderiam ser mal
direcionados e levariam a empresa para outros caminhos, e ndo a seus objetivos

estratégicos.

Para buscar informagdes junto aos entrevistados que pudessem identificar
caracteristicas representativas com relagdo a visdo de incrementalismo l6gico, foram
aplicadas algumas perguntas de carater qualitativo e que se encontram presentes na
entrevista semi-estruturada deste trabalho. Seguem as perguntas aplicadas aos
entrevistados buscando identificar caracteristicas da visdo de incrementalismo

logico:
e O que o(a) Sr.(a) faz para incentivar os seus funcionarios?
e Existem muitas opinides divergentes? (quanto aos objetivos da organizagao).

e O(a) Sr.(a) acredita que seus funcionarios sdo comprometidos com a

empresa?
e O que pensa e visualiza para o futuro da empresa?
e Como gerencia os investimentos na empresa?

¢ Os objetivos e metas sdo compartilhados por todos os funcionérios?
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| - Pergunta: O que vocé faz para incentivar os seus funcionarios? (Visdo

incrementalismo l6gico)

Essa questdo busca identificar qual o potencial da empresa com relagdo a
incentivar o seu funcionério para o seu trabalho, para que seus esforgos e resultados
possam ser convergidos rumo aos objetivos estipulados pela administragdo. Se o
empresario tem consciéncia de que seus funcionarios sdo importantes, bem como a
sua contribuicdo de sugestdes para melhoria da empresa, um processo de

incrementalismo logico teria uma possibilidade maior de acontecer na empresa.

O fator incentivo ao funcionério colocado neste trabalho nédo esta relacionado
apenas ao incentivo financeiro como salario, bénus, prémios, o que seria algo como
uma premissa para que o funciondrio se sinta valorizado e colabore com a
organizagdo. Porém, a abordagem que se procura visualizar nesse trabalho refere-
se ao incentivo, além do ganho financeiro, seria aquele incentivo relacionado a
fatores como abertura da empresa para realizacdo de treinamentos para
desenvolvimento do potencial profissional do funcionario, a manutengcdo de um
ambiente aberto e de comunicagéo, abertura para a contribuicdo de sugestdes, pois
diante desse contexto, um processo de convergéncia de esforgos baseado no
incrementalismo logico teria grande possibilidade de acontecer, como o comentario
de um empreséario atacadista: “Oferecemos plano dentario, incentivamos a fazer
cursos, elas tem total liberdade de expressdo, bom ambiente de trabalho, uniforme,
salario € bom em relagdo ao que o mercado paga, salario, comissao, bonus, tanto é

gue a rotatividade e baixa aqui”.

Por outro lado o empresario que acredita que apenas o incentivo financeiro,
como comissdes e salarios, pode incentivar e satisfazer os funcionérios, ndo estaria
atento a outros ingredientes que facilitariam o processo de incrementalismo légico,
como a comunicagdo, abertura para sugestdes. N&o adiantaria apenas incentivo
financeiro, pois se no momento da comunicacdo o funcionério ndo se sinta a
vontade para opinar e colocar sugestdes de melhoria, podendo ser caracterizadas
como barreiras para o estabelecimento de um processo de incrementalismo légico,
como o comentério de outra empresaria atacadista: “N&o sei acho que hoje em dia
todo mundo precisa tanto trabalhar que esté tdo ruim...vou ser bem sincera....t4 tao

ruim o emprego hoje em dia que eles mesmos se empenhem pra continuar na
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empresa entendeu. Ndo faco nenhuma acdo especifica para incentivar meus

funcionarios. S6 comissao e bonificagdo, mas isso pra mim é normal, é basico”.

De uma forma geral a empresa que costuma incentivar os funcionarios no que
diz respeito ao desempenho de seus trabalhos teria maiores possibilidades de torné-
los mais proximos aos objetivos da organizagédo. De certa forma, quanto mais o
funcionario estiver incentivado, tera assim uma maior facilidade para acatar e
incorporar as intengdes e os objetivos. Por outro lado, quanto menos incentivado,
pode existir uma dificuldade para que o empresério consiga realizar a convergéncia

dos esforgos de seus funcionarios na busca dos objetivos.

A falta de comunicagdo, problemas com desenvolvimento profissional e
pessoal do funcionario, a falta de relacionamento interpessoal sdo questdes que
poderiam dificultar o processo de incrementalismo l6gico, dai a sua importancia e
valorizagdo em uma empresa e ndo apenas a questdes de auxilio financeiro tais

como premiagdes e auxilio monetario.

Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa costuma incentivar os

seus funcionérios, podem ser vistos no quadro 64:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Costuma incentivar seus funcionarios — INCREM. LOGICO A C E 03
N&o costuma incentivar seus funcionarios / apenas financeiro D 01
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Costuma incentivar seus funcionarios — INCREM. LOGICO G 01
N&o costuma incentivar seus funcionarios / apenas financeiro F,H1J 04
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Costuma incentivar seus funcionarios — INCREM. LOGICO M 01
N&o costuma incentivar seus funcionarios / apenas financeiro K,L, N, O 04

Quadro 64: Incentivo aos funcionérios (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Il - Pergunta: Existem muitas opinides divergentes. (Quanto aos objetivos da

empresa) (Visdo incrementalismo l6gico)

Essa questédo refere-se ao fato de que caso haja opinides divergentes de
funcionarios na empresa, seria mais dificil que um processo de incrementalismo
l6gico flua pela organizacdo. Quando ha muita divergéncia de opinides quanto aos
objetivos, existe uma dificuldade para que ocorra um entendimento entre
funcionéarios e alta administragdo, assim seria dificil a convergéncia dos esforgos.
Mesmo que a empresa tenha objetivos especificos e coerentes (o0 que) voltados para
0 sucesso, mas se no momento de aplicar os esfor¢os na préatica existirem muitas
opinides divergentes, o processo (0 como) pode encontrar dificuldades de se

realizar.

Por outro lado, a empresa que nédo conta com muitas opinides divergentes de
funcionéarios, poderia significar de uma forma geral que os objetivos teriam uma
maior possibilidade de serem alcangados uma vez que a alta administragdo
estipularia os objetivos e os colaboradores ndo teriam tantas idéias de
contrariedade. Assim, os esforgos poderiam ser convergidos de uma forma melhor
para atingir esses objetivos e ndo esbarrariam muito nas questdes caracterizadas

por idéias divergentes.

O fato de ocorrer muitas opinides divergentes com relacdo aos objetivos da
empresa pode refletir na dificuldade do empresério em mobilizar e fazer convergir os
esforgos de seus funcionarios rumo aos objetivos, por outro lado caso ndo ocorra
muitas opinides divergentes pode existir, de certa forma, uma facilidade maior do

empresério para a convergéncia e mobilizagdo dos esfor¢os dos funcionarios.

Todas as empresas disseram que existem poucas opinides divergentes
qguanto aos objetivos da empresa por parte de seus funcionarios como pode ser visto

no quadro 65.

Questédo (atacadistas,varejistas e processadores) Empresas Qtde empresas
N&o existem opinides divergentes — INCREM. LOGICO Todas 15
Existem opinides divergentes (quanto aos objetivos) Nenhuma 00

Quadro 65: Existem opinides divergentes (Qquanto aos objetivos) (atacado,

varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Il — Pergunta: Vocé acredita que seus funcionarios sdo comprometidos com a

empresa? (Visdo incrementalismo l6gico)

Nessa questdo busca-se identificar se o entrevistado acredita que seus
funcionarios sdo comprometidos com a empresa. Quanto mais eles se mostrarem
comprometidos, o processo de incrementalismo l6gico teria uma possibilidade maior
de acontecer. Na empresa em que os funcionarios s&o comprometidos, a
convergéncia dos esforgos tem maior possibilidade de acontecer uma vez que esse
comprometimento pode estar ligado diretamente & dimenséo do processo (0 como).
Segue o comentario de um empresério que acredita que seus funcionérios sdo
bastante comprometidos: “Meus funcionéarios aqui sdo 100% comprometidos, eles
ndo faltam no servico, sempre atendem com disposi¢cdo, a gente nota isso, estéo

sempre sorrindo para o cliente, eles se esforgam bastante”.

