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“O tolo formado é mais tolo que o ignorante”

Jean Baptiste Poquelin (1622-1673), o Moliere.

“Continue-se numa ignorancia crassa
daquilo que cada um significa,
E fale-se sobre um Elefante

que nenhum de nés viu!”

Poema do século XIX, de John Godfrey Saxe apud Mintzberg.
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RESUMO

Esta dissertagdo teve por objetivo principal analisar a relagdo entre o ambiente do
setor da construgdo civil, as estratégias adotadas e os resultados obtidos pelas
empresas. Outros trés objetivos foram tragados de forma a se alcangar o objetivo
principal: examinar os diferentes ambientes no setor da constru¢do a que as
pequenas empresas construtoras estiveram sujeitas, no periodo estudado; analisar o
resultado obtido em cada tipo estratégico para cada situacdo ambiental detectada,
isolando-se dois ambientes distintos, nos anos de 1993 e 2003; e verificar se na
amostra e no contexto estudados se confirmava a Teoria de Miles e Snow de que
diferentes condutas estratégicas resultam em desempenhos empresariais distintos.
Utilizou-se como instrumental estatistico a Andlise Discriminante Linear. A pesquisa
foi realizada com empresas construtoras de pequeno e médio porte na cidade de
Fortaleza. Nos resultados obtidos, foram encontrados indicios estatisticos
significativos de uma correlacdo entre os fatores estudados, confirmando a Teoria de
Miles e Snow. Recomendou-se um estudo mais amplo, englobando um universo
maior e uma mudanga nos parametros estudados de forma a que se possam

determinar os fatores que influem de forma mais efetiva na formacao do lucro.

Palavras chave: estratégia; pequenas e médias empresas; ambiente; tipos

estratégicos; construtoras; construgao civil.
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ABSTRACT

The main objective of this dissertation was to analyze the relation between the
ambient of building construction’s sector, the strategies used and the results
achieved by the companies. Other three objectives were ruled so that the main
objective could be achieved: to examine distinct organizational environments at the
construction’s sector which the small constructional companies were submitted to,
along the period studied; to analyze the result achieved on each strategic type for
each organizational environment situation detected, by isolating two distinct
organizational environments, into the years of 1993 and 2003 and to verify if in the
sample and the context studied it confirmed the Miles and Snow's theory of that
different strategical behaviors result in distinct enterprise performances. The Linear
Discriminant Analysis was used as statistician instrumental. We can, still, evaluate,
through a statistical instrument, the change on the achieved results, observing the
strategies used on distinct contexts, using a linear-distinguishing analysis. The
research was elaborated in small and medium sized constructional companies in the
city of Fortaleza. On the achieved results, significant statistical indications of a
correlation between the analyzed factors were found, confirming the Miles and
Snow’s theory. It was recommended, therefore, a more extensive study, joining a
bigger universe and a greater change on the analyzed parameters so that the most
influential factors in the development of profits could be determined.

Key words: strategy; small and medium sized companies; organizational

environment; strategic types; constructors; building construction.
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1.  INTRODUCAO

O estudo das estratégias foi de fundamental importancia para a administragao
de empresas desde que este assunto surgiu nos Estados Unidos no ano de mil
novecentos e sessenta e cinco. Varios pensadores e estudiosos vém dedicando seu
tempo ao estudo dessa disciplina, inclusive buscando fundamentos em
conhecimentos conexos, de maneira especial nos estudos de estratégia militar.
Nesse contexto especifico, sdo explorados textos de estrategistas militares do
passado remoto, como € o caso de Von Clausewitz (1780/1831) e até mesmo Sun-

Tzu (Século IV a.C.).

As pequenas e médias empresas, objeto deste estudo, requerem uma
atencao especial na formulagdo ou formagédo das suas estratégias, porque sdo mais
dependentes dos recursos dos seus proprietarios e apresentam uma maior
vulnerabilidade as variagbes ambientais, principalmente as mudangas na economia

ou no mercado em que atuam.

Entre os teoricos da estratégia, alguns se dedicaram a estabelecer tipologias
que classificam o procedimento estratégico das empresas em “modelos”. Entre
essas abordagens, destacam-se as de Ansoff e Stewart (1967), Freeman (1974),
Porter (1980) e Mlles e Snow (1978). A abordagem destes ultimos foi escolhida para

nortear este estudo.

Em cada uma das teorias citadas, os autores procuram identificar um tipo de

modelo estratégico que resulte em certa vantagem em relacao aos demais.
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Este estudo procura contribuir para uma melhor compreensao da influéncia,
para os resultados alcangados, do modelo estratégico escolhido, comparado com os

resultados obtidos por este mesmo tipo estratégico em diferentes ambientes.

A pretensao inicial era mostrar que a diferenca de resultados entre os tipos
estratégicos pode se alterar, dependendo do ambiente em que as empresas estejam

inseridas.

Os estudos anteriormente realizados indicam que na tipologia Miles e Snow
as empresas tidas como “prospectoras” obteriam melhores resultados que as demais
empresas. Pelos mesmos estudos, as empresas tidas como “reativas” teriam os

piores resultados entre todos os tipos estratégicos.

Estes estudos, contudo, foram realizados em momentos estaticos do
ambiente, sem considerar que as mudangas das variaveis ambientais no tempo
poderiam fazer com que alguns tipos estratégicos pudessem ganhar algum tipo de
vantagem na obtencdo de resultados, comparativamente aos desempenhos com

outros tipos.

1.1. TEMA

Esta dissertacdo trata da influéncia do efeito do posicionamento estratégico
sobre os resultados com o controle da mudanca das variaveis ambientais no tempo,
em construtoras de pequeno e médio porte na cidade de Fortaleza, a partir da

tipologia de Miles e Snow.
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1.2. RELEVANCIA DO ESTUDO

Desde o momento em que eu comecei a minha vida profissional, detectei a
dificuldade que alguns gerentes de empresas de constru¢cdo tém em lidar com as
estratégias das suas empresas diante de diferentes cenarios. Algumas dessas
dificuldades se desenvolvem por deficiéncia na formagdo destes gerentes, quase
sempre engenheiros, que nao tém contato com ferramentas e conceitos

administrativos mais profundos durante seu periodo de estudos de graduacao.

Como engenheiro civil e diante da constatacdo acima, eu passei a
desenvolver interesse pelo estudo do tema. Considerando, também, que as
empresas de construcdao formam o nucleo do macro-setor de construcao civil, que
esse macro-setor é responsavel pela maior parcela do PIB (Produto Interno Bruto)
do Brasil, que a maioria das empresas construtoras é de pequeno e médio porte,
sendo este o segmento-foco do Mestrado Académico em Administragéo, a escolha

do tema se tornou natural.

A dificuldade de ingressar no mercado de trabalho, as caracteristicas
empreendedoras do povo e o desejo de independéncia sdo algumas das razdes
pelas quais muitas pessoas optam por constituir um negécio préprio, buscando
realizacdo e sucesso profissional. Segundo buscas realizadas no site do SEBRAE
(2004), cerca de oitenta por cento dessas pequenas empresas nao sobrevivem mais
de cinco anos. Sdo muitos os motivos que levam uma pequena empresa a faléncia:
falta de capital, dificuldade em obter financiamento, falta de mao-de-obra
especializada, mudancgas na politica econémica do Pais. Porém, ha indicios de que
um dos grandes fatores que provocam a faléncia dessas empresas € a auséncia de

uma gestdo competente, ai incluida a incapacidade de escolher uma estratégia
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adequada ao ambiente e ao momento em que a empresa esta inserida, entre outros

fatores.

Na construcdo civil, esse quadro se agrava bastante, pois o investimento
necessario para realizar um empreendimento nessa area € maior do que, por
exemplo, o necessario para um projeto de empresa de prestacado de servicos. Sendo
assim, um erro na gestao de uma obra pode levar uma empresa de pequeno porte

ou até mesmo uma média empresa a faléncia.

Segundo dados do Ministério da Fazenda (2000), a construcéao civil, no Brasil,
€ responsavel por 7,5% do PIB e por 12% da ocupacéo de toda a mao de obra.
Pode-se, dai, imaginar o quanto o Pais perde com a falta de uma gestao adequada
nas empresas desse ramo de atividade. Nas pequenas e médias empresas de
construgdo, deve existir ainda mais preocupagdo com a gestdo dos seus

empreendimentos, pela sua representatividade na economia.

Lima Jr. (1990: 05) comenta que “O setor da construcao civil deve limitar-se a
sua realidade estrutural e, a partir do consciente entendimento doe (sic) agentes
limitadores do processo, partir em busca de mecanismos que suportem uma

melhoria no comportamento global”.

Foram encontrados trabalhos nacionais relevantes publicados sobre este
tema especifico, mas, apesar de existirem trabalhos semelhantes sobre outras
categorias de empresas, nao foi encontrado nenhum trabalho sobre empresas
construtoras de pequeno € médio porte, e nesta Regido do Pais, sendo, portanto,

uma area que merece atencao dos pesquisadores.



15

Este estudo contribui, portanto, para um melhor entendimento da teoria
estratégica de Miles e Snow, no campo especifico da construgao civil do Estado do
Ceara, oferecendo avango tedrico a ser aproveitado pela academia e avango

gerencial a ser aproveitado pelas empresas.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Este trabalho teve por objetivo analisar o efeito da relacdo entre o ambiente
do setor da construcao civil, as estratégias adotadas e os resultados obtidos pelas

empresas construtoras de pequeno e médio porte.

1.3.2. Objetivos especificos

Como objetivos especificos, foram estabelecidos os seguintes:

1. Examinar diferentes ambientes no setor da construgdo a que as
pequenas empresas construtoras estiveram sujeitas.

2. Analisar o resultado obtido em cada tipo estratégico para cada situagao
ambiental detectada, isolando-se dois ambientes distintos, nos anos de
1993 e 2003.

3. Verificar se, em diferentes contextos e na amostra tomada, houve
mudanca nos resultados obtidos pelas empresas, e se mesmo assim, as
empresas de mesmo tipo estratégico tiveram resultados semelhantes,
confirmando a Teoria de Miles e Snow, utilizando nessa verificagcdo a

analise discriminante linear.
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1.4. HIPOTESES

A teoria de Miles e Snow estabelece que os gestores do tipo estratégico
prospectores tendem a obter um melhor resultado que os demais, seguido dos
tipos defensores e analiticos, sendo o tipo reativo o que apresenta, em geral, os

piores resultados.

A hipotese levantada para este trabalho é a de que a Teoria de Miles e Snow
se confirma, na amostra estudada, mesmo existindo setores, regides ou momentos
em que os resultados possam ser diferentes, ou nos quais o tipo estratégico nao
tenha muita influéncia nos resultados das empresas, sendo esses resultados
influenciados por outros fatores além dos tipos estratégicos das empresas e do

ambiente.

Em ambientes de maior instabilidade econdémica (maior taxa de inflagéo,
maior taxa de juros, mudang¢a na politica cambial, entre outros fatores) e politica
(mudanca na gestdo publica, ruptura de um modelo politico-ideolégico), as
vantagens tradicionais de estilos de gestao estratégica, em comparagcdo com 0s
demais, podem diminuir, ou mesmo se alterar. Mesmo assim, continuam validas as
conclusdes de Miles e Snow de que tipos estratégicos diferentes implicam alcancar

resultados distintos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ESTRATEGIA

Muitas pessoas falam sobre estratégia e sobre seu papel fundamental na
sobrevivéncia de uma organizacdo. O que muitos nao admitem é que o conceito de
estratégia, a sua finalidade e seu entendimento nem sempre estdo claros. Estratégia
€ uma daquelas palavras que muitos pensam saber o significado, mas quando o tém

de explicar, verificam que ndo o fazem com tanta facilidade.

Para se entender estratégia, é recomendavel visitar as idéias dos pensadores

que formaram o entendimento do que isto vem a ser.

Ainda ndo ha um entendimento Unico a respeito do que é estratégia, de
maneira que fique mais simples a operacionalizagdo do conceito. Verifica-se que os
diversos autores que se debrugcam sobre o tema apresentam tanto similaridades

quanto diferengas nos seus entendimentos.

Segundo Ghemawat (2000) o termo “estratégia” tem suas origens na Grécia
Antiga e deriva do grego strategos, que significa “chefe do exército” (Cummings,
1994). A expressdo, originalmente, relacionava-se ao comandante-chefe de uma
organizacao militar. Posteriormente, passou a significar “a arte do general”, ou seja,
as habilidades comportamentais com as quais exercia seu papel. No tempo de
Péricles (450 a.C.), significou “habilidades gerenciais”, como administracao,

lideranca e poder.



18

Ainda segundo Ghemawat (2000), na época de Alexandre (330 a.C.),
estratégia referia-se a habilidade de empregar forgas para vencer o inimigo e criar

um sistema unificado de governacao (sic) global.

Nota-se claramente que o inicio do conceito e da aplicacdo da estratégia era
essencialmente militar, como forma de obter melhores resultados tanto no campo de
batalha, como na forma de dispor os exércitos e garantir que os recursos chegassem

aos soldados (logistica).

Porter (1985) afirma que, quer seja de forma implicita, quer seja de forma
explicita, todas as organizagbes possuem uma estratégia. O autor estuda a
estratégia competitiva, que conceitua como sendo o desenvolvimento de uma
férmula ampla para o0 modo como uma empresa ira competir, bem como as politicas
e metas necessarias para alcancar seus objetivos. A estratégia competitiva € uma
combinagao dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos

quais esta buscando chegar |a.

Em outro momento, Porter (1996) argumenta sobre a distingdo entre eficacia
operacional e estratégia, mostrando que ja estava presente a confusdo entre
estratégia e acdes estratégicas. Para o autor, a eficacia operacional - o
desempenho de atividades de forma mais eficiente e eficaz do que os concorrentes
— & um requisito para a sobrevivéncia da empresa, enquanto a estratégia

competitiva é o diferencial, a vantagem competitiva sustentavel das organizagdes.

A estratégia decorre do propésito, a razdo de ser da organizagao, e por isso
precisa ser tratada com critério. Podem-se identificar tanto pontos a favor quanto
contra a formulacado de estratégia. A estratégia, se encarada em termos de acdes

estratégicas, pode causar rigidez, bloqueios e resisténcia as mudangas. A sua
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auséncia deixa a empresa sem parametros para medir seu desempenho, sem senso

de direcao.

Thompson e Strickland (2000) afirmam que a estratégia da empresa é o
conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que o0s gerentes
executam para obter melhor desempenho. Os autores afirmam, ainda, que dentre
varios caminhos que podem seguir, os gerentes de estratégia optam por uma

determinada rota e confiam que ela lhes levara ao lugar pretendido.

Ainda segundo Thompson e Strickland (2000), uma boa estratégia e uma boa
execucgao da estratégia sao os sinais de uma boa geréncia e que todos os gerentes
tém um papel de elaboracao e de implementacao de estratégia, sendo falsa a idéia
de que estratégia seja de responsabilidade exclusiva da alta geréncia. Isso é ainda
mais verdadeiro no caso de micro, pequena e meédia empresa. Nestas, a alta e

média geréncia se confundem.

Prahalad e Hamel (1998) fazem uma abordagem que enfatiza o foco interno
da formacgdo da estratégia. A idéia dos autores é de que a competéncia essencial da
organizacao constitui sua vantagem competitiva sustentavel. Por competéncia
essencial, os autores entendem o aprendizado continuo da organizagdo, a
capacidade de integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicagéo, envolvimento
e comprometimento verificado entre os integrantes da organizacdo. Enquanto
empresas que trabalham com unidades de negécio tendem a valorizar os produtos
finais e os negocios que eles possibilitam, as que trabalham com uma carteira de
competéncias enfatizam os talentos e conhecimentos que podem gerar produtos

essenciais, do qual derivariam os produtos finais para diferentes negocios.
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Prahalad e Hamel (1998) fornecem algumas perguntas que podem ser feitas

para identificar as competéncias essenciais da organizagdo. Segundo os autores, a

competéncia essencial ndo diminui com o uso, € Unica e dificil de ser imitada, o valor

por ela produzido é percebido pelo cliente, e, finalmente, permite acesso a ampla

variedade de mercados.

Para Wright (2000), Estratégia se refere aos planos da alta administragao

para alcancar resultados consistentes com a missdo e o0s objetivos gerais da

organizacao.

Mintzberg (1991) aponta os diversos sentidos para o qual a palavra estratégia

€ empregada, ampliando o conceito ao apontar cinco entendimentos que se podem

ter a respeito. Séo eles:

Estratégia como Plano: Aqui a estratégia é entendida como sendo um
curso de agéo, algo intencional e planejado, através do qual se buscam

objetivos pré-determinados. E a interpretacdo mais comum do termo;

Estratégia como Trama: A estratégia pode ser aplicada com a
finalidade de confundir, iludir ou comunicar uma mensagem, falsa ou

nao, aos concorrentes;

Estratégia como Padrdo: Quando um determinado curso de agao traz
resultados positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ao
comportamento. Se, como plano, as estratégias sao propositais ou
deliberadas, como padrdo, elas sao emergentes, surgindo sem

intencao;
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e Estratégia como Posicdo: Aqui a organizacdo busca um
posicionamento que Ihe permita sustentar-se e defender sua posicao
no seu nicho, ou setor de atividade. Refere-se a como a empresa é

percebida externamente, pelo mercado;

e Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo como a organizagcao
se percebe frente ao mercado. Tem relagdo com a cultura, a ideologia

e percepcao interna da organizacao.

Em um outro momento, por uma apreciagao "emergentista", Mintzberg, apud
Mello (1999), explica que as estratégias empresariais sdo essencialmente padrdes
de comportamento formados a partir de decisbes ou agées que emergem sem um

planejamento prévio, mas em fungdo da mudanga ambiental.

Mintzberg et al (2000) acreditam que a confusdo em torno do que seja
estratégia se da em grande parte devido ao uso contraditério e parcial do termo,
argumentando que o uso de varias definicbes poderia ajudar a debelar este
problema. As cinco definicbes surgem a partir dessa situacao. Mintzberg et al,
(2000), ao apresentarem as grandes correntes de estudo da estratégia
categorizadas em dez escolas, afirmam que cada uma destas escolas aborda, com
énfases diferentes, os variados aspectos da formacao da estratégia. Por exemplo: se
escolas como as de Design e a de Planejamento focalizam a estratégia como plano,
a Escola de Posicionamento se aprofunda no entendimento da estratégia como
posicao do e no setor de atividade da empresa e a Escola Cultural aborda mais a

estratégia como padrao de comportamento.

Os autores sugerem que o ideal seria alcangar o equilibrio entre todas estas

perspectivas, de forma a conseguir localizar alternativas eficazes para cada contexto
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e oportunidade. Para Mintzberg e seus colaboradores, as dez escolas se combinam

para dar uma idéia do processo de formagao da estratégia como um todo.

A seguir, sdo apresentados conceitos utilizados no estudo de estratégia,

segundo Ghamawat (2000):

Estratégia: padrao ou plano que integra as principais metas, politicas e

seqliéncia de agbes de uma organizagdo como um todo coerente.

e Metas (ou objetivos): ditam quais e quando os resultados precisam ser

alcancados, mas ndo dizem como devem ser conseguidos.

e Politicas: sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos

quais deve ocorrer a agao estratégica.

e Programas: estabelecem a seqléncia passo-a-passo das acoes

necessarias para que se atinjam os principais objetivos

e DecislOes estratégicas: sdo aquelas que determinam a direcao geral de
um empreendimento e, em Ultima analise, sua viabilidade a luz do
previsivel e do imprevisivel. Também determinam como devem ser
tratadas as mudangas desconhecidas que possam ocorrer nos

aspectos mais importantes.

Uma dificuldade crucial no entendimento do que seja estratégia reside no fato
de que o termo é aplicado a definicbes e agdes em diversos niveis. De maneira
geral, os autores identificam trés niveis principais de estratégia: um que envolve a
empresa como todo e tem horizonte temporal de mais longo prazo; um que ocupa
uma grande area da empresa e tem horizonte de médio prazo e um mais

operacional e de curto prazo.
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Para Mintzberg et al (2000), nesses trés niveis estratégicos, a Estratégia

pode ser denominada como:

Estratégia Corporativa: ocupa-se, principalmente, com a selecdo dos
negécios no qual a companhia deve competir e com o desenvolvimento
e coordenacao do portfélio de negdcios. A estratégia aqui definida
deve nortear as estratégias dos niveis hierarquicamente inferiores.
Nesta fase, as metas costumam ter horizontes de mais de cinco anos e
séo estaveis. As corporagbes sao responsaveis por criar valor atraves
de suas unidades de negdcio. Para conseguir isso elas gerenciam seus
portfolios, buscando garantir que os negécios sejam bem sucedidos a
longo prazo, desenvolvendo novas unidades de negécios e procurando
fazer com que cada negécio seja compativel com os demais do

portfélio;

Estratégia de Negocios: Neste nivel, as estratégias dizem respeito ao
desenvolvimento e manutencao de vantagem competitiva para os bens
e servicos que sao produzidos. Neste nivel procura-se prever e se
antecipar a mudancgas de mercado, posicionar-se contra concorrentes
e influenciar a natureza da competicdo. Neste nivel pode-se escolher e

aplicar uma das trés estratégias genéricas sugeridas por Porter;

Estratégia Funcional: Este € o nivel dos departamentos e das divisées
de operagdo. A este nivel, a estratégia diz respeito a processos de
negocio e cadeia de valor. Envolve o desenvolvimento e coordenagéao
de recursos através dos quais as estratégias das unidades de negécio

possam ser eficiente e eficazmente executadas.
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Segundo Thompson e Strickland (2000), o diretor executivo da empresa é
como o capitdo de um navio, tendo o encargo maior de implementar a estratégia da
empresa. Assim sendo, ele deve seguir um plano pré-definido, de forma a levar a
empresa a ter o melhor resultado esperado, seja ele o maior lucro, a maior faixa do
mercado, ou qualquer outro resultado esperado para a estratégia adotada. Esta
responsabilidade ndo o exime da necessidade de buscar compartilhar a definigcao
dos caminhos a percorrer, conforme a observacao de Thompson e Strickland (2000),

ja comentada.

2.2. AS ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Com o intuito de descobrir qual teoria estratégica se presta de forma
mais esclarecedora ao proposito desse trabalho, foi necessario utilizar uma das

abordagens de classificagdo desses grupos teoricos.

Optou-se pela abordagem de Mintzberg et al (2000), por ser considerada a
mais completa e a mais didatica, facilitando a escolha daquele grupo cuja teoria mais

adere a analise que se pretendeu fazer neste trabalho.

A taxonomia dos autores escolhidos divide as correntes do pensamento
estratégico em dez principais grupos. A exemplo do que acontece com a Musica, as
artes plasticas e a Filosofia, entre outros ramos da atividade humana, os autores
optaram por denominar como "escolas" as correntes do pensamento estratégico
identificadas. A seguir, sdo apresentados, resumidamente, 0s principais expoentes e
as premissas basicas de cada escola, conforme taxonomia utilizada por Mintzberg et

al (2000).
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1. A Escola do Design - a formulacao de estratégia como um processo de
concepcao.

Esta escola de pensamento propde um modelo de criagdo estratégica, cujo
objetivo € adaptar as capacidades internas das organizag6es as oportunidades e as
ameacas exteriores. As suas origens remontam a publicacdo do livro Leadership in
Administration (1957), de Philip Selznick, e Strategy and Structure (1962), de Alfred
Chandler. Selznick introduziu o conceito de “vantagem comparativa” e abordou a
necessidade de adaptar a organizacdo as expectativas do mercado. Chandler, por
seu lado, desenvolveu o conceito de estratégia empresarial € o seu relacionamento

com a estrutura da organizagéo.

Como premissas basicas dessa escola, podem-se citar:

1. Aformacao da estratégia ndo € um processo natural nem intuitivo. Ele

devera ser formalmente aprendido.

2. O seu controle deve partir do presidente executivo, que atuara como

estrategista.