Ao contrario daquela empresa que acredita que seus funcionérios ndo séo
completamente envolvidos e comprometidos com a organizagdo, um processo de
incrementalismo légico teria uma menor possibilidade de acontecer, visto que a
empresa ndo contaria com o apoio total de seus funcionarios para a busca dos
objetivos da organizacdo. Segue o comentario de um empresério que ndo acredita
no comprometimento total de seus funcionérios: “Nem todos sdo comprometidos, eu
sei que alguns vestem a camisa realmente e outros néo, ou ainda eles néo dao valor

para aquilo que eles tem aqui dentro, s6 dao valor quando perdem”.

O fato dos funcionarios serem comprometidos com a organizacdo pode levar
a crer que a empresa esta fazendo a parte dela e que seu funcionario de certa
maneira esta satisfeito em trabalhar ali, e assim ele pode contribuir para que os

objetivos sejam alcancados.

Os resultados da pesquisa que mostram se os funcionarios sé&o

comprometidos ou ndo com a empresa, podem ser vistos no quadro 66:
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Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Funcionarios sdo comprometidos — INCREM. LOGICO D, E 02
Nem todos os funcionarios sao comprometidos A C 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Funcionarios sdo comprometidos — INCREM. LOGICO F,GH,I1,J 05
Nem todos os funcionarios sdo comprometidos Nenhum 00
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Funcionarios sdo comprometidos — INCREM. LOGICO K,L, N, O 04
Nem todos os funcionarios sao comprometidos M 01

Quadro 66: Comprometimento dos funcionérios (atacado, varejo e

processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

IV — Pergunta: O que pensa e visualiza para o futuro da empresa (Visao

incrementalismo l6gico)

Nessa questdo buscou-se identificar se 0 empresario possui uma visdo de
futuro para sua empresa. No processo de incrementalismo logico existe a atengéo
ao processo (0 como) que pode ser representado pelo potencial da convergéncia
dos esforcos dos funcionarios, ao seu comprometimento. Por outro lado, também
deve ser considerada a questdo do objetivo (o que), pois de nada adianta que uma
empresa consiga o processo de convergéncia (0 como), se ela ndo sabe para onde

esta indo, que ndo tenha a visualiza¢@o de seu objetivo.

A empresa que possui objetivos definidos teria maiores chances de
desenvolver um processo de incrementalismo légico, uma vez que além de
conseguir a convergéncia dos esforcos de seus colaboradores teria um

direcionamento uma vez que conhece e visualiza os objetivos.

Por outro lado, a empresa que ndo possui objetivos definidos, seria mais dificil
que um processo de incrementalismo l6gico aconteca, uma vez que mesmo que
existam funcionérios, prestativos e comprometidos com a organizagdo, ela néo
conseguiria direcionar nem potencializar os seus esforgos, uma vez que ela néo

saberia para onde esta indo, ndo existem objetivos para futuro.
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Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa possui objetivos para o

futuro, podem ser vistos no quadro 67:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Possuem objetivos claros p/ futuro — INCREM. LOGICO A C E 03
N&o possuem objetivos claros para o futuro B,D 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Possuem objetivos claros p/ futuro — INCREM. LOGICO G,J 02
N&o possuem objetivos claros para o futuro FH, I 03
Questédo (processadores) Empresas Qtde empresas
Possuem objetivos claros p/ futuro — INCREM. LOGICO M, N 02
N&o possuem objetivos claros para o futuro K, L, O 03

Quadro 67: Objetivos claros para o futuro (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

V — Pergunta: Como gerencia os investimentos da empresa (Visédo incrementalismo
l6gico)

Nessa questdo buscou-se identificar se a empresa consegue realizar a

convergéncia de seus recursos financeiros rumo aos objetivos.

A medida que a empresa conhece e estipula objetivos e também possui
recursos financeiros de forma coerente voltados para ele, existe ai um processo de
convergéncia de esforcos acontecendo e conseqientemente um processo de
incrementalismo l6gico também, uma vez que os investimentos sdo realizados e

direcionados de forma coerente aos objetivos e metas da empresa.

Por outro lado, a empresa que ndo possui os investimentos direcionados aos
objetivos e metas da organizacdo e sim sdo destinados a outros fins, torna-se assim
mais dificil que um processo de incrementalismo l6gico aconteca, pois ndo existe a
convergéncia dos investimentos, podendo assim, serem mal direcionados. Dessa
maneira, algo negativo que acontegca no futuro teria uma possibilidade maior de
afetar a empresa, uma vez que ela ndo possui uma consisténcia e base para

administragéo desses investimentos.
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Os resultados da pesquisa que mostram se a empresa possui convergéncia
com relacdo ao gerenciamento de seus investimentos, podem ser vistos no quadro
68:

Questao (atacadistas) Empresas Qtde empresas
Investimentos séo voltados p/ objetivos — INCREM. LOGICO A C E 03
Investimentos nao séo direcionados a empresa B,D 02
Questao (varejistas) Empresas Qtde empresas
Investimentos séo voltados p/ objetivos — INCREM. LOGICO F,GIJ 04
Investimentos nao séo direcionados a empresa H 01
Questéo (processadores) Empresas Qtde empresas
Investimentos séo voltados p/ objetivos — INCREM. LOGICO M, N, O 03
Investimentos nao séo direcionados a empresa K, L 02

Quadro 68: Gerenciamento de investimentos (atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

VI - Pergunta: Os objetivos e metas sdo compartilhados por todos os funcionarios

(Viséo incrementalismo 16gico)

Nessa questdo buscou-se identificar se a empresa costuma valorizar o
compartiihamento dos objetivos e metas da organizacdo com os funcionarios.
Quando existe o compartihamento de objetivos, os funcionarios possuem a
consciéncia de onde a empresa quer chegar e assim podem trabalhar e operar em

funcéo dos obijetivos.

Ao contrério da empresa que ndo divulga nem compartilha seus objetivos e
metas com seus funcionarios, dessa maneira, os funcionarios nao possuem
consciéncia dos objetivos da organizacdo e assim um processo de convergéncia de
esforgos e incrementalismo l6gico teria uma menor possibilidade de acontecer, uma
vez que nd&o conhecendo o0s objetivos, os esforgos acabariam sendo mal

direcionados e né&o teriam uma convergéncia.

Todas as empresas (atacadistas, varejistas e processadores) disseram que
0s objetivos e metas sdo compartilhados por todos os funcionérios como pode ser

visto no quadro 69.
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Questao (atacadistas,varejistas e processadores) Empresas Qtde empresas
Os objetivos e metas sdo compartilhados — INCREM. LOGICO Todas 15
Os objetivos e metas ndo sao compartilhados Nenhuma 00

Quadro 69: Os objetivos e metas sdo compartilhados com os funcionarios

(atacado, varejo e processador)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essas foram as questdes e os resultados referentes a visdo de
incrementalismo logico identificadas entre os entrevistados. A seguir a andlise dos
comentarios, resultando na construgdo de um quadro demonstrativo sobre os
resultados da pesquisa que servirdo para caracterizar o entrevistado segundo as
visbes de orientacdo estratégica segundo o modelo de Idenburg (1993)

(Planejamento racional, aprendizado, emergente, incrementalismo 16gico).

5.2.5 Andlise dos Resultados em Relacdo ao Modelo de Idenburg (1993)

ApoOs os resultados obtidos a partir das visdes e respostas dadas pelos
entrevistados com relagdo as questdes que abordavam a determinacdo do perfil do
estrategista segundo Idenburg (1973) (planejamento racional, aprendizado
emergente e incrementalismo logico), foi possivel criar um quadro que abrange
todas as respostas dadas, divididos por empresa e pelas perguntas do questionario
semi-estruturado. Ao final de cada quadro foi possivel estabelecer um resultado que
mostra o grau de representatividade e influéncia que cada visdo contribui para
formar o perfil do entrevistado respectivo de cada empresa, e apds, um resultado

referente aos graus de influéncia de todas as empresas do grupo.