3. O modelo de formacéao da estratégia deve ser simples, pois é a Unica

forma de garantir o controle de todo o processo.

4. Assegurar que cada estratégia é tratada individualmente e cada

processo associado é exclusivo de uma Unica estratégia.
5. Depois das estratégias formuladas, h& pouco espaco para alteragdes.

6. A estratégia deve ser compreendida por todas as pessoas dentro da

organizacao.
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2. A Escola do Planejamento - a formulacao de estratégia como um processo

formal.

A mensagem central desta escola adequava-se a tendéncia geral da
formagcdo em gestédo, das praticas das grandes empresas e governos da década de
70, principalmente quanto aos procedimentos, formagcdo e analises formais e
quantitativas. Segundo esta escola, a estratégia deve ser orientada por planejadores
qualificados, com acesso direto ao presidente executivo. O livro mais influente da

escola de planejamento foi Corporate Strategy (1965), de Igor Ansoff.

As premissas basicas dessa escola sao:

1. As estratégias resultam de um processo controlado de planejamento
formal, decomposto em varias fases, cada uma das quais suportada
por checklists.

2. O processo € da responsabilidade do presidente, enquanto a sua

execugao cabe aos executivos de planejamento.

3. A Escola do Posicionamento - a formulacao de estratégia como um
processo analitico.

No inicio da década de mil novecentos e oitenta, uma nova geracdo de
economistas apareceu na area da gestao estratégica e criou esta escola, que aceita
a maioria das premissas das escolas anteriores, mas que adiciona alguns conceitos,
concentrando-se na importancia das proprias estratégias e ndo s6 no seu processo
de formulacao, dando um forte impulso ao aprofundamento da investigacédo. As suas
origens remontam ao estrategista militar Sun Tzu, autor do livro A Arte da Guerra,
que explica diversas estratégias inteligentes para vencer o inimigo em batalha. A

partir de 1960, esse modo de pensar tornou-se a base de trabalho da maioria dos
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consultores. Em 1970, surgia a matriz “crescimento-quota de mercado”, do BCG
(Boston Consulting Group). Quando, em 1980, Michael Porter publicou Competitive
Strategy, a sua obra atuou, para quem se mostrava desencantado com as duas
escolas anteriores, como um estimulante. O livro, que acabaria por representar a
terceira escola (de posicionamento), reuniu de imediato a atencao de diversas

geracdes de estudantes, académicos e consultores.

Essa escola tem as seguintes premissas basicas:

1. O processo de criagdo da estratégia € baseado numa selecdo das

posicdes genéricas e em calculos analiticos.

2. Os analistas apresentam os resultados dos seus calculos aos gestores,

que oficialmente controlam as decisodes.

3. Depois deste processo, as estratégias sao articuladas e implementadas.

4. A Escola Empreendedora - a formulagao de estratégia como um processo
visionario.

Esta escola centraliza o processo de criacdo estratégica no lider e valoriza
alguns processos mentais, como a intuicdo, a sabedoria, a experiéncia e a visao
futura. Mintzberg et al (2000) concluiram que, nas organizacées que se baseiam
nesse modelo, 0 processo de criagdo estratégica é dominado pela procura de
oportunidades e o poder estd centralizado nas maos do presidente executivo. Tem

Schumpeter como um dos principais pensadores.

Sao estas as premissas béasicas dessa escola:
1. Na mente do lider a estratégia existe como uma orientagdo de longo

prazo.
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2. O processo de concepgao da estratégia € baseado na experiéncia e na
intuicéo.

3. O lider promove a visdo de forma decidida, controlando a sua
implementacao.

4. A organizacao é flexivel e a sua estrutura simples responde as

diretivas do lider.

5. A Escola Cognitiva - a formulacao de estratégia como um processo mental

Para se compreender a forma como as estratégias evoluem, o melhor é
estudar a mente do estrategista. Esse é o principal lema e trabalho desta escola.
Antes dela, os processos que tinham lugar na mente dos estrategistas ndo eram
levados em consideracdo. Apesar da valorizagdo desses processos e da busca do
seu entendimento, ainda se esté longe de compreender os pensamentos complexos

que dao origem as estratégias.

As premissas basicas dessa escola so:

1. A concepcgao da estratégia € um processo puramente cognitivo.

2. As estratégias emergem como perspectivas (na forma de conceitos,
mapas, esquemas e tabelas), que definem a forma como as pessoas
as interpretam.

3. Estas mensagens passam por todo o tipo de filtros, que as distorcem
antes de serem interpretadas pelos mapas cognitivos, caso contrario,
sé@o meras interpretacées de um mundo que existe apenas sob a forma

como é percebido.
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4. Para que a psicologia cognitiva consiga influenciar decisivamente a
gestao estratégica, devera conseguir responder a questao vital: como &

gue os conceitos se formam na mente de um estrategista?

6. A Escola de Aprendizado - a formulacao de estratégia como um processo
emergente.

Qualquer pessoa pode contribuir para a criagcao estratégica, como, por
exemplo, um cientista que cria um novo produto em laboratério. A estratégia,
portanto, decorre da maneira como as pessoas da organizagdo captam as
informagdes, as transformam em conhecimento e utilizam esse conhecimento na

definicdo de como interagir com os demais agentes do ambiente.

As origens desta escola remontam a Cyert e March (1963), Richard Normann

(1977), Chris Argyris (1976), Donald Schén (1983) e Peter Senge (1990).

Essa escola tem as seguintes premissas basicas:
1. A natureza complexa do mercado exige que a criacdo estratégica
assuma um carater de aprendizagem constante.
2. O papel do lider é gerir o processo de aprendizagem, de onde poderao
aparecer novas estratégias.
3. As estratégias surgem como padrdes inspirados no passado e s6 mais

tarde como planos para o futuro.

7. A Escola do Poder - a formulacao de estratégia como um processo de
negociacao.

A escola de aprendizagem introduziu os conceitos de poder e politica, mas a

escola de poder caracteriza a criacdo da estratégia como um processo de exercicio
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de influéncia, de enfoque na utilizacao do poder e da politica para se saber quais as

estratégias mais favoraveis.

Sao as seguintes as premissas basicas dessa escola:

1. A estratégia é concebida pelo poder e pela politica dentro e fora da
organizacao.

2. O “micro-poder” considera a concepcado da estratégia uma acao
conjunta, que, através da negociacdo, assume o carater de um jogo
politico.

3. Com base no “macro-poder”, as organizagdes promovem 0 Seu proprio

bem-estar, através de acordos e aliangas.

8. A Escola Cultural - a formulacao de estratégia como um processo coletivo.

A cultura influencia o pensamento numa organizagao e, consequentemente, o
processo de formagao estratégica. Porém, pode funcionar como fator de resisténcia
a mudanga, porque é muito dificil superar a sua inércia. Tom Peters e Robert
Waterman (1986) comentam como as organizagbes de sucesso utilizam as
vantagens competitivas (valores como o servico ao cliente e a inovacao) para

sustentar estratégias vitoriosas.

Estas sdo as premissas basicas dessa escola:
1. A criacdo estratégica € um processo de interacao social baseado nas
crengas partilhadas na organizacéao.
2. Um individuo adquire essas crencas através de um processo de

aculturacao, ou socializagéo, que € tacito e néo verbal.
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3. A cultura e a ideologia ndo encorajam tanto a mudanga estratégica

quanto a perpetuacao da estratégia existente.

9. A Escola Ambiental - a formulacao de estratégia como um processo reativo.

Esta escola tem o mérito de dar enfoque a uma visdo mais real da concepgao
estratégica, posicionando o ambiente externo (até entado nao valorizado pelas outras
escolas) como uma das trés forcas do processo (juntamente com a lideranca e a

organizacao).

As premissas basicas dessa escola sao:
1. O ambiente que envolve a empresa é o ator principal no processo de
concepcgao estratégica.
2. A organizagao devera responder eficazmente a estas forgcas externas.
3. Alideranga é a garantia de uma adaptacao apropriada da estratégia ao

ambiente envolvente.

10. A Escola de Configuracao - a formulacao de estratégia como um processo
de transformacao.

“Uma conciliacdo” é a mensagem desta escola, pela sua abordagem peculiar:
considera cada escola relevante e enquadrada na sua época e no seu local préprio.
A escola de configuragdo tem duas perspectivas: uma descreve os estados da
organizacao, a outra descreve os processos de mudanca, ou de concepcado da
estratégia. Na realidade, sdo duas faces da mesma moeda. Se uma organizacao
adota um determinado estado, entdo a concepg¢éo da estratégia transforma-se num
processo de transicdo de um estado para outro. Em outras palavras: a

transformagao € uma consequéncia inevitavel da configuragao.
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Essa escola tem as seguintes premissas basicas:
1. A chave da gestdo estratégica € manter a capacidade de adaptacéo a
mudancga.
2. As estratégias sao planos adaptados a uma situagao especifica.

3. Esta escola impde a ordem no mundo da concepcao estratégica.

No quadro a seguir apresenta-se a situacdo de cada uma das Escolas do
pensamento estratégico, considerando seu entendimento a respeito do mundo
externo (ambiente organizacional) e do processo interno de construcdo de

estratégias.

Quadro 01 - Posicionamento de cada escola estratégica

Ambiental Coghnitiva
Aprendizagem
Poder (micro)

Cultural

Imprevisivel, Confuso

Configuracao

Poder (macro)

@
o
c
e
2
7
()
o
°
c
S
E
(o]

Posicionamento

Planejamento Design Empreendedora

Compreensivel/Controlavel

Racional Natural

O processo interno como...

Adaptado de Mintzberg et al (2000)

No quadro apresentado, nota-se perfeitamente que a Escola Ambiental esta
colocada em uma posicao destacada de todas as demais, em especial da escola

empreendedora.
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Pela sua situacdo, percebe-se que essa escola considera que o mundo
externo (ambiente) é extremamente imprevisivel e confuso e que as organizagées,
racionalmente, definem suas estratégias para melhor se adaptarem aquele
ambiente, a partir dos sinais que percebe sobre quais sdo suas melhores chances

de éxito.

Nas demais escolas, existe a crenca de que quanto mais compreensivel e
confiavel seja o ambiente externo, mais racional sera o processo de formulagcao

estratégica e vice versa.

Este trabalho tem como uma de suas bases o pressuposto de que o momento
ambiental podera alterar a maneira como a estratégia sera formada na empresa.
Considerando-se que, em diferentes momentos ambientais, as empresas poderéao
escolher uma estratégia diferente da estratégia que normalmente utilizariam.
Levando-se em conta essa pressuposicdo de que diferentes cenarios influem
fortemente na formacao da estratégia da empresa, escolheu-se a Escola Ambiental

para compor o eixo tedrico da dissertacao.

2.3. A ESCOLA AMBIENTAL

No item anterior ficou mais patente o porqué da escolha da escola ambiental
como a mais importante no presente estudo. Vimos também que no processo de
formacao estratégica existe um fator muito importante que € o Ambiente Externo as

organizagoes.
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A escola ambiental permite balancear a visdo global da Formagéao
Estratégica, posicionando o ambiente, como uma das trés forcas centrais do

processo, juntamente com a lideranga e a organizagao.

Ambiente externo, normalmente designa-se por um conjunto de forcas
exteriores, ou seja, tudo aquilo que nao faz parte da organizacdo. Segundo
Mintzberg (2000) um ambiente externo é delineado como um conjunto de dimensdes

abstratas.

Por vezes tudo isto é reduzido a uma forgca global que conduz a organizacao
a um tipo de "nicho ecoldgico”. Essa expressdo significa, aqui, o lugar da
competicdo, onde a organizacdo disputa com entidades (outras empresas)

semelhantes.

Explorando melhor o tema, deve-se informar que as quatro premissas da

Escola Ambiental segundo Mintzberg et al (2000) sao as seguintes:

1. O ambiente (externo) é o ator principal no processo estratégico. Para
se tomarem decisdes estratégicas acertadas deve ter-se em conta este

ambiente.

2. A organizacdo deve saber responder a todas as forcas exteriores

(ambiente) sen&o sera excluida do mercado.