Seguem os quadros representativo (Quadros 70, 71, 72, 73) do perfil do
estrategista do grupo dos atacadistas de confecgdes, considerando a referéncia a
teoria de Idenburg (1993), buscando a representatividade de cada visdo na

constituigéo do perfil.
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VISAO PLANEJAMENTO

Tem conhecimento do planejamento estratégico?

Ja realizou planejamento estratégico na sua empresa?

Realiza planejamento estratégico na sua empresa?

*| *| *| O

Realiza algum tipo de planejamento na sua empresa?

*

*

GRAU DE INFLUENCIA CARACTERISTICAS PLANEJAMENTO

Nenhuma

Nenhuma

Baixa Alta

Baixa

RESULTADO

BAIXA INFLUENCIA

Quadro 70: Resultados caracteristicas planejamento (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

VISAO APRENDIZADO

funcionarios

Os objetivos e metas sao compartihados por todos os *

Vocés participam de treinamentos?

Vocés se utilizam de consultores externos?

O que o passado de uma empresa significa pra vocé?

Como fez para superar os problemas?

A empresa ja possui um padrao de trabalho ou ocorrem muitas
mudangas?

TOTAL DE CARACTERISTICAS APRENDIZADO | Média

Média

Média

Média

Alta

RESULTADO

MEDIA INFLUENCIA

Quadro 71: Resultados caracteristicas aprendizado (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

VISAO EMERGENTE

Como é o relacionamento com seu cliente?

Como é o relacionamento com seu fornecedor?

Como é o relacionamento com seu concorrente?

*| *| *| *| P>

* | | *[mM

O comportamento do cliente muda muito no decorrer dos
tempos?

Existem muitas mudancas no processos e procedimentos da
empresa?

A economia, politica, taxas, influenciam muito os seus
negocios?

Sua empresa é hoje uma visao que vc teve no passado?

*

*

TOTAL DE CARACTERISTICAS EMERGENTE

Alta

Baixa

Baixa Média

Média /
Alta

RESULTADO

MEDIA INFLUENCIA

Quadro 72: Resultados caracteristicas emergentes (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

VISAO INCREMENTALISMO LOGICO

O que faz para incentivar os seus funcionarios

*

*

Existem muitas opinifes divergentes?

Vocé acredita que os funcionarios sdo comprometidos com a
empresa?

| *| *[m

O que pensa e visualiza para o futuro da empresa?

*

Como gerencia os investimentos na empresa?

Os objetivos e metas sdao compartihados por todos os
funcionérios?

TOTAL DE CARACTERISTICAS INCREMENTALISMO

Alta

Baixa

Alta

Baixa

Alta

RESULTADO

MEDIA / ALTA IN

FLUENCIA

Quadro 73: Resultados caracteristicas de incrementalismo ldgico (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa
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Seguem o0s quadros referentes ao grupo dos Vvarejistas entrevistados

(Quadros 74, 75, 76, 77).

VAREJISTAS

VISAO PLANEJAMENTO F G H | J
Tem conhecimento do planejamento estratégico? *
Ja realizou planejamento estratégico na sua empresa?
Realiza planejamento estratégico na sua empresa?
Realiza algum tipo de planejamento na sua empresa? *

TOTAL DE CARACTERISTICAS PLANEJAMENTO | Nenhuma | Baixa | Nenhuma | Nenhuma | Nenhuma
RESULTADO BAIXA INFLUENCIA
Quadro 74: Resultados caracteristicas planejamento (varejistas)
Fonte: Resultados da pesquisa
VISAO APRENDIZADO F G H | J

Os objetivos e metas sao compartihados por todos os * * * * *
funcionérios
Vocés participam de treinamentos? *
Vocés se utilizam de consultores externos?
O que o passado de uma empresa significa pra vocé? * * * * *
Como fez para superar os problemas? * *
A empresa ja possui um padrdo de trabalho ou ocorre muitas * * * * *
mudancas?

TOTAL DE CARACTERISTICAS APRENDIZADO | Média | Média | Media Mi?tia/ Mi?tia/

a a
RESULTADO MEDIA INFLUENCIA
Quadro 75: Resultados caracteristicas aprendizado (varejistas)
Fonte: Resultados da pesquisa
VISAO EMERGENTE F G H I J

Como € o relacionamento com seu cliente? * * *
Como é o relacionamento com seu fornecedor? * * * *
Como é o relacionamento com seu concorrente? * * *
O comportamento do cliente muda muito no decorrer dos * *
tempos?
Existem muitas mudancas no processos e procedimentos da
empresa?
A economia, politica, taxas influenciam muito os seus * * *
negocios?
Sua empresa é uma visao que vc teve no passado? * * * *

TOTAL DE CARACTERISTICAS EMERGENTE | Média Média Média Alta Média

RESULTADO MEDIA INFLUENCIA

Quadro 76: Resultados caracteristicas emergentes (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa
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VISAO INCREMENTALISMO LOGICO F G H | J
O que faz para incentivar os seus funcionarios *
Existem muitas opinides divergentes? * * * * *
Vocé acredita que os funcionarios sdo comprometidos com a * * * * *
empresa?
O que pensa e visualiza para o futuro da empresa? * *
Como gerencia os investimentos na empresa? * * * *
Os objetivos e metas sdo compartilhados por todos os * * * * *
funcionérios?

TOTAL DE CARACTERISTICAS INCREMENTALISMO '}llf\?ti; Alta Média Mi?lisl Alta
RESULTADO MEDIA / ALTA INFLUENCIA

Quadro 77: Resultados caracteristicas de incrementalismo l6gico (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa
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Seguem os quadros referentes ao grupo dos processadores entrevistados

(Quadros 78, 79, 80 ,81)

PROCESSADORES
VISAO PLANEJAMENTO K L M N ¢}
Tem conhecimento do planejamento estratégico? *
Ja realizou planejamento estratégico na sua empresa? *
Realiza planejamento estratégico na sua empresa?
Realiza algum tipo de planejamento na sua empresa? *
TOTAL DE CARACTERISTICAS PLANEJAMENTO | Nenhuma | Nenhuma | Baixa Média | Nenhuma
RESULTADO BAIXA INFLUENCIA
Quadro 78: Resultados caracteristicas planejamento (processadores)
Fonte: Resultados da pesquisa
PERFIL APRENDIZADO K L M N O
Os objetivos e metas sdo compartiihados por todos os * * * * *
funcionérios
Vocés participam de treinamentos? *
Vocés se utilizam de consultores externos? *
O que o passado de uma empresa significa pra vocé? * * * * *
Como fez para superar os problemas * * * *
A empresa ja possui um padrdo de trabalho ou ocorre muitas * * * * *
mudancgas?
TOTAL DE CARACTERISTICAS APRENDIZADO | Média/ | Média/ | Média/ Alta Meédia
Alta Alta Alta / Alta
RESULTADO MEDIA / ALTA INFLUENCIA

Quadro 79: Resultados caracteristicas aprendizado (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa

VISAO EMERGENTE

Como é o relacionamento com seu cliente?

*

Como é o relacionamento com seu fornecedor?

Como é o relacionamento com seu concorrente?

O comportamento do cliente muda muito no decorrer dos
tempos?

Existem muitas mudangas no processos e procedimentos da
empresa?

A economia, politica, taxas influenciam muito os seus
negocios?

Sua empresa é hoje uma visdo que vc teve no passado?

*

*

*

TOTAL DE CARACTERISTICAS EMERGENTE

Média

Média

Média /
Alta

Média/
Alta

Média

RESULTADO

MEDIA INFLUENCIA

Quadro 80: Resultados caracteristicas emergentes (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa
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VISAO INCREMENTALISMO LOGICO K L M N O
O que faz para incentivar os seus funcionarios *
Existem muitas opinides divergentes? * * * * *
Vocé acredita que os funcionarios sdo comprometidos com a * * * *
empresa?
O que pensa e visualiza para o futuro da empresa? * *
Como gerencia os investimentos na empresa? * * *
Os objetivos e metas sdao compartihados com todos os * * * * *
funcionérios?

TOTAL DE CARACTERISTICAS INCREMENTALISMO | Media Media Alta Alta Mitlitigl
RESULTADO MEDIA / ALTA INFLUENCIA

Quadro 81: Resultados caracteristicas de incrementalismo I6gico

(processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa

Nos quadros anteriores sao apresentados o grau de influéncia que cada um
dos grupos dos atacadistas, varejistas e processadores entrevistados podem
apresentar com relagdo as caracteristicas voltadas a visdo planejamento,
aprendizado, emergente e incrementalismo légico. A identificacdo desses graus de
influéncia auxiliou na verificagdo da existéncia de caracteristicas predominantes que
pudessem auxiliar na compreensdo de como se da a formagédo e formulacdo de

estratégia nessas empresas € seus respectivos grupos.
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6 ANALISE GERAL DA PESQUISA

6.1 MODOS DE FORMAGAO DE ESTRATEGIA SEGUNDO MINTZBERG (1973)

| - Atacadistas

Segundo os resultados apresentados pelo quadro 38, pode-se verificar que
entre os atacadistas as questdes voltadas para o modo empreendedor foram
bastante citadas pelos entrevistados. Caracteristicas empreendedoras relacionadas
a questdo de crescimento, busca de oportunidades, centralizador e saltos longos
face a incerteza puderam ser identificadas entre esses entrevistados, vale destacar
que duas empresas atacadistas A e E (de um total de 05 empresas) apresentaram
todas as caracteristicas empreendedoras. As empresas C e D também se
destacaram com relacdo as caracteristicas empreendedoras ambas com uma

influéncia elevada entre os participantes.

Para identificar o perfil dos atacadistas segundo a sua associagdo com 0s
modos de formacdo de estratégia de Mintzberg (1973), pode-se dizer que 0 modo
empreendedor prevalece nesse grupo. Apenas as empresas B e D demonstraram
caracteristicas adaptativas de forma mais representativa quando comparada as

outras empresas do mesmo grupo.

Segundo os dados do quadro 39, de uma forma geral, as caracteristicas
voltadas ao modo adaptativo como a falta de objetivos claros, reativo, decisdes
desordenadas, ndo foram representativas entre o0s entrevistados atacadistas.
Apenas a caracteristica voltada as decisdes incrementais (feed-back) encontrou uma

maior identificagdo com relagéo a esse grupo.

O grupo de atacadistas encontrou uma maior identificagdo com a questéo de
decisdes incrementais (feed-back) pertencentes ao modo adaptativo, talvez porque
consideram as informac¢des do ambiente externo importantes para a tomada de suas
decisBes estratégicas. O ramo de confeccdes e vestudrio por estar relacionado com
fatores que exigem mudancas rapidas e constantes como as mudangas climaticas,

langcamentos de moda, mudangas nos gostos de consumidores 0 que pode exigir
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que a empresa esteja sempre monitorando questdes do seu ambiente externo para

poder acompanhar as transformagdes do mercado.

Vale destacar que diante dos comentérios dos atacadistas, as questbes
voltadas as decisdes incrementais (feed-back) estdo envolvidas principalmente com
a influéncia do fornecedor, onde essa fonte foi citada por todos os atacadistas como

uma fonte de informagéo importante e de grande influéncia.

As outras caracteristicas do modo adaptativo, voltadas a falta de objetivos
claros, reativos, decisdes desordenadas néo foram muito citadas pelos entrevistados

atacadistas (excetuando-se a empresa B e D).

Interessante observar que entre as empresas onde foram identificadas
caracteristicas empreendedoras de forma bastante representativa, que
apresentaram percentuais altos, por outro lado, (segundo o quadro 39), as empresas

A, C, E obtiveram um baixo percentual de caracteristicas adaptativas.

As caracteristicas voltadas ao modo planejamento tiveram pouca

representatividade entre os atacadistas entrevistados.

7

A partir dessas informagbes é conveniente caracterizar o grupo dos
atacadistas dessa pesquisa como empreendedores. Devido ao maior grau de
representatividade do modo empreendedor que em relagdo aos modos adaptativo e

planejamento.

Il - Varejistas

Entre os varejistas quanto ao modo empreendedor, apenas trés empresas
mostraram possuir muitas caracteristicas voltadas a esse modo (Quadro 41), entre
elas as empresas G, H e J. Por outro lado, as empresas F e | ndo apresentaram
identificacdo com as caracteristicas empreendedoras desse modo de formacédo de

estratégia.

Vale destacar que entre as caracteristicas empreendedoras dos varejistas,
houve uma forte identificacdo com a questéo da centralizagéo de poder, talvez pelo

fato de caracterizarem como empresas micro e pequenas e assim existe uma
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proximidade de contato junto aos funcionarios e colaboradores permitindo uma
maior centralizagéo e controle das diversas atividades e tarefas, diferente de uma

grande empresa onde essa proximidade seria dificil de acontecer.

Percebe-se entre os varejistas que nem todas as empresas mostraram
identificacdo com as questbes de crescimento, diferentemente dos atacadistas,
talvez por possuirem limitagdes de espaco fisico para crescer (o prédio e instalacdes
ndo permitem reformas de crescimento), ou por acreditarem que a demanda de

compras de seus clientes ndo terem chances de aumentar em grandes proporgoes.

Também mostraram pouca identificagdo com a questdo das oportunidades,
também talvez por ndo acreditarem no aumento do poder de compra de seus
clientes (mesma razao citada na questéo acima) e dessa maneira ndo se mostram
com iniciativa para buscar novas oportunidades. Ao contrario do perfil atacadista que

mostrou mais identificagdo pela busca de oportunidades.

Os varejistas assim como o0s atacadistas mostraram identificagdo com as
caracteristicas de decisfes incrementais (feed-back) presentes no modo adaptativo,
com destaque também para a influéncia e busca de informagfes junto aos

fornecedores para as tomadas de decisdes estratégicas por parte desses varejistas.

Interessante observar que também entre os varejistas, algumas empresas
que apresentaram muita incidéncia de caracteristicas empreendedoras (empresas G
e J), por outro lado apresentaram baixa incidéncia de caracteristicas do modo
adaptativo. E entrevistados que apresentaram muitas caracteristicas adaptativas (F
e ), apresentaram por outro lado pouca tendéncia as -caracteristicas

empreendedoras.

As caracteristicas voltadas ao modo planejamento tiveram pouca

representatividade entre os varejistas entrevistados.

A partir dessas informacdes é conveniente caracterizar o grupo dos varejistas
dessa pesquisa como empreendedores / adaptativos. Devido ao grau de
representatividade do modo empreendedor e também do modo adaptativo, ja o

modo planejamento obteve pouca representatividade entre os varejistas.



207

Il - Processadores

As caracteristicas empreendedoras puderam ser identificadas entre esses
entrevistados, principalmente nas empresas M, N e O, por outro lado as empresas K

e L tiveram pouca identificagdo com as caracteristicas empreendedoras.

Entre os processadores, as caracteristicas centralizadoras presentes no modo
empreendedor foram bastante citadas, assim como nos outros grupos (atacadistas e
varejistas), também talvez pelo fato de serem micro e pequenas e assim a questédo
da centralizacdo possa ser mais facil de ser alcancada, devido ao controle dos
funcionarios e as atividades da empresa poderem ser realizadas de forma mais

proxima.

A questdo das oportunidades e crescimento também foram bastante citadas
pelos processadores, inclusive em maior proporgdo quando comparado aos

varejistas.

Quanto as caracteristicas voltadas ao modo adaptativo (falta de objetivos
claros, reativo, decisdes incrementais e decisfes desordenadas), encontram-se mais
presentes entre as empresas K e L e que por outro lado mostraram ter pouca

identificacdo com as caracteristicas do modo empreendedor.

Vale destacar que entre os processadores, as questdes voltadas as decisdes
incrementais (feed-back) também se mostraram bastante presente entre o0s

entrevistados assim como nos outros grupos (varejistas e atacadistas).

As caracteristicas voltadas ao modo planejamento tiveram pouca

representatividade entre os processadores entrevistados.