3. A lideranca torna-se um elemento passivo na observagédo do ambiente

e no processo de adaptagao adequado da organizagao a este.

4. As organizacbes acabam por se juntar em grupos, onde permanecem

até que os recursos se tornem escassos e as condi¢cdes muito hostis.
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Existem trés diferentes visdes dento desta escola: Visdo de Contingéncia,

Viséo da Populacéo Ecologica e a Teoria Institucional.

a. Visao de Contingéncia

A Escola Ambiental tém as suas raizes na Teoria da Contingéncia, teoria

esta que cresceu para se opor as afirmacdes da gestao classica, onde era defendido

que existia uma “melhor maneira” de gerir uma organizagdo. Para os teéricos da

contingéncia ndo ha uma "melhor maneira" de forma absoluta, mas uma maneira

adequada a cada situacao, principalmente a configuragdo do ambiente externo.

Esses fatores do ambiente externo sdo:

Estabilidade - O ambiente externo de uma organizagéo pode variar de
estavel a dindmico. Existem varios fatores que podem dar origem a um
ambiente dinamico, incluindo-se nestes fatores: governos instaveis,
mudancas econd6micas, mudangas inesperadas nos padrdes das
demandas dos clientes, surgimento de novas demandas por parte dos
clientes, tecnologias que evoluem rapidamente, fatores que aumentem
ou diminuam as barreiras de entrada de novos concorrentes e, até,

fendmenos meteoroldgicos.

Complexidade - O ambiente externo de uma organizacao pode ir de
simples a complexo. Um ambiente complexo faz com que uma
organizagdo tenha um maior conhecimento sobre os produtos e
clientes. Torna-se simples a partir do momento em que esse
conhecimento é racionalizavel, isto é, dividido em componentes mais

facilmente compreensiveis.
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e Diversidade do mercado — Os mercados de uma organizacao podem
variar de integrados a diversificados. Uma empresa que tem um unico
cliente ou uma pequena area de atuagcado situa-se num mercado
integrado. O mercado diversificado € aquele em que, por exemplo, uma
empresa procura promover alguns dos seus produtos em todo o

mundo, ou para varios tipos de clientes diferentes.

e Hostilidade — Uma organizagdo pode ter um ambiente externo liberal,
ou hostil. Um exemplo de um ambiente liberal €, por exemplo, um
cirurgiao que pode escolher os seus pacientes. Um exemplo de um
ambiente hostil tem como exemplo o caso de um exército em tempo de
guerra. Existe uma fase intermédia que € onde normalmente se situam
as organizacboes, onde estas pretendem conquistar o maximo de

clientes, porém, sem criar situagdes de grande conflito.

b. Visao da Populacao Ecoldgica

O nascimento de uma organizacao que se destaque pela inovacao ganha
vantagem na "partida", mas a sobrevivéncia dessa organizacdo depende da
habilidade de assegurar uma fonte de recursos adequada, convindo lembrar que
cada ambiente tem uma quantidade de recursos finita. Entenda-se por recurso tudo
0 que ha no ambiente externo que possa ajudar a empresa a ter sucesso no
mercado, ai considerados os recursos humanos, financeiros, materiais, a tecnologia

e as informagoes.

Devido ao fato de o ambiente ter recursos limitados e ele mesmo estipular

os critérios de sobrevivéncia, as organizagdes tém duas opcdes: mobilizar todos os



37

recursos que tém (eficiéncia) ou reservar alguns recursos para futuras emergéncias

(flexibilidade).

s

E comum que o ambiente organizacional seja apreciado em termos de

“riscos”, conforme segue:

e “risco das mais novas”. as organizagdes que Sao mais novas no
mercado tém mais probabilidades de desaparecer do que aquelas que
ja se firmaram. S&o varios os motivos pelos quais isso acontece, como
por exemplo, a falta de recursos suficientes e pouco conhecimento do

mercado, entre outros.

e “risco das menores”. as organizagbes maiores tendem a ter mais
recursos e, logo, menos hipéteses de falharem. As empresas menores
tém recursos muito mais escassos e, portanto, ndo existe uma
“margem de manobra” adequada para uma emergéncia, como um
projeto que nao obteve o sucesso esperado, ou uma crise no mercado

em que a empresa atua.

e “risco de envelhecimento”: as vantagens iniciais podem tornar-se uma
fonte de inércia a medida que a organizacao envelhece. A idéia inicial
que levou a empresa a ter um determinado sucesso no comec¢o da sua
vida organizacional logo sera copiada de uma forma ou de outra pelas
concorrentes. Sem esse diferencial, a empresa dependera de outras

formas de vantagem para se manter competitiva.

e “risco da adolescéncia”: o maior perigo esta na fase de transigéo entre
a infancia e a maturidade. O nascimento é conseguido a custa de

idéias inovadoras e energia capitalista; a maturidade é caracterizada
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pela necessidade de recursos e poder em quantidades consideraveis.
A passagem de um momento para outro pode trazer dificuldades para

a organizacgao.

c. Teoria Institucional

Esta teoria vé o ambiente como um depésito de dois tipos de recursos:
econémicos (familiares, dinheiro, terrenos, maquinas) e simbdlicos (reputacao ganho

pela eficiéncia e o prestigio da ligagdo com firmas conhecidas).

A estratégia existe em encontrar maneiras de adquirir recursos econdomicos
e converté-los em simbodlicos e vice-versa. Aqui, 0 ambiente consiste nas
interacoes existentes entre os fornecedores/investidores, consumidores, governo e

competidores.

Esta teoria institucional distingue trés tipos de ambientes:

e Coercivo: caracterizado pela obediéncia a regulamentos. Ex:

companhias aéreas obedecem a regras de seguranga.

e Mimético: Resulta da imitacdo. As organizagcées muitas vezes copiam
as abordagens das competidoras de sucesso pretendendo convencer

0s outros que também exercem o melhor dentro do ramo.

e Normativo: Resulta da forte influéncia da experiéncia profissional. As
organizagdes adotam normas ou procedimentos que algum profissional
do setor utiliza. Por exemplo, os modelos de peticdo nas atividades

juridicas.
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2.4. AMBIENTE

Toda organizagao esta inserida em um ambiente que lhe fornece recursos e

ao qual séo destinados os bens e servigos produzidos.

De forma mais restrita, Churchman apud Furlan (2003) considera o ambiente
como sendo o conjunto de informagdes importantes para o administrador, mas que
nao se acham sobre o controle deste. Em parte, essas sdo expressas como sendo
as coacoes externas ao sistema organizacional, por exemplo: limites de recursos,

demanda maxima, formas de financiamento do aumento da producao.

2.4.1. As Subdivisoes do Ambiente

Certo e Peter (1993) entendem que existem trés tipos concéntricos de
ambiente organizacional, um englobando os outros. Do mais restrito ao mais amplo,
eles sé@o respectivamente: ambiente interno, ambiente operacional e ambiente geral,

0S quais sao resumidamente apresentados a seguir:

a. Ambiente Interno

Este € o nivel composto pelos elementos internalizados pela organizagéo.
Tem componentes tangiveis (recursos) e componentes intangiveis, tais como
estruturas, valores e politicas. Esse ambiente tem implicacdo imediata e especifica

na administracao da organizagao.

A configuracdo dos aspectos desse ambiente serda mostrada no quadro 2,

adiante.



Quadro 02 - Aspectos do Ambiente Interno das Organizacoes
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Aspectos organizacionais

Rede de comunicagao

Estrutura da organizacao

Hierarquia de objetivos

Politica, procedimentos e regras

Habilidade da equipe administrativa

Aspectos de pessoal

Relacdes trabalhistas

Praticas de recrutamento

Programas de treinamento

Sistema de avaliagdo de desempenho

Sistema de incentivos

Rotatividade e absenteismo

Aspectos de marketing

Segmentagao de mercado

Estratégia do produto

Estratégia de preco

Estratégia de promogéao

Estratégia de distribuicao

Aspectos de producéo

Layout das instala¢des da fabrica

Pesquisa e desenvolvimento

Uso de tecnologia

Aquisi¢édo de estoques

Uso de sub-contratagéao

Aspectos financeiros

Liquidez

Lucratividade

Atividades

Oportunidades de investimento

Adaptado de Certo e Peter (1993)
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b. Ambiente Operacional

Este é o nivel do ambiente externo imediato em relacdo & organizagédo. E
composto de setores que normalmente tém implicagcbes especificas com a
administracao da organizacao. O quadro abaixo indica os principais componentes do

ambiente operacional.

Quadro 03 — Aspectos do Ambiente Operacional das Organizacoes

Tradicao legal

Eficacia do sistema legal

Ambiente legal Tratados com nacdes estrangeiras
Leis de marcas e patentes

Leis que afetam empresas comerciais

Costumes, normas, valores, crengas
Lingua

Atitudes

Ambiente cultural Motivacoes

Instituicées sociais

Simbolos de posi¢cdes

Crengas religiosas

Nivel de desenvolvimento econdmico
Populacéo

Produto Nacional Bruto

Renda per capita

Nivel de educacgao

Recursos naturais

Clima

Ambiente econémico Associacao a blocos econémicos
Politica monetaria e fiscal
Natureza de concorréncia
Convertibilidade da moeda
Inflacao

Sistema de tributos

Taxas de juros

Niveis salariais

Forma de governo

Ideologia politica

Estabilidade de governo

Forca dos partidos e grupos de oposi¢cao
Agitacao social

Disputas politicas e revolucoes

Atitude governamental favoravel

Politica externa

Sistema politico

Adaptado de Certo e Peter (1993)
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c. Ambiente Geral

Este é o nivel mais abrangente do ambiente organizacional. E composto de
elementos que normalmente tém amplo escopo e pouca implicacado imediata para a
formulacao de estratégias, embora seja importantissimo na concepcao dos cenarios
necessarios a essa formulacao. Ainda segundo Certo e Peter (1993), a composicao
do ambiente geral é bastante parecida com o ambiente operacional, sendo que as
relacbes de cada segmento do ambiente geral pouco ou quase nada interferem na
vida da empresa, principalmente nas empresas de pequeno e médio porte. O
ambiente geral ira interferir mais efetivamente no processo de formulagédo

estratégica das grandes multinacionais.

2.4.2. A Analise Ambiental

Certo e Peter (1993) afirmam que, para pequenas e médias empresas,
apenas 0s ambientes operacional e interno sdo importantes na formulagédo

estratégica.

Obviamente, o ambiente interno é diferente de uma empresa ou outra. Apesar
de esse ambiente ser importante para a formulacao estratégica, este estudo nao se
propbe a chegar a esse nivel tdo detalhado, a ponto de se questionar,
individualmente, a formulacdo estratégica de cada empresa respondente do

questionario.

Sobra ao estudo, entdo, o ambiente operacional. Esse € o ambiente onde
todas as empresas estdo inseridas de forma mais imediata. E exatamente

considerando esse ambiente que o estudo foi realizado.
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Como os componentes desse ambiente sdo: legal, cultural, politico e
econdmico, sabendo-se que nos ultimos vinte anos os trés primeiros aspectos pouco
mudaram no Brasil e mais precisamente na cidade de Fortaleza, foco desse estudo,
sera tomado o ambiente econémico como a fonte principal das mudancas

ambientais ocorridas entre os anos escolhidos para o estudo.

Whight (2000), por exemplo, divide as forgas macro-ambientais que
influenciam na formacao da estratégia das empresas em:
e Politico — legais;
e Econdmicas;
e Tecnologicas;

e Sociais.

O autor mostra que os fatores politicos-ambientais e tecnoldgicos nao
poderdo ser mudados pelas empresas, a ndo ser que as empresas sejam de maior
porte. Sobra, portanto, as empresas pequenas e médias, atuar dentro de um
ambiente pré-estabelecido, em que as mudancas que poderdo ocorrer serdo de
cunho econbémico ou social. Wright (2000), explica, ainda, que o objetivo da
administracao estratégica é criar condi¢coes para que a empresa opere com eficacia

diante das ameacas ou restricdes ambientais.