A partir dessas informacbdes é conveniente caracterizar o grupo dos
processadores dessa pesquisa como empreendedores / adaptativos. Devido ao grau
de representatividade do modo empreendedor e também do modo adaptativo, ja o

modo planejamento obteve pouca representatividade entre os processadores.
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6.2 VISOES DE FORMULACAO E FORMACAO DE ESTRATEGIA SEGUNDO
IDENBURG (1993)

Na analise dos comentarios dos entrevistados, na tentativa de associa-los as
visbes de formulacdo e formag&o de estratégia segundo a teoria de Idenburg (1993),
foi obtido um resultado do grau de representatividade e influéncia das visdes em
cada uma das empresas considerando 0s grupos (atacado, varejo e industria) e
depois o resultado geral do grupo para cada visdo. A busca desse resultado de
representatividade e influéncia foi necesséria para que se pudesse identificar qual a
representatividade de cada visdo (Planejamento, emergente, aprendizado e
incrementalismo |6gico) na constituicdo do perfil dos entrevistados e dos respectivos

grupos quanto a formulagéo e formagéo de estratégia.

6.2.1 Atacadistas

Tem se o0s seguintes graus de representatividade e influéncia de cada viséo

de Idenburg (1993) para o grupo dos atacadistas (Quadro 82):

VisoOes de estratégia (Teoria de Idenburg) (Atacadistas) Grau de representatividade e influéncia
PLANEJAMENTO BAIXA

APRENDIZADO MEDIA

EMERGENTE MEDIA
INCREMENTALISMO LOGICO MEDIA / ALTA

Quadro 82: Visdes de estratégia segundo Idenburg (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

Quanto & analise do perfil segundo o modelo de Mintzberg (1973) para os
atacadistas verificou-se que apresentam identificagdo com o modo empreendedor.
Apos identificar os graus de representatividade (Quadro 82) de cada visdo do
modelo de Idenburg (1993) para os atacadistas, € possivel realizar a sobreposicao
entre os modelos. Segue a representacdo da sobreposigcéo entre os modelos (Figura

26) no grupo dos atacadistas de confecgbes, considerando assim o modo de
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formulacdo e formacéo de estratégia de Mintzberg (1973) e a representatividade de
cada visdo de Idenburg (1993).

O modelo de Mintzberg (1973) na Figura 26 € representado pelo gréfico
central sob o nome de empreendedor, e 0 modelo de Idenburg (1993) pelo gréfico
gue mostra os quatro quadrantes dispostos sob o nome das visfes de orientagao
estratégica.

Orientacdo por objetives (0 que?)

-+
Forte 3 Fraco
. Incrementalismo Aprendizado
orte Ligi uiado
: 4
A iy B
Orientacio por A B EMPREENDEDOR; 3 *

Processos (como)

| ]

m——

! E stra tegia
racional g

Emergente
Fraco

A et B A=

Figura 26: Modelo de sobreposi¢céo para o grupo dos atacadistas

Fonte: Resultados da pesquisa
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6.2.1.1 — Andlise dos graus de representatividade e influéncia entre os atacadistas

(Teoria de Idenburg)

| - Viséo planejamento (Grau de representatividade — Baixa influéncia)

Essa visdo pode ser identificada pela forte presenca do planejamento
estratégico na empresa D, e também na questéo sobre a realizagdo de um outro tipo
de planejamento presentes nas empresas C, D, E. Vale destacar que o
aparecimento do planejamento estratégico ndo foi muito evidente nas empresas de
um modo geral principalmente pelo fato de que os empresérios ndo possuem muito
conhecimento acerca do assunto e assim ndo podem aplici-lo em suas empresas.
Segue o quadro 83 que representa 0s aspectos que influenciam na caracterizagéo
de uma fragilidade ou de um ponto forte em relacdo a visdo de planejamento para o

grupo dos atacadistas.

PLANEJAMENTO

Fraco Forte

- Sem conhecimento do planejamento estratégico

- Nao realizou Planejamento Estratégico na empresa

- Nao realiza Planejamento Estratégico na empresa

Quadro 83: Caracteristicas sobre planejamento (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Visdo aprendizado (Grau de representatividade — Média influéncia)

A visdo de aprendizado mostrou-se presente segundo o comentario dos
entrevistados, com destaque para varios itens como: (compartilhamento de metas e
objetivos com os funcionérios, treinamentos, passado da empresa, superagédo de
problemas) (Quadro 84). Apenas a questdo sobre os consultores externos néo

mostrou muita representatividade entre os atacadistas.
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APRENDIZADO

Fraco Forte

- Falta de utilizagcdo de consultores empresariais externos | - Compartilhamento de objetivos e metas

- Participagdo em treinamentos

- Significado do passado da empresa

- Aprendizado através de superagéo de problemas

Quadro 84: Caracteristicas sobre aprendizado (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Visdo emergente (Grau de representatividade — Média influéncia)

Com relacdo ao perfil emergente houve destaque para o relacionamento com
fornecedores, talvez por acreditarem que seus fornecedores possuam maior
informag&@o com relacdo & moda e tendéncias. Outro item que obteve destague entre
os atacadistas foi a mudanga do comportamento do cliente no decorrer dos tempos
talvez por acreditarem que o consumidor do ramo de confecgdo ndo possua um
comportamento estavel e tende a mudar bastante com o passar dos tempos, assim
para se preparar diante dessas mudancgas, o empresario do ramo atacadista busca

se basear em informag®8es obtidas através dos fornecedores.

As outras caracteristicas da visdo emergente, de uma forma geral, também se
mostraram presentes entre os atacadistas tais como a influéncia da economia,
politica, taxas, encargos (presentes nas empresas A, B, E) e ao fato do resultado da
empresa ser correspondente a uma visdo no passado (presentes nas empresas A,
B, D).

A questdo da visdo emergente que mostrou ser menos presente entre 0s
entrevistados atacadistas foi o0 monitoramento dos concorrentes e o monitoramento

dos clientes (Quadro 85).

EMERGENTE
Fraco Forte
- Monitoramento dos clientes - Relacionamento com fornecedor
- Monitoramento dos concorrentes - Mudanca no comportamento do cliente no tempo
- Poucas mudancas nos processos da empresa

Quadro 85: Caracteristicas emergentes (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa
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IV- Visdo incrementalismo ldgico (Grau de representatividade — Média / alta

influéncia)

Essa questdo foi bastante representada pelas caracteristicas da visdo de
incrementalismo ldgico, tais como: a existéncia de poucas opinides divergentes, o
que visualiza para o futuro e o compartilhamento de metas e objetivos com todos os

funcionarios.

Houve pouca contribuicdo da questdo sobre o comprometimento dos
funcionarios com a empresa, onde apenas as empresas D e E disseram que seus
funcionarios sdo totalmente comprometidos, as outras empresas ndo acreditam

nessa totalidade de comprometimento (Quadro 86).

INCREMENTALISMO LOGICO

Fraco Forte

- Falta de comprometimento dos funcionarios com | - Poucas opinides divergentes (quanto aos objetivos)

empresa

- O que pensa e visualiza para o futuro, tem objetivos

- Compartilhamento de objetivos com funcionarios

Quadro 86: Caracteristicas sobre incrementalismo l6gico (atacadistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

6.2.2 - Varejistas

Tem se o0s seguintes graus de representatividade e influéncia de cada viséo

de Idenburg (1993) para o grupo dos varejistas (Quadro 87):

VisOes de estratégia (Teoria de Idenburg) (Varejistas) | Graus de representatividade e influéncia
PLANEJAMENTO BAIXA

APRENDIZADO MEDIA

EMERGENTE MEDIA
INCREMENTALISMO LOGICO MEDIA / ALTA

Quadro 87: Visdes de estratégia segundo Idenburg (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa
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Quanto & analise do perfil segundo o modelo de Mintzberg (1973) para os
varejistas verificou-se que apresentam identificacdo com o modo empreendedor /
adaptativo. ApOs identificar os graus de representatividade (Quadro 87) de cada
visdo do modelo de Idenburg (1993) para os varejistas, € possivel realizar a
sobreposicdo entre os modelos. Segue a representacdo da sobreposicdo entre os
modelos (Figura 27) no grupo dos varejistas de confec¢des, considerando assim o
modo de formulagdo e formacdo de estratégia de Mintzberg (1973) e a
representatividade de cada viséo de Idenburg (1993).