Quanto as forgas econdémicas, Wright (2000) indica que as mudangas que
tém mais impacto na estratégia das empresas séo as seguintes:
e Valor do PIB / Crescimento industrial;
e Variacdo nas taxas de juros;
¢ Inflacéo;

e Variagcdo cambial.
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Wright (2000) mostra que a analise do ambiente, tanto interno quanto externo
€ um dos passos primordiais para se realizar uma estratégia correta. Conforme o
autor, os passos para se realizar uma boa administracdo estratégica sédo os

seguintes:

e Analisar oportunidades e ameagas ou limitagbes que existem no

ambiente externo (andlise do ambiente externo).

e Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno (analise do

ambiente interno).
e Estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais.

e Formular estratégias que permitam a organizacdo combinar os pontos
fortes e fracos da organizacdo com as oportunidades e ameacas do

ambiente.
e Implementar as estratégias.

e Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s

objetivos gerais da organizagédo sejam atingidos.

Certo e Peter (1993), afirmam que o processo de administracdo estratégica
sempre comega com a analise do ambiente, ou seja, com o processo de se analisar
o ambiente organizacional de forma a identificar os riscos e oportunidades que

aparecem.

Ainda segundo Certo e Peter (1993), os administradores devem compreender
a finalidade da analise do ambiente, reconhecer os varios niveis existentes no

ambiente organizacional e seguir as recomendagdes para a realizacdo dessa
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analise. As recomendagbes dizem respeito as varidveis e aos aspectos que devem

ser analisados.

A propésito disso, é importante ressaltar a posicdo de Almeida apud Furlan
(2003). O autor afirma que a andlise das variaveis ambientais deve ser realizada
com cautela, para abranger somente as que sao relevantes para a empresa. Isso é
feito, segundo o autor, observando o comportamento das variaveis ambientais nos
periodos de sucesso ou fracasso. Se uma variavel se configura de uma determinada
forma em uma época de sucesso e da mesma forma em uma época de fracasso,
pode-se inferir que, provavelmente, a sua influéncia no desempenho da empresa

nao é relevante.

Furlan (2003) afirma que no caso de haver mudancas no ambiente, alteram-
se as faixas de tolerancia, podendo acontecer de todas as empresas de um mesmo
tipo ficarem préximas do limite de tolerancia e, portanto, correrem risco de
sobrevivéncia. O autor comenta, ainda, que as consequéncias que se podem

apresentar sao:

e Nao crescimento do numero de empresas daquele tipo. Nenhum
empreendedor ird instalar empresas de um tipo que apresenta

dificuldades de adaptacao a um ambiente alterado.

¢ Mudanga de ramos ou localizagdo. Os empresérios irdo procurar outros

ramos de atividades ou localizagdes mais favoraveis.

e Aumento do esfor¢o das empresas através de modificagées adaptativas,

visando a novas formas de operacao.



46

¢ Eliminagao desse tipo de empresas. E 0 caso extremo em que empresas
daquele tipo ndo conseguiram se adaptar as alteragdes do ambiente e,

por isso, foram eliminadas.

2.4.3. Resumo do ambiente economico do ano de 1993

As informagdes utilizadas a seguir foram colhidas em Fleury (1997).

A economia brasileira, era a oitava maior do mundo em termos de PIB, (com
PIB de US$ 409 bilhdes). A renda per capita dos brasileiros, naquele ano, foi de
US$ 2.618. A taxa de crescimento do PIB para o periodo entre 1989 e 1993 foi

negativa (- 0,08%).

O pais teve um decréscimo no crescimento da producao industrial em 1992,

relativamente a 1980: o numero indice para o Brasil foi de 0,95, (1980 = 1,00).

Os dados de inflagdo para 1993 sdo ainda mais desfavoraveis para a

economia brasileira: uma extraordinaria taxa anual de 2.830%.

Mas a aparente resisténcia da economia brasileira tinha como suporte seus
melhores resultados no comércio exterior: exportagbes (US$ 39,9 bilhdes). Mais
significativa ainda € a taxa de crescimento das exportagées no periodo 1990-92:

6,55%. A balanga de pagamentos era positiva em US$ 12,85 bilhdes no Brasil.

Os investimentos de capitais externos diretos no Brasil foram de, apenas,

1,45 bilhoes de doélares americanos.



47

2.4.4. Resumo do ambiente politico do ano de 1993

No campo politico, o presidente da republica era o mineiro ltamar Franco, que
foi eleito Vice-Presidente da Republica e assumiu a presidéncia interinamente entre
outubro e dezembro de 1992, e em carater definitivo em 29 de dezembro de 1992,
apés o impeachment de Fernando Collor de Mello. Ele cumpriu o restante do
mandato cuja duracao foi até 31 de dezembro 1994. O Presidente ltamar Franco
recebeu um pais traumatizado pelo processo que levou a destituicdo do seu

antecessor.

Em Abril de 1993, cumprindo o que estava previsto na Constituicdo, o
governo realizou um plebiscito para a escolha da forma e dos sistemas de Estado e
Governo no Brasil. Quase 30% dos votantes, ndo compareceram ao plebiscito ou
anularam o voto. Dos que comparecem as urnas, 66% votaram a favor da Republica,
contra 10% favoraveis a Monarquia. O Presidencialismo recebeu cerca de 55% dos
votos, ao passo que o Parlamentarismo obteve 25% dos votos. Em fungdo dos

resultados, foi mantido o regime republicano-presidencialista.

No campo econdémico, o Governo enfrentou sérias dificuldades. A falta de
resultados na politica de combate a inflacado agravou o desequilibrio econémico. Os
ministros da Economia sucederam-se, até que o Chanceler Fernando Henrique
Cardoso foi nomeado para o cargo. No final de 1993, ele anunciou seu plano de

estabilizagcdo econémica, o Plano Real, implantado ao longo de 1994.

Note-se que, nesse periodo, a economia brasileira estava passando por um
processo de decréscimo na produgdo industrial, mas esse processo era

relativamente suave e, se apresentava sinais de recessdo, essa era pouco
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acentuada. Completa-se esse quadro econdmico com a constatacdo de que as

taxas de inflagdo para esse periodo eram absurdamente altas.

No plano politico, foi um periodo conturbado, em que houve uma sucessao de
Ministros da Fazenda, e no fim do ano foi anunciado o Plano Real, sendo 1993,

portanto, o ultimo ano com registro de inflagao alta.

2.4.5. Resumo do ambiente economico do ano de 2003

A seguir, alguns dados econémicos do Brasil em 2003 recolhidos de diversas

publicacdes financeiras, em especial do site do Banco Central do Brasil.

A economia brasileira, era a décima quinta maior do mundo em termos de
PIB, (com PIB de US$ 493 bilhdes). Nota-se que, apesar de ter aumentado o seu
PIB em 20,53% nesses dez anos, o Brasil perdeu sete posigcdes no ranking dos

PIB’s mundiais.

A taxa de crescimento do PIB para o periodo entre 1993 e 2003 foi positiva
em 20,53%. Como a populagdo do pais aumentou de 149.258 para 176.871

residentes, a renda per capita nao aumentou na mesma proporgao.

O Pais teve um pequeno acréscimo da producdo industrial em 2003,
relativamente a 2002, registrando o numero indice de 1,02 (2002 = 1,00). Apesar
desse crescimento, o setor da construcdo civil teve um decréscimo de 8,9%,
segundo nota técnica do Ministério do Planejamento de 10/03/2004. Esse fator é
extremamente relevante para este estudo, pois apesar de a economia como um todo
estar melhorando, notava-se na ocasido que o setor estudado passava por uma

grave crise na produgao.
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Os dados de inflagdo para 2003 sao favoraveis para a economia brasileira:
uma taxa anual de 8,69%. Resultados no comércio exterior: exportagdes (US$
66.355 bilhdes) FOB', segundo dados recolhidos no site da FIEC — Federagao das
IndUstrias do Estado do Ceara. A balanca de pagamentos era positiva em US$ 22,06

bilhoes no Brasil.

Os investimentos externos diretos foram US$ 15,016 bilhdes no Brasil,

mostrando o crescimento (de 1.035%) em relacao ao outro ano estudado (1993).

2.4.6. Resumo do ambiente politico do ano de 2003

No ano de 2003, o Presidente da Republica era o pernambucano radicado em
Sao Paulo, Luis Inacio Lula da Silva, que se saiu vitorioso em segundo turno na
eleicdo do ano anterior. Lula assumiu a presidéncia em meio a uma grande festa

popular, até porque venceu as eleicbes com 61,3% dos votos.

Uma das promessas de campanha foi realizada: a manutencédo do Plano
Real, com a consequente manutencdo dos indices de inflagdo em um patamar

abaixo de 8% ao ano.

Apesar de o mandato ter-se iniciado em meio a uma forte desconfianga da
comunidade financeira nacional e internacional, essa desconfianca se desfez ao
longo dos dois primeiros anos € o Governo teve tranquilidade para executar seu

trabalho.

' FOB - sigla que significa Free on Board. Sistematica de comercializagdo em que o vendedor se
compromete a entregar a mercadoria "embarcada” no meio de transporte. Contrapde-se a
modalidade CIF (cost insurance freight), em que o vendedor se compromete a entregar a
mercadoria no domicilio do comprador, sem mais despesas.
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2.4.7. Resultados da conjuntura econémica e politica para este
estudo

Nota-se que, no ano de 2003, a economia brasileira estava num patamar
melhor que em 1993, com uma taxa de inflagdo mais baixa, investimentos externos
maiores e um PIB maior. Apesar desse quadro de crescimento econdémico como um
todo, o setor estudado (construcdo civil) teve um decréscimo acentuado de sua
producdo industrial, da ordem de 8,9%, caracterizando um momento de crise no

setor.

O ano de 19983, portanto, pode ser apresentado como um ambiente turbulento
para as empresas, enquanto no ano de 2003 o ambiente era mais estavel.
Caracterizam-se assim, dois ambientes distintos que deveriam apresentar diferentes

resultados para as posturas estratégicas de Miles e Snow.

Esses dois anos conseguem representar os dois pontos diferentes que esse

estudo precisa. Por isso foram escolhidos para este trabalho.

2.5. A TIPOLOGIA DE MILES E SNOW

Entre as diversas tipologias de estratégias que se podem encontrar na
literatura, destacam-se quatro: a de Ansoff e Stewart (1967), a de Freeman (1974), a
de Porter (1980, 1985) e a de Miles e Snow (1978). Essas tipologias sdo baseadas
na experiéncia e conhecimento geral dos autores acerca do ambiente organizacional
e ndo em analises estatisticas de dados. Apesar do fato de ndo se basearem em
dados quantitativos, pode-se perceber que os tipos de estratégias descritos por

esses autores sdo de fato utilizadas pelas empresas.
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A seguir, uma breve exposi¢cao de cada uma delas:

Ansoff e Stewart (1976) propdem uma classificacdo de quatro tipos de

estratégia:

Primeiro no mercado - baseado em um programa forte de P&D
(pesquisa e desenvolvimento de produtos), lideranca técnica e alta taxa

de risco.

Seguir o lider - baseado na capacidade de acompanhar os
desenvolvimentos dos concorrentes mais bem sucedidos e de atender

prontamente as necessidades do mercado.

Engenharia de aplicacéo - baseado em modificagdes do produto para
atender necessidades de consumidores especificos em um mercado

maduro.

"Eu também" - baseado em uma capacidade de produgédo superior e

controle de custos.

Freeman (1974) define uma classificagdo de seis tipos de estratégia:

Ofensiva - A empresa busca a lideranca tecnolégica e de mercado.

Defensiva - A empresa acompanha as mudancas tecnologicas, mas
ndao tem o objetivo de ser lider. Procura aprender com os que sao

lideres.

Imitativa - A empresa tem interesse nas mudancas tecnolégicas, mas
nao tem possibilidade de diminuir o hiato tecnolégico em relacao as

empresas lideres e passa a copiar seus produtos.
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Dependente - A empresa adota uma postura reativa, promovendo
mudangas em seus produtos ou processos somente mediante a

solicitagdo de seus clientes ou matrizes.

Tradicional - A empresa ndo tem interesse em mudangas € nem ha

pressao de mercado para isso.