O modelo de Mintzberg (1973) na Figura 27 é representado pelo gréfico
central sob o nome de empreendedor / adaptativo, e 0 modelo de Idenburg (1993)
pelo gréfico que mostra os quatro quadrantes dispostos sob o nome das visfes de

orientagdo estratégica.

Orientacdo por ob jetivos (0 que?)

-+

Forte 3 Fraco

Incrementa li

Aprendizado
Forte L w0

guiado

5  EMPREENDEDOR 4
ADAPTATIVO

Orientagio por
Processos (como)

[ ]

Planejam ento
racional

Fraco

yp—— s ;

Figura 27: Modelo de sobreposicdo para o grupo dos varejistas

Fonte: Resultados da pesquisa
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6.2.2.1 Analise sobre os graus de representatividade e influéncia entre os varejistas

(Teoria de Idenburg)

I- Viséo de planejamento (Grau de representatividade — Baixa influéncia)

A visdo de planejamento mostrou pouca identificacdo entre os varejistas,
apenas o entrevistado da empresa G mostrou que conhece algo sobre planejamento
estratégico e também aplica um outro tipo de planejamento na sua empresa. As
outras empresas ndo mostraram conhecimento nem aplicacdo com relagéo a esse
quesito de planejamento (Quadro 88).

PLANEJAMENTO

Fraco Forte

- Nao conhece o planejamento estratégico

- Nao realizou planej. Estratégico na empresa

- Nao realiza planej. Estratégico na empresa

- Nao realiza algum tipo de planejamento

Quadro 88: Caracteristicas sobre planejamento (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Aprendizado (Grau de representatividade — Média influéncia)

Essa questdo sobre o aprendizado mostrou ser menos presente nos
varejistas que em relagdo aos atacadistas. Os itens relacionados ao aprendizado
que tiveram uma maior representatividade foram: o compartilhamento de metas e
objetivos com os funcionarios, o significado do passado e a mudanca nos processos

e procedimentos da empresa.

Os outros itens como treinamentos, superacao de problemas mostraram ser
pouco representativos entre os varejistas, porém séo resultados diferentes que em

relacdo aos atacadistas.

Os aspectos relacionados a utilizag@o de consultores externos mostraram ser

pouco representativos entre os varejistas assim como nos atacadistas (Quadro 89).
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APRENDIZADO

Fraco Forte

- Nao utiliza consultores externos - Compartilhamento de objetivos e metas com funcion.

- Significado do passado

- A empresa ja possui um padrao de trabalho

Quadro 89: Caracteristicas sobre aprendizado (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Visdo Emergente (Percentual de representatividade — Média influéncia)

Com relagdo ao perfil emergente, a questdo sobre a influéncia e
representatividade dos concorrentes, entre as empresas varejistas € maior que entre
os atacadistas e a influéncia do fornecedor se mostra representativa em 04
empresas varejistas, quantidade diferente quando comparado aos atacadistas onde

todas as empresas demonstraram que sofrem influéncia dessa frente.

Outra caracteristica emergente gue se mostrou representativa entre o0s
varejistas foi na questdo sobre o resultado da empresa atualmente ser
correspondente a uma visao do passado, pois as empresas F, G, H, | apresentaram

identificacdo com relacdo a esse quesito.

A questdo emergente relacionada a ocorréncia de mudangas nos processos e
procedimentos da empresa apresentou pouca representatividade entre os varejistas
(Quadro 90).

EMERGENTE
Fraco Forte
- Pouca mudanc¢a no comportamento do cliente - Relacionamento com fornecedor
- Poucas mudancas nos processos e procedimentos - Empresa ndo é um resultado da visdo do passado

Quadro 90: Caracteristicas emergentes (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa
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IV - Visdo incrementalismo légico (Grau de representatividade — Média / alta

influéncia)

Com relagdo a esse quesito, 0s varejistas apresentaram bastante
identificacdo com as seguintes caracteristicas do incrementalismo légico, tais como:
a pouca existéncia de opinibes divergentes, comprometimento de funcionérios e

compartilhamento de metas e decisdes com os funcionarios.

As questbes que mostraram menos identificagdo entre os varejistas foram o
incentivo aos funcionarios e o que visualiza para o futuro da empresa (quanto aos
objetivos futuros), nessa questéo sobre os objetivos e metas futuras os atacadistas

mostraram possuir mais objetividade que em relagédo aos varejistas (Quadro 91).

INCREMENTALISMO LOGICO

Fraco Forte
- Incentivo aos funcionarios - Poucas opinides divergentes quanto aos objetivos
- Nao tem visao de futuro para empresa - Comprometimento dos funcionarios com a empresa
- Compartilhamento de objetivos e metas com funcion.

Quadro 91: Caracteristicas sobre incrementalismo l6gico (varejistas)

Fonte: Resultados da pesquisa

6.2.3 Processadores

Tem se os seguintes graus de representatividade de cada visdo de Idenburg

(1993) para o grupo os processadores (Quadro 92):

Vis6es de estratégia (Teoria de Idenburg) (Processadores) | Grau de representatividade e influéncia
PLANEJAMENTO BAIXA

APRENDIZADO MEDIA/ ALTA
EMERGENTE MEDIA
INCREMENTALISMO LOGICO MEDIA/ ALTA

Quadro 92: VisOes de estratégia segundo Idenburg (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa
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Quanto & analise do perfil segundo o modelo de Mintzberg (1973) para os
processadores verificou-se que apresentam identificagio com o modo
empreendedor / adaptativo. Apos identificar os graus de representatividade (Quadro
92) de cada visdo do modelo de Idenburg (1993) para os processadores, € possivel
realizar a sobreposicdo entre os modelos. Segue a representagcdo da sobreposicao
entre os modelos (Figura 28) no grupo dos processadores de confecgdes,
considerando assim o modo de formulacdo e formagéo de estratégia de Mintzberg
(1973) e a representatividade de cada visao de Idenburg (1993).

O modelo de Mintzberg (1973) na Figura 28 € representado pelo gréfico
central sob o nome de empreendedor / adaptativo, e 0 modelo de Idenburg (1993)
pelo gréfico que mostra os quatro quadrantes dispostos sob o nome das visfes de

formulacdo e formacédo de estratégia.

Orientacio por ob jetivos (0O que?)

-

Forte 3 Frace

Incrementalismo
Forte Légi

s EMPREENDEDORA == 3
ADAPTATVMO B ™% -

W S
racional te

A el B a—F ;

guiado

Orientacio por
Processes (como)

S

Fraco

Figura 28: Modelo de sobreposicao para o grupo dos processadores

Fonte: Resultados da pesquisa
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6.2.3.1 Analise sobre os graus de representatividade e influéncia entre os

processadores (Teoria de Idenburg)

| - Viséo planejamento (Grau de representatividade — Baixa influéncia)

As questdes voltadas a visdo de planejamento nos processadores mostrou

Ser pouco representativa assim como nos varejistas, apenas a empresa N citou que

conhece o planejamento estratégico, j& o realizou, mas nos dias de hoje ja ndo

recorre a ele para auxilio na formagéo de sua estratégia. As outras empresas ja nao

mostraram proximidade com a viséo de planejamento (Quadro 93).

PLANEJAMENTO
Fraco Forte
- Nao conhece o planejamento estratégico
- Nao realizou Planejamento Estratégico na empresa

|Z

ao realiza Planejamento Estratégico na empresa

ao

realiza outro tipo de planejamento

Quadro 93: Caracteristicas sobre planejamento (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Aprendizado (Percentual de representatividade — Média / alta influéncia)

Nos processadores, as questfes voltadas & visdo de aprendizado que se

mostraram representativas foram o compartilhamento de metas e objetivos com os

funcionéarios, significado do passado, aprendizado através da superacdo de

problemas e existéncia de um padréo de trabalho.

As questdes sobre treinamento de funcionarios e a recorréncia a consultores

externos foi pouco representativa entre os processadores (Quadro 94).
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APRENDIZADO

Fraco Forte

- Poucos treinamentos - Compartilhamento de objetivos e metas com funcion.