Oportunista - Esta ligada a sensibilidade do empresario em perceber
uma oportunidade de mercado (em rapida mudancga). Normalmente a
necessidade pode ser atendida com pouco esforco de

desenvolvimento.

Porter (1980, 1985) propds uma tipologia baseada em trés variacdes

estratégicas. Segundo ele, as empresas que apresentam melhor desempenho sao

aquelas que conseguem aplicar uma, e apenas uma, das trés estratégias genéricas.

As empresas que procuram uma estratégia hibrida ou que fracassam na busca por

um dos tipos estratégicos foram por ele designadas como stuck-in-the-middle (sem

posicionamento). O grande problema em se utilizar essa tipologia para o estudo de

pequenas e meédias empresas estd no fato que, necessariamente, essas empresas

se concentrariam na estratégia de enfoque.

Lideranca no custo total — em que a empresa adota mecanismos de
reducédo dos seus custos de produgédo para enfrentar a concorréncia
em situagdo mais confortavel;

Diferenciagdo — em que a empresa opta por trabalhar com produtos
singulares, que ou impossibilitam ou, pelo menos, dificultam a imitacao

por parte da concorréncia;
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Enfoque — em que a empresa escolhe atuar em um nicho de mercado,

explorando sua competéncia para atendé-lo.

Miles e Snow (1978) definem quatro posturas estratégicas de adaptagédo das

empresas ao ambiente, a seguir estdo as posturas conceituadas pelos autores:

Defensora - organizagées com dominio produto-mercado estreito. Nao
buscam oportunidades fora de seus dominios.

Prospectora - organizagbes que constantemente buscam novas
oportunidades de mercado. S&o criadores de mudanga e incerteza.
Analitica - organizacbes que operam em duas frentes: uma estavel e
outra em mudanca. Na area estavel operam de forma rotineira e na
area turbulenta buscam constantemente novas idéias.

Reativa - organizacbes que percebem mudangas em seu ambiente
mas sao incapazes de responder adequadamente, por nao possuirem

uma relagao consistente estratégia-estrutura.

Miles e Snow apud Varadanjan (1990) basearam-se na postura estratégica

da empresa em relagcdo ao seu ambiente para descrever sua tipologia. A tipologia

de Miles e Snow tem sido extensamente testada, com diversos estudos registrados

na literatura, tanto no Brasil quanto no exterior. De fato, apesar de a classificacdo

contar ja& com varios anos, € possivel encontrar na literatura recente exemplos de

sua aplicacdo em pesquisas.

Estudando-se com cuidado a tipologia de Miles e Snow (1978), nota-se

perfeitamente que esta se baseia em uma estrutura bipolar, em que o tipo defensor

se encontra em um pdlo e o prospector se encontra em outro, estando o tipo

analitico na interseccdo entre ambos. O tipo reativo encontra-se fora dessa
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bipolaridade, sendo, portanto, segundo os autores, inviavel em longo prazo, devido

as suas deficiéncias adaptativas.

s

A postura prospectora é caracterizada por empresas que buscam
oportunidades mercadoldgicas, tentando novas respostas as mudancas do
ambiente. Freqlentemente, elas criam mudancas as quais os concorrentes devem
responder. Entretanto, pelo fato de o seu interesse principal ser pela inovacao de
mercados e produtos, quase nunca essas empresas sao totalmente eficientes em se

tratando de producéo e reducao de custos.

Em se tratando da postura analista, as empresas tendem a observar de perto
as novas idéias das concorrentes, adotando aquelas que parecem ser mais
promissoras. Essa postura estd num meio termo entre as posturas prospectora e

defensiva.

Na postura defensiva, as empresas tém um estreito dominio do produto e do
mercado em que competem. Os seus executivos sdo altamente especializados em
sua area de operagbes, mas raramente procuram novas oportunidades fora de seu
dominio. Como resultado dessa focalizagdo estreita, essas empresas dedicam
quase toda sua atengdo a melhoria da eficiéncia das operagbes que atualmente

utilizam.

Na postura reativa, os executivos percebem as alteracbes ambientais, mas
sao incapazes de dar respostas efetivas a elas. Pela inexisténcia de uma relacao de
estratégia efetiva, essas empresas raramente realizam ajuste de qualquer tipo, a nao
ser que se sintam forcadas pelas pressdoes ambientais. Os reativos representam um
“fracasso” estratégico, a medida que exibem inconsisténcias entre sua estratégia,

sua tecnologia, estrutura e processos. Miles e Snow acreditam que eles apresentam
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um desempenho inferior ao dos demais tipos estratégicos ditos puros. Esse tipo
estratégico somente se sustentaria no tempo em ambientes monopolisticos ou
regulados. Em outros ambientes, ou a empresa implementa adequadamente um dos

outros tipos estratégicos ou sucumbe as pressdes dos concorrentes e dos clientes.

Este modelo de andlise busca avaliar a adaptacdo organizacional as
mudancas do ambiente por meio do estudo da relagdo entre estratégia, estrutura e

processos. Esse motivo, aliado a consideracdo de Gimenez (1999) de que “a
classificagdo de Miles e Snow (1978) € a mais indicada para o estudo de pequenas
e médias empresas, pois essa taxonomia independe do tamanho da organizagao”,

enquanto as outras, como as citadas anteriormente, “sofrem influéncia do porte da

empresa”, € que faz com que essa tipologia seja a escolhida para este estudo.

Na tipologia de Miles e Snow (1978), a estrutura e 0s processos
organizacionais sdo considerados os mecanismos através dos quais a estratégia é
implementada. O modelo em questdo desenvolve uma tipologia que abrange
aspectos do ambiente competitivo, da estrutura organizacional e dos processos e

apresenta explicitamente a relagéo entre estratégia e contexto.

Esta adaptacdo da estratégia ao ambiente competitivo foi chamada pelos
autores de “ciclo adaptativo” e suas etapas consistem nas solugbes dadas aos

seguintes problemas:

e Empresariais — Dominio produto-mercado, postura de sucesso,

monitoramento do ambiente e politica de crescimento;

e Tecnologicos/produtivos —  Objetivos  tecnoldgicos, amplitude

tecnolégica, ferramentas tecnologicas;
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e Administrativos/estruturais — Coalizdo dominante, atitude de

planejamento, estrutura organizacional e controle.

Varandanjan (1990), elaborou um quadro com a sintese das diferencas entre
as categorias estratégicas de Miles e Snow. Essa mesma tabela foi apresentada
com uma traducgéo por Gimenez (1999). No quadro 04, a seguir, apresenta-se uma

traducéo feita especificamente para este trabalho.

Quanto as criticas a tipologia de Miles e Snow, a mais representativa delas é
a que foi apresentada por Costa e Silva (2002. p.10), nos seguintes termos:
“Ainda, apesar de Miles e Snow postularem que os prospectores,
analisadores e defensores podem ser igualmente viaveis, alguns
autores (Hambrick, 1983; Zajac e Shortell, 1989), em consonancia
com as abordagens contingentes, encontraram evidéncias que
contrariam essa proposicao. Além disso, a tipologia original prevé
que os reativos apresentariam um desempenho inferior ao dos
demais tipos, o que, a exemplo do tipo sem posicionamento de

Porter, nem sempre ¢é verificado”.

Tal critica leva a necessidade de se estudar quais os efeitos da escolha da
estratégia nos resultados obtidos em empresas nacionais, mais precisamente na

cidade de Fortaleza, que é o foco desse estudo.
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Quadro 04 - Dimensodes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos
estratégicos

Componentes Tipos estratégicos de Miles e Snow
do ciclo Dimensoes
adaptativo Defensores | Prospectores Analiticos Reativos
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
produto- cuidadosamente expansao cuidadosamente o
. ) transitério
mercado focado continua ajustado
: Investidas
. s Seguidores :
Postura de |Proeminente em| Ativa iniciagcao €9 oportunistas e
sucesso seu mercado de mudancas cuidadosos de coOpia de
mudancgas
posturas
Problemas e
solugdes Dominante e |Orientado para o|Orientado para a
mpreen r . baseado no mercado/ competitividade -
empreendedoras Monitoramento ; . P Esporadico
monitoramento ambiente e com a
cauteloso agressivo concorréncia
Penetragéo Penetragao
¢ Desenvolvimento| assertiva e
. cautelosa e . Mudancas
Crescimento de produtos e |desenvolvimento
avangos na ; apressadas
A novos mercados| cuidadoso de
produtividade
produtos
- A - . . Desenvolvimento
Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia & término de
tecnolégico custos inovagao tecnolégica :
9 ¢ 9 projetos
Tecnologias
Problemas e Ambplitude Tecnologia multiplas e Tecnologias Mudanca de
solugdes de tecnglé ica focada e sempre tentando inter- aplicagdes
engenharia 9 expertise basica passar as relacionadas tecnolégicas
fronteiras
Padronizacao e | Pessoal técnico . Habilidade de
Ferramentas manutengao dos| habilidoso e Incrementalismo improvisar
tecnolégicas ¢ . o e sinergia prov!
programas diversificado solugdes
Coalizao Finangas e . . Solucionadores
. Gas Marketing e P&D| Planejamento
dominante produgao de problemas
De dentro pra Busca de Abrangente, com| .
. ; Orientado pelas
Planejamento | fora, dominada | problemas e mudangas crises
pelo controle | oportunidades incrementais
Problemas e .
- . Dominada por -
solugdes Funcional, com | Centrado no Formal e rigida,

administrativas

; assessores,
Estrutura autoridade de | produto e/ou no orientada pela desenho
linha mercado 3P operacional solto
matriz
. Desempenho no Métodos
Centralizado e P - :
Controle  |formal, ancorada mercado e no | multiplos, riscos evitar problemas
nas ,finan as volume de calculados
¢ vendas cuidadosamente

Adaptado de Varadarajan (1990: 99).
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2.6. A INDUSTRIA DA CONSTRUGAO CIVIL

A industria da construcdo civil € um sub-setor de grande importancia na
economia do Pais por sua participagdo no PIB, na geracdo de empregos e no
oferecimento de produtos. A série de transformagbes que vem ocorrendo no mundo
nos ultimos tempos afeta esta industria que passa a exigir melhores resultados das

empresas atuantes no setor.

O setor da construcao civil € composto pelas construtoras, incorporadoras,
prestadoras de servicos, por varios segmentos da industria de materiais de
construcao e por segmentos do comércio. A construcdo civil (construtoras) é o
nucleo principal dentro do macro-setor. Nao s6 pela sua elevada participacao no
valor do produto e dos empregos gerados em todo o macro-setor, mas também por
ser o0 destino da producdo dos demais, o setor da construgédo civil determina, em
grande medida, o nivel de atividade do proprio macro-setor. Uma das caracteristicas
deste nucleo é ser bastante heterogéneo. Formado por um grande numero de
empresas, sendo a maioria micro e pequenas corporagdes, com vocagoes e

estruturas as mais diferentes, os produtos e servicos da construcdo civil sao

bastante diversificados.

As estatisticas ilustram a importancia econ6mica do macro-setor. As
despesas em produtos e servicos da construgdo catalisaram, segundo as
estatisticas do IBGE, R$ 83,978 bilhdes em 1995, ou o equivalente a 12,76% do
Produto Interno Bruto (PIB). Por se tratar exclusivamente de gastos com
investimento, as despesas em produtos e servigos da construgdo sao computadas

nas contas da formacgao bruta de capital fixo e, naguele ano, representaram cerca de
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66,3% do total dos investimentos no Pais. O setor foi, ainda, responsavel por 6,6%

das vagas no mercado de trabalho no Brasil.

Nos ultimos anos, em virtude do arrefecimento dos investimentos publicos em
infra-estrutura e da reducao dos programas de apoio a construgcdo de moradias, 0
setor da construcdo teve uma queda na participacao, principalmente no ano de
2003. No entanto, ja se vislumbra uma recuperacado, tendo-se observado um
aumento da participacédo do setor no PIB nos anos de 2004 e 2005 (5,7% e 2,2% de
aumento da participacao, respectivamente) segundo o sitio do IBGE. A participacao
da construcdo civil no valor adicionado, nos anos mais recentes foi de 9,1% em
2000; 8,6% em 2001; 8,0% em 2002; 7,2% em 2003; 7,3% em 2004 e 7,3% em

2005.

O valor da producéo do nucleo do setor atingiu, em 1995, R$ 45,1 bilhdes, ou
seja, 6,86% do PIB brasileiro. A elevada participacao do consumo intermediario do
nucleo do macro-setor no PIB revela o alto poder de encadeamento para tras, seja
do ponto de vista da demanda agregada, seja na geracdo de empregos nos

segmentos extrativo e de transformagao.

A industria da construgao civil, na ultima década, tem sido marcada por uma
busca do desenvolvimento tecnoldgico. Muitas empresas tém procurado tornarem-se
mais competitivas através da implantagcdo de novas tecnologias construtivas, pela
busca na melhoria e padronizacdo dos seus processos internos, pelo
estabelecimento de relacionamentos mutuamente benéficos com seus fornecedores
e, principalmente, pelo atendimento das necessidades de seus clientes (BAIOTTO,

1999).
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As industrias de construgdo possuem caracteristicas especificas. Algumas
delas séo inerentes a atividade de construcdo civil e parece que nunca serao
mudadas, mas as empresas podem e devem modificar outras caracteristicas, para

que possam sobreviver num mercado cada vez mais competitivo.

O mercado de construgao civil no Brasil € basicamente privado. Mesmo para
as obras das trés esferas de governo. Nao ha empresa publica responsavel pela
execucgdo de obras da Unido, dos Estados ou dos Municipios. Outra caracteristica
deste mercado é que, na sua grande maioria, as empresas sao nacionais, existindo
poucas multinacionais concorrendo e, em sua maioria, essas empresas concorrem
no mercado do Sudeste do Pais. O mercado esta altamente pulverizado, existindo
inUmeras empresas de construgao civil, com tamanhos diversos, desde gigantes as
minusculas, como as “empresas de um homem sé”, onde um engenheiro administra

a obra, terceirizando ou sub-empreitando todos os servigos.

Autores como Limmer (1997) definem as caracteristicas das construtoras.
Acrescidas de outras caracteristicas observadas pela experiéncia profissional do

pesquisador, resultam no seguinte:

a) Carater nbmade: sempre o local de trabalho € mudado, nunca passando mais

que dois ou trés anos no mesmo lugar.

b) Produtos Unicos: normalmente cada obra s6 acontece uma vez, raramente a
mesma planta é utilizada em varias obras e os servicos sao repetidos varias

vezes dentro da mesma obra.

c) Orgcamentos e prazos imprecisos: como 0 numero de servigos dentro de um

empreendimento € enorme, e cada um com muitas variaveis a considerar, é
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extremamente dificil conseguir um orgamento ou um cronograma com alto

grau de preciséo.

Poucos niveis hierarquicos: isso acontece principalmente em pequenas
construtoras, onde normalmente o proprietdrio é também o engenheiro
residente, estando em contato direto com o setor de producdo. O pequeno
namero de niveis hierarquicos também €& um fator importante para a

comunicacao informal e a pouca burocracia nos canteiros.

Utilizagcdo do setor para politicas de emprego emergenciais: principalmente
pelo fato de a construgao civil utilizar mao de obra com pouca qualificacao e,
por isso, com baixos salérios, o Governo utiliza o setor para conter uma alta

exagerada no nivel de desemprego do Pais.

A PEQUENA E MEDIA EMPRESA

Para a realizagdo de um trabalho sobre pequenas e médias empresas €

necessario que se caracterize o objeto de estudo.

Para a categorizacdo de porte das empresas, foi utilizada a quantidade de

empregados como parametro, conforme classificacdo adotada pelo Ministério do

Trabalho brasileiro. Essa opcao se deu diante da impossibilidade de utilizar como

parametro os valores contabeis das empresas pesquisadas, dada a dificuldade de

acesso a esses numeros.

Mesmo sabendo-se que a diferenga de tecnologia faz com que empresas de

segmentos diferentes possam ter portes diferentes para um mesmo numero de

empregados, essa foi a opgdo possivel, também respaldada em autores como
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Drucker (1981). De maneira especial, essa classificacdo é aceitavel neste trabalho,
considerando que as empresas pesquisadas estao dentro de um mesmo segmento
e utilizam tecnologia semelhante. Assim, o problema da escolha do parametro de

classificagao de porte fica solucionado.

Sabe-se que a rotatividade no macro-setor da construcdo € muito elevada,
principalmente nas empresas de construcdo civil, em especial nas areas de
producao. A base de dados usada por este trabalho assume que os empregados da
producao fazem parte, efetivamente, do numero de empregados total das empresas.
Portanto serdo considerados empregados todos aqueles que trabalharem nas areas

operacionais ou nao.

Classificando-se as empresas brasileiras por porte, observa-se que, assim
como nos demais paises, 0 numero dessas empresas, em cada classe, é tanto
maior quanto menor o porte daquela classe. Utilizando dados do Cadastro Geral de
Empresas 2002-2003 (IBGE, 2005b) obteve-se a seguinte distribuicdo das empresas

brasileiras, por nimero de empregados:

Tabela 01 - Quantidade de Empresas Brasileiras

por Numero de Empregados — 2003
QUANTIDADE DE NUMERO

EMPREGADOS | DE EMPRESAS
Oa4 4.314.769
5a9 480.263
10a19 229.133
20a29 59.814
30 a 49 42.643
50 a 99 28.618

100 a 249 17.211
250 a 499 6.665
500 e mais 6.457

Fonte: Elaboracao propria com dados do Cadastro Central de Empresas 2002-2003
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Terence (2002) indica que estabelecer um padrdo de tamanho para
caracterizar pequenas empresas € algo obviamente arbitrario, pois instituigées,
associagoes e pesquisadores adotam critérios diferentes para propositos diferentes.
Ademais € de se considerar que alguns critérios podem ser aplicaveis a todas as

areas, ao passo que outros sao relevantes apenas para alguns tipos de negécios.

Caracterizar uma pequena empresa nem sempre € uma tarefa facil. Qualquer
caracterizacao oficial pode trazer implicito o risco de uma injustica, tendo em vista
que essas classificagbes geralmente sao utilizadas para diferenciar empresas na
concessao de beneficios fiscais ou de financiamento. Por isso varios 6érgdos usam

diferentes indicadores para definir o porte das empresas.

O Ministério do Trabalho utiliza na Relagdo Anual de Informagdes
Sociais (RAIS) o critério do nimero de empregados para categorizar os portes das
empresas brasileiras. Utilizando o mesmo critério, na posigédo de 2003, as empresas

brasileiras estavam assim distribuidas:

Tabela 02: Quantidade de Empresas Brasileiras por Porte - 2003

PORTE NUMERO QUANTIDADE

DE EMPREGADOS | DE EMPRESAS
Microempresa de0a19 5.024.165
Pequena empresa de 20 a 100 131.075
Média empresa de 101 a 500 23.876
Grande empresa acima de 501 6.457

Fonte: elaboracao propria, sob critérios do Ministério do Trabalho (RAIS),
com dados do Cadastro Central de Empresas 2002-2003 (IBGE, 2005b)

Drucker (1981) diz que o parametro mais comum para a classificagdo de

empresas € o numero de empregados e explica que, a medida que a empresa
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aumenta o numero de funcionarios, sofre uma modificacdo na estrutura interna e no

comportamento.

2.8. PEQUENAS E MEDIAS CONSTRUTORAS

Ap6s se haver tratado, separadamente, de empresas da Industria de
Construcdo e de Pequenas e Médias Empresas (PMEs), € conveniente a este
trabalho que se acrescente um tépico que trate de forma especifica de pequenas e

médias construtoras, tendo em vista ser este o foco do estudo.

As pequenas e médias construtoras, sendo um segmento do universo das
PMEs, guarda similaridade com as demais empresas componentes desse universo
e, a0 mesmo tempo, apresenta diferencas em relacdo a estas, em virtude das

especificidades do seu ramo de atuagéo.

De igual modo, pertencendo a um mesmo ramo de atividade, estas empresas
apresentam aspectos comuns as demais construtoras, em comparagdo com as
PMEs dos demais ramos, ao tempo em que se distinguem das suas concorrentes de

maior porte.

Um outro aspecto a ser tratado diz respeito a importancia sécio-econdmica
das pequenas e médias construtoras, principalmente considerando que a natureza
das suas atividades as transformam em importante vetor de impulso econémico,
pela sua capacidade de empregar pessoas menos qualificadas, em grandes

contingentes.
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2.8.1. Vantagens e Desvantagens das Pequenas e Médias
Construtoras

Como se comentou, algumas caracteristicas de PME fazem atribuir as
pequenas e médias construtoras aspectos vantajosos e desvantajosos, em relacao
as construtoras de maior porte. Por outro lado, as especificidades do ramo de
atividade lhes atribui vantagens e desvantagens em comparagdo com PMEs de

outros ramos.

A seguir, sdo apresentadas as principais vantagens e desvantagens das
pequenas e médias construtoras, tanto em relacdao as empresas de mesmo ramo e
de maior porte, quanto em comparacao as outras PMEs que atuam em outros ramos

de atividade.

a. Vantagens em Relacao as Construtoras de Maior Porte

As vantagens das pequenas e médias construtoras em relagdo as suas

congéneres de maior porte sdo:

e Maior flexibilidade, que |hes permite adaptagcdo mais rapida de
métodos e processos de producdo (Currid, 1995), o que Ihes aumenta
a capacidade de atender a necessidades especificas do mercado, com

maior agilidade e maior presteza quanto as exigéncias da clientela;

e Maior proximidade entre os niveis de decisdo estratégico, tatico e
operacional. A redugdo do numero de escaldes intermediarios agiliza o
fluxo de informagdes e facilita o processo decisorio e as atividades de

acompanhamento e controle (Currid, 1995). Isso torna a gestdo mais
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eficiente, reduz custos de producéo, incluindo o re-trabalho, e torna

mais eficaz o sistema de correc¢édo e prevengao de erros;

e Maior familiaridade entre os elementos que compdem a empresa, 0
que facilita o relacionamento interpessoal e intra-organizacional e

agiliza os processos de gestao, de forma geral.

b. Desvantagens em Relacao as Construtoras de Maior Porte

Como se afirmou, as pequenas e meédias construtoras também tém
desvantagens em relacdo as suas concorrentes maiores, desvantagens essas que

sao comuns as PMEs dos demais ramos de atividade.