- N&o utilizacdo de consultores externos - Significado do passado

- Aprendizado ap06s superagéo dos problemas

- A empresa ja possui um padrao de trabalho

Quadro 94: Caracteristicas sobre aprendizado (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa

Il - Visdo emergente (Grau de representatividade — Média influéncia)

Entre os processadores, as questdes voltadas a visdo emergente que se
mostraram representativas foram a influéncia do fornecedor, influéncia do cliente e a
questao sobre o resultado da empresa atualmente ser correspondente a uma viséo

do passado.

Os menores graus de representatividade que puderam ser observados entre
0os processadores referem-se aos quesitos da existéncia de mudancas nos
processos e procedimentos da empresa, entre as mudancas nos comportamentos

dos clientes e a influéncia da economia, politica, taxas, encargos (Quadro 95).

EMERGENTE

Fraco Forte

- Poucas mudancgas no comportamento do cliente

- Relacionamento com o cliente

- Poucas mudancas nos processos e procedimentos

- Relacionamento com fornecedor

- Pouca influéncia da economia, politica, taxas

- Empresa ndo é um resultado da visdo do passado

Quadro 95: Caracteristicas emergentes (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa
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IV - Visdo incrementalismo Légico (Grau de representatividade — Média / alta

influéncia)

Com relagdo as questdes de incrementalismo logico destacam-se as
caracteristicas de presenca de poucas opinides divergentes, comprometimento dos
funcionarios com a empresa e compartilhamento de objetivos e metas da empresa

com os funcionarios.

As questdes que obtiveram pouca identificagéo referem-se ao pouco incentivo
aos funcionérios e a falta de objetivos e visualizagdo do futuro da empresa (Quadro
96).

INCREMENTALISMO LOGICO

Fraco Forte
- Pouco incentivo ao funcionario - Poucas opinides divergentes
- Falta de objetivos para o futuro - Comprometimento dos funcionarios com a empresa
- Compartilhamento de objetivos e metas com funcion.

Quadro 96: Caracteristicas de incrementalismo I6gico (processadores)

Fonte: Resultados da pesquisa
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7 CONCLUSOES

Através dessa pesquisa qualitativa, foi possivel identificar nos entrevistados
as caracteristicas pertencentes aos modelos de formacdo de estratégia propostas
pela teoria de Mintzberg (1973) (empreendedor, adaptativo e planejamento) e pela
teoria de Idenburg (1993) (planejamento racional, emergente, aprendizado,
incrementalismo 16gico). Foram entrevistadas 15 micro e pequenas empresas do
ramo de confeccdes e vestuario da cidade de Londrina, divididas entre os seguintes

grupos de empresas caracterizadas como: atacadistas; varejistas; processadores.

A andlise especifica em cada grupo evidenciou informa¢des importantes com
relacdo a formulagdo e formagdo de estratégia nessas empresas. O trabalho
permitiu encontrar evidéncias que caracterizassem o perfil dos entrevistados
segundo a teoria de Mintzberg (1973) (empreendedor, adaptativo e planejamento).
Com relagéo ao modelo de Idenburg (1993), o trabalho permitiu evidenciar o grau de
representatividade que cada visédo (planejamento racional, aprendizado, emergente
e incrementalismo l6gico) possui para formar a orientacdo estratégica da empresa.
Além de identificar o grau de representatividade, permitiu também observar quais
sdo0 os pontos caracteristicos das empresas que contribuem para efetivar essa

representatividade.

No sentido de atender ao primeiro objetivo especifico que era o de
caracterizar e identificar o perfil do empresario do ramo de confec¢des segundo os
modelos de formulagéo e formacéo de estratégia de Mintzberg (1973) e de Idenburg
(1993), foi possivel encontrar informagdes e situacdes que permitiram relacionar os
entrevistados segundo 0s aspectos e caracteristicas propostas para cada um dos
modelos.

Foram detectadas diferencas entre os trés grupos (processadores,
atacadistas e varejistas) no que diz respeito & formacgéo e formulacdo de estratégia
nessas organizacdes, foram detectadas também particularidades e semelhancas de
comportamento entre os diversos perfis dos empresérios de cada grupo. Dessa
maneira foram detectados pontos de convergéncia entre eles e assim buscou-se a
associagéo junto aos perfis referentes a cada um dos modelos de Mintzberg (1973)
e Idenburg (1993).
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Os pontos de convergéncias de pensamento permitiram observar os
entrevistados sob a o6tica da formulacdo e formagéo de estratégia. Observou-se, de
forma geral, que os entrevistados dessas micro e pequenas empresas nao
costumam se basear em planejamento para definir as estratégias de suas empresas,
por outro lado, estdo mais propensos a tomar suas decisdes baseadas nos
acontecimentos do ambiente em que estdo inseridos. Nesse caso, vale destacar o
ambiente do ramo de confecgOes caracterizado pela presenca de diversas

mudancgas, principalmente com relagéo a novas tendéncias de moda.

Entre os atacadistas, observou-se que a formagéo de estratégia é baseada
principalmente em decisfes incrementais e no aprendizado. Os entrevistados
caracterizam-se como empreendedores e ndo buscam recorrer ao planejamento

como formulag&o de sua estratégia.

Nos varejistas e nos processadores as andlises permitiram identificar um perfil
empreendedor-adaptativo (segundo a teoria de Mintzberg) e a busca pela promogéo
do processo de formacgdo de sua estratégia é baseada no incrementalismo légico,
aprendizado e consideram também o aspecto emergente, porém com menor

representatividade.

Outras informagfes, também, puderam ser identificadas para o grupo de

entrevistados dessa pesquisa, entre elas:
e Os atacadistas sdo empreendedores;

e Poucas caracteristicas adaptativas presentes entre os atacadistas, apenas

aquelas voltadas as decisGes incrementais;
e Fornecedores possuem forte influéncia entre os atacadistas;

e Entre os varejistas, a caracteristica empreendedora forte encontrada foi a

questéo da centralizagéo do poder;

e Entre os varejistas, existe pouca iniciativa para o crescimento, pouca busca
por oportunidades, fraca determinagéo de objetivos claros para o futuro, forte

poder de influéncia dos fornecedores na formacéo da estratégia;

e Entre os processadores, a caracteristica empreendedora mais encontrada foi

a questao da centralizagéo do poder;
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e Entre os processadores também héa tendéncia para a busca de oportunidades

e também para o crescimento.

Apos a realizagdo da proposta de sobreposicdo dos modelos de Idenburg
(1993) e Mintzberg (1973), percebeu-se que esse procedimento propicia melhor
compreensdo a respeito do processo de formagdo e formulacdo de estratégia nas
organizagdes. A sobreposicdo dos modelos permitiu que o entrevistado, ndo fosse
analisado apenas sob um Unico perfil dos modelos, mas sim pela constituicdo do

perfil por meio da contribuicdo e representatividade de varios perfis e dimensdes.

A partir da sobreposigéo, observou-se também que é interessante se verificar
0 grau de representatividade que cada visdo de Idenburg (1993) possui para a
formagdo do perfil do estrategista. A partir disso pode-se entender que na
constituicdo do perfil do entrevistado, entende-se que este possui uma caracteristica
“multi” com relacdo a formulagéo e formacao de estratégia. A sobreposi¢cdo permite
gue nao se observe o perfil de um estrategista apenas como um empreendedor, mas
sim que seja formado também por caracteristicas adaptativas, de incrementalismo
l6gico, aprendizado e planejamento considerando seus respectivos graus de

representatividade.

Essa pesquisa foi desenvolvida no setor de confec¢des e vestuario o que
demonstrou suas caracteristicas especificas. Sua aplicagdo em outra cadeia
produtiva poderd identificar particularidades e graus de representatividade diferentes
para cada visdo de Idenburg (1993), bem como a propenséo por um dos modos de

formacao de estratégia de Mintzberg (1973).

Nessa pesquisa a partir do modelo que foi aplicado na cadeia de confecgoes,
surgiram perfis de estrategistas que buscam considerar bastante a influéncia do seu
ambiente externo. Talvez isso ocorra pelo fato desse ambiente ser composto de
constantes e rapidas mudancas e assim surge a necessidade de se manterem
atentos para os acontecimentos externos em que muitas vezes pode se traduzir no
diferencial da empresa. Talvez em outra cadeia produtiva, essa questdo sobre a
consideragédo do ambiente externo possa nao ser tao evidente, caso o setor ndo seja

considerado de muitas e rapidas mudancas.
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A partir dos comentarios e das particularidades do perfil dos entrevistados
obtidos com relacdo & formulacdo e formacdo de estratégia, através da
sobreposicdo dos modelos, permitiu-se situar as empresas diante de sua cadeia
produtiva. Nesse trabalho percebeu-se que em alguns grupos de empresas existem
poucas caracteristicas quanto ao incentivo de treinamentos e poucos
relacionamentos com concorrentes. Dessa maneira, novas perspectivas poderiam
surgir no sentido de explorar novos conhecimentos pelos gestores, uma vez que em
outras cadeias produtivas, outras empresas podem obter sucesso por desempenhar

acOes que nessa cadeia ndo sao desenvolvidas.

Observou-se que a sobreposicdo das duas formas tornou-se valida para
analisar as cadeias produtivas uma vez que permite identificar particularidades e
semelhancas entre as varias empresas inseridas. Permitiu, também, identificar que
cada grupo pertencente a cadeia possui a sua particularidade e podem estar inter-
relacionados entre eles provocando graus de dependéncia diferentes dependendo

de seu posicionamento dentro da cadeia.

Essa sobreposicdo na andlise, também, permite se pensar sobre

determinadas questbes com relagédo a cadeias produtivas, como exemplo:

e Uma cadeia que apresenta baixos indices em treinamentos e consultorias

pode procurar iniciar essas praticas;

e Uma cadeia que ndo costuma recorrer ao planejamento estratégico pode
comecgar a efetivar essa préatica buscando considerar as devidas propor¢des
da influéncia do ambiente externo e que permitam que o curso do

planejamento possa ser respeitado;

e Uma cadeia que n&o procura proporcionar compartilhamento de informacdes
entre os funcionarios pode comecar a atentar para essa préatica no sentido de

permitir que a informacgao flua de uma maneira melhor.

As possibilidades de se encontrar particularidades nas cadeias permitem
considerar a validade da sobreposicdo dos dois modelos para uma analise
especifica, no sentido de oferecer informagdes que auxiliem no entendimento do
processo de formagéo e formulacdo de estratégias. A partir dos comentarios e das

informacdes encontradas na pesquisa e através das convergéncias dos
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comentarios, sugere-se a ampliagdo desse estudo em outras cadeias, onde
particularidades, outros pontos de convergéncia, outros graus de representatividade

do modelo de Idenburg (1973) poderdo ser encontrados.

Entra em questdo a possibilidade da andlise e comparacdo entre cadeias.
Quais as agOes que poderiam ser transferidas de uma cadeia para outra no sentido
de oferecer novas perspectivas para as empresas. Quais os pontos fortes e fracos
de cada cadeia e se pontos fortes em uma cadeia podem ajudar a fortalecer outras

cadeias sob novas perspectivas.

Interessante destacar que no referencial tedrico a suposicdo do modelo
mostrava que talvez o modelo voltado ao modo empreendedor poderia contar com
uma representatividade igual pelas visdes de orientacdo de estratégia de Idenburg
(1993). Porém, apo6s a pesquisa qualitativa, observou-se que diferentes graus de
representatividade podem ser encontrados para formar o perfil do empreendedor na
cadeia produtiva de confeccdes e vestuério no que se refere a formulacéo e
formacdo de estratégia, diferentemente do que havia sido proposto no referencial

tedrico desse trabalho.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA (PERFIL DO ESTRATEGISTA)

| - Dados gerais:

a)
b)
C)
d)
e)

f)

9)

h)

Quantos anos de existéncia da empresa (sob seu comando):
Quantos funcionarios:

Qual sua formacéo:

Quantos anos de experiéncia vocé possui no ramo de confeccgoes:
Perfil sdcio econémico de clientes:

Principais produtos fabricados / comercializados pela empresa:

Comparando-se o resultados dos dias de hoje com o inicio da sua atuagcédo nas
atividades da empresa, houve o crescimento da estrutura organizacional (no nimero
de funcionarios)?

Houve o crescimento da estrutura fisica da empresa (instalacdes, estrutura)?

Houve crescimento no nimero de clientes?

Il — Questdes gerais

a)

b)

d)

e)

f)
9)

h)

Como surgiu a idéia de sua empresa? Como ela foi constituida?
A empresa possui / realiza planejamento estratégico?

Durante a histéria da empresa quais os momentos mais dificeis? O que foi exigido
como mudanca estratégica para mudar a situacdo? De onde surgiram as principais
idéias?

Quais as principais decisées que o(a) Sr(a) precisa tomar diariamente na empresa?

Como faz para tomar as decisbes da empresa com relacdo a preco dos produtos,
lancamentos, propaganda, investimentos, controle financeiro?

Qual o relacionamento que possui com seus clientes?
Qual o relacionamento que possui com os fornecedores?
O que a concorréncia significa pra vocé?

O que pensa e o que visualiza para o futuro da empresa?

O(a) Sr(a) incentiva a criatividade e inovacao na sua empresa? De que maneira ela é
praticada?
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Il - Aprendizado

a)
b)
c)
d)

e)

f)
9)

Os objetivos e metas da empresa sdo compartilhados por todos os envolvidos (os
funcionarios estdo conscientes)?

Os funcionarios (o proprietario também) sempre contribuem com sugestdes para a
melhoria da empresa? Exemplos.

Os funcionarios (O proprietario também) participam sempre de treinamentos e séo
incentivados a aprender (ir a cursos e palestras)?

O aprendizado ocorre apenas quando os funcionarios entram na empresa ou ele
continua mesmo apds o funcionario acostumar-se na empresa?

A empresa costuma utilizar-se de servigos de consultores externos?

Acontecem muitas mudancas nos processos e procedimentos da empresa (Ex.
aprendemos isso ... agora vamos fazer diferente)? Exemplo.

O(a) Sr.(a) acredita que o passado é importante para a empresa? Ou 0 passado nao
importa, pois o futuro é incerto?

IV - Planejamento

a)
b)
C)
d)

O que vocé acha e o que conhece a respeito de planejamento estratégico?

A empresa ja se utilizou de algum tipo de planejamento estratégico?

Até que ponto um planejamento estratégico é importante para uma empresa?
O(a) Sr.(a) costuma fazer algum tipo de planejamento na empresa? Qual(is)?

V — Emergente

a)
b)
c)
d)

e)

O que a empresa é hoje foi visualizado no passado? Ou as coisas foram
acontecendo e a empresa foi se formando ao longo do tempo?

Houve controle centralizado para que a empresa chegasse onde esta? Ou as coisas
foram acontecendo mesmo sem um controle centralizado?

Em que momentos o(a) Sr(a) acredita que as politicas publicas influenciam nos seus
negaécios? Cite exemplos.

Em que momentos o(a) Sr(a) acredita que a economia influencia nos seus negécios?
Cite exemplos.

Na sua empresa acontecem situagcbes onde uma estratégia que foi planejada
precisou ser alterada em funcao das circunstancias? Se sim cite alguns exemplos.

VI - Incrementalismo légico

a) O que o(a) Sr.(a) faz para motivar seus funcionarios?

b) O que o(a) Sr.(a) faz para que seus funcionarios sejam comprometidos com a
empresa?

c) O que e como o(a) Sr.(a) faz para gerenciar uma mudanca na estrutura da empresa,
como convence os funcionarios e como converge seus esforcos na busca dos
objetivos da empresa?

d) Como o(a) Sr.(a) lida com as posicbes divergentes de colaboradores que néo
concordam com suas decisdes?

e) O(a) Sr.(a) acredita que seus funcionarios sdo comprometidos com sua
organizacdo? Quais séo 0s sinais que comprovam isto?

f) Existe uma convergéncia de idéias de todos os envolvidos na sua empresa rumo a
objetivos comuns? Ou existe muita dispersdo de opinides e acdes?

Empresa:
Dia: / /

Responsével