As principais desvantagens das pequenas e médias construtoras em relagao

as maiores construtoras sao:

e Menor ganho de escala na aquisicdo e uso de equipamentos e matérias

primas, encarecendo custos de producéo;

e Menor disponibilidade de capital de giro, 0 que impede a incursao em
projetos mais ousados. Essa dependéncia as transforma em organizacoes
singulares e as obriga a utilizacdo de mecanismos adaptativos de

sobrevivéncia (Tachizawa, Cruz Jr e Rocha, 2003);

e Maior necessidade de buscar recursos financeiros, o que implica perda de
rentabilidade, seja por aumento dos custos financeiros de endividamento,
seja pela antecipacdo de vendas de produtos. Este ultimo é o caso de

vendas “na planta”, quando a empresa funciona como incorporadora. A
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‘venda na planta” reduz o preco de venda e, conseqlentemente, a

lucratividade;

e Maior dificuldade em apresentar garantias reais, implicando menor acesso
a financiamentos e aumentando ainda mais o0s custos financeiros ja

comentados;

e Menor poder de barganha com fornecedores, pela falta de escala nas
aquisicbes de insumos, 0 que acaba resultando em aceitacao de
condicbes de aquisicio menos vantajosas e, consequentemente,

aumentando os custos;

e Menor poder de barganha com clientes, pela caréncia de recursos (capital
de giro) e necessidade de realizar as vendas, mesmo quando ndo atuam

no mercado de vendas “na planta”, o que reduz a lucratividade;

e Menor acesso a processos de licitagdo publica, pela impossibilidade de
apresentar um Patriménio Liquido capaz de atender aos requisitos

minimos impostos nesses certames;

e Menor capacidade de fazer aliancas estratégicas com outras empresas, 0
que lhes limita as oportunidades de obter vantagens em parcerias,

transferéncia de tecnologia e os ganhos de escala.

c. Vantagens em Relacao as PMEs de Outros Ramos de Atividade

Sao vantagens especificas do ramo de atividade, em relacdo as demais

pequenas e medias empresas:
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A disponibilidade, no mercado das construtoras, de equipamentos para
aluguel. Isso ajuda as pequenas e médias construtoras a superar, em
parte, suas deficiéncias na capacidade de imobilizagdo de capital em
equipamentos, 0 que raramente acontece com as pequenas e meédias

empresas de outros ramos;

O habito, no ramo da construgéo, de ter uma mao de obra flutuante, sem
que isso signifique problemas de resisténcia a necessidade de demitir

pessoal.

d. Desvantagens em Relacao as PMEs de Outros Ramos de
Atividade

Dentre as desvantagens especificas das pequenas e médias construtoras,

podem ser citadas:

Conforme a experiéncia do pesquisador, essas empresas dificiimente tém
uma estrutura administrativa adequada as suas atividades. Normalmente,
sdo administradas por profissionais com formacdo em Engenharia, que
podem ser excelentes técnicos no seu ramo de conhecimento, mas
dificilmente conhecem adequadamente as ciéncias de gestao. Isso resulta

em perda de eficiéncia administrativa;

O habito de trabalhar com mao de obra flutuante, apesar do aspecto
positivo comentado acima, tem o aspecto negativo de dificultar a
capacitacao de pessoal e o estabelecimento de vinculos representados
pelo “contrato psicolégico” entre empresa e empregado (Schermerhorn,

Hunt & Osborn, 1999).
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2.8.2. Importancia Socio-Econémica das Pequenas e Médias
Construtoras

Tem-se como inegavel a importancia das pequenas e médias empresas no
contexto de qualquer economia, seja por suas caracteristicas de flexibilidade e
agilidade, como comentado acima, seja, principalmente, pela sua capacidade de

geragao de ocupagao e renda.

Respeitadas as especificidades das pequenas e médias construtoras, estas
também representam segmento importante em qualquer economia € nao seria outro
0 seu destaque na economia brasileira. A seguir, algumas informacées que melhor
situam essas empresas no contexto econdémico do Brasil, conforme a Pesquisa

Anual da Industria da Construgao — 2002 (IBGE, 2004).

a. Participacao das Pequenas e Médias Construtoras no Total de
Construtoras, no Brasil

Conforme estudo do IBGE (2004), as pequenas e meédias construtoras
representam cerca de 94% do total de construtoras brasileiras, sendo 75% de
empresas pequenas e 19% de empresas médias. E o que esta representado no

Grafico 01.

Grafico 01 - Distribuicao das Construtoras Brasileiras,
por Porte (pessoas ocupadas) - Posicao em 2002

30 ou mais
Pessoas 6%

Entre 5e 29
Pessoas 19%

Entre 0 e 4
Pessoas 75%

Fonte: elaboracao propria, a partir dos dados do IBGE (2004)



71

b. Participacao das Pequenas e Médias Construtoras nos
Dispéndios com Pessoal

Ainda segundo o estudo do IBGE (2004), apesar de serem 94% do total de
empresas, as pequenas e medias construtoras, representam somente 25% do total
de gastos com pessoal (salarios + beneficios, vantagens e incentivos). E o que se

apresenta no Grafico 02.

Grafico 02 - Participacao das Construtoras Brasileiras nos Dispéndios
com Pessoal, por Porte (pessoas ocupadas)
Posicao em 2002

Entre 0 e 4

Pessoas 9%
Entre 5 e 29

Pessoas 16%

30 ou mais
Pessoas 75%

Fonte: elaboracao propria, a partir dos dados do IBGE (2004)

c. Participacao das Pequenas e Médias Construtoras na Oferta de
Postos de Trabalho pelo Ramo da Construcao

A pesquisa do IBGE (2004) informa que as pequenas e médias construtoras
sao responsaveis pela oferta de 39% dos postos de trabalho oferecidos pelo ramo
da construcdo. Os dados estdo representados pelo Grafico 3. E importante comparar

estes dados com os do gréfico anterior. Apesar da oferta de 39% das vagas, essas



72

empresas sao responsaveis por apenas 25% dos dispéndios com pessoal, 0 que

parece significar um alto grau de informalidade na contratagéo de méo de obra.

Grafico 03 - Participacao na Oferta de Trabalho pelas Construtoras
Brasileiras, por Porte (pessoas ocupadas)

Posicao em 2002

Entre 0 e 4
Pessoas 20%

30 ou mais
Pessoas 61%

Entre 5 e 29
Pessoas 19%

Fonte: elaboracao propria, a partir dos dados do IBGE (2004)

d. Comparacao na Distribuicao dos Postos de Trabalho, Conforme
Porte das Construtoras e os Tipos de Atividade Profissional

A participacdo relativa dos socios e proprietarios € maior nas menores
construtoras, inversamente ao caso do pessoal técnico, ligado a construgdo. No
caso das menores construtoras os proprietarios/sécios sdo 0s responsaveis pela
gestéao e tém atribuicées técnicas. A participacao relativa do pessoal administrativo

independe do porte.

E o que demonstra o Grafico 4, construido com dados da pesquisa do IBGE

(2004).



73

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

0%

Grafico 04 - Distribuicao dos Postos de Trabalho, Conforme Porte das

Construtoras e Tipo de Atividade Profissional
Brasil 2002
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Fonte: elaboracao prépria a partir de dados do IBGE (2004)

2.8.3. Pequenas e Médias Construtoras na Informalidade

As peguenas e meédias construtoras aparecem com significativo destaque na
pesquisa feita pelo IBGE (2005a) sobre as empresas informais brasileiras, néo-
agricolas e com até 5 empregados, com base no ano de 2003. Para a utilizagcado das
informacdes dessa pesquisa, admite-se que a realidade sbcio-econbmica das

pequenas € médias construtoras formalizadas € a mesma encontrada para as

pequenas e médias construtoras informais.
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a. A Distribuicao da Informalidade por Grupo de Atividade

Segundo a pesquisa referida, o Brasil contava com mais de 10 milhdes de
empresas informais, das quais pouco mais de 1,8 milhées eram empresas da
construcao civil (IBGE, 2005a). A Tabela 03, a seguir, apresenta dados que
permitem constatar a importancia da construcao civil entre as empresas informais
brasileiras.

TABELA 03 - Empresas Nao-Agricolas Informais, com até 5 empregados,
Segundo os Grupos de Atividade

Brasil — 2003
EMPRESAS NAO-AGRICOLAS
ATE 5 EMPREGADOS
GRUPOS DE ATIVIDADE TIPO DE EMPRESA
TOTAL CONTA | EMPRE-
PROPRIA | GADOR
TOTAL 10.4527.953 | 9.188.101 | 1.339.852
Comeércio e Reparagao 3.505.441 | 2.998.000 507.441
Construcao Civil 1.812.185| 1.639.749 172.436
Industria de Transformagéo e Extrativa 1.652.597 | 1.450.664 201.933
Transporte, Armazenagem e Comunicagbes 837.297| 779.152 58.145
Outros Servicos Coletivos, Sociais e Pessoais 829.775| 766.222 63.553
Servigos de Alojamento e Alimentacao 729.078| 611.256 117.822
Atividades Imobiliarias, Aluguéis e Servicos

Prestados as Empresas 684.662| 568.554 116.108
Educacao, saude e Servigcos Sociais 351.742| 255.461 96.281
Atividades mal definidas 89.821 88.807 1.014
Outras Atividades 35.355 30.236 5.119

Fonte: adaptado de IBGE (2005a)

Ha que se notar, por outro lado, que das mais de 1,8 milh&do de construtoras
informais, com até cinco funcionarios, mais de 1,6 milhdo atuavam por conta proépria,

ficando pouco mais de 170 mil para aquelas que atuavam como empregadoras.
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Observe-se, ainda, que as construtoras representam cerca de 17% do total
de empresas pesquisadas (Grafico 05, a seguir), sendo o segundo segmento em
namero de empresas, ficando abaixo das empresas de Comércio e Reparagédo, com
cerca de 33%, e acima das Industrias de Transformacéao e Extrativa, estas com 16%.
Considere-se, ainda, que o Grupo de Atividade ocupante do primeiro lugar, com
33%, é composto de duas atividades (Comércio e Reparacao) que individualmente

sao bastante significativas, em termos econémicos.

Grafico 05 — A Participacao por Grupo de Atividade no Total de
Empresas Nao-Agricolas Informais, até 5 empregados
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I Industria de Transformagéo e Extrativa

B Construcéo Civil

O0Comércio e Reparacao

OServigos de Alojamento e Alimentagao

B Transporte, Armazenagem e Comunicacoes

O Atividades Imobiliarias, Aluguéis e Servicos Prestados as Empresas
B Educacao, saude e Servigos Sociais

OOutros Servigos Coletivos, Sociais e Pessoais

B Outras Atividades
m Atividades mal definidas

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados do IBGE (2005a)
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b.Receita Média das Empresas Informais

Segundo a pesquisa do IBGE sob comentério, a receita média mensal das
pequenas e médias construtoras ocupava o penultimo lugar entre os grupos de
empresas informais, sendo superior, apenas, as “Atividades mal definidas”, conforme
Tabela 04, a seguir. Isso evidencia o estado de dificuldades financeiras enfrentadas

por este tipo de empresa.

Tabela 04 — Valor Médio da Receita das Empresas Informais Nao-Agricolas que
Tiveram Receita, Por Grupos de Atividade.

Brasil — 2003
VALOR MEDIO MENSAL DA
RECEITA EM R$ 1,00
GRUPOS DE ATIVIDADE TIPO DE EMPRESA
CONTA
PROPRIA EMPREGADOR
Outras Atividades 2496 9744
Atividades Imobiliarias, Aluguéis e
Servigos Prestados as Empresas 1988 6239
Comércio e Reparacao 1592 8058
Educacao, Saude e Servicos Sociais 1266 5529
Transporte, Armazenagem e
Comunicacdes 1624 6675
Servicos de Alojamento e Alimentacéo 1069 4814
Industria de Transformacéo e Extrativa 712 6087
Outros Servigos Coletivos, Sociais e
Pessoais 713 3069
Construcéo Civil 521 2344
Atividades mal definidas 482 892

Fonte: elaboracgao propria, a partir dos dados do IBGE (2005a)

b. Geracao de Empregos

Por dificuldade de quantificagdo precisa, €é praxe considerar no
dimensionamento de pessoal das construtoras apenas o contingente de

colaboradores fixos — vale dizer, pessoal técnico e administrativo — mesmo sabendo-
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se que a maior parte dos empregados & de pessoal flutuante. E comum no
segmento que todos os operarios sejam demitidos apds a conclusdo de uma obra,
mesmo que a maioria ou a quase totalidade deles seja readmitida em uma prdxima

obra.

Essa é a realidade das informacdes da Tabela 03, das quais foi elaborado o
Grafico 06, a seguir, onde se obtém que 10% das pequenas e médias construtoras
informais funcionam como empregadoras, sendo que 90% destas tém apenas 0s

proprietarios como os profissionais responsaveis pelo seu funcionamento.

Grafico 06 — Pequenas e Médias Construtoras Informais no Brasil:
Empregadoras X Conta Propria
Posicao em 2003

Empregador
10%

Conta Prépria

90%

Fonte: elaboracgao propria, a partir dos dados do IBGE (2005a)
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3. METODOLOGIA
3.1. TIPOLOGIA DAS PESQUISAS

Na classificagdo dos tipos de pesquisas realizadas, utiliza-se o conceito de
Vergara (2004). Segundo a autora, as pesquisas podem ser classificadas em dois

aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa teve um carater descritivo, dado que se
enquadra entre as pesquisas que expdem caracteristicas de uma determinada
populacdo ou de determinado fendmeno, sem o compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para essa explicagdo (Vergara,

2004).

Quanto aos meios de investigacdo, esse trabalho se utilizou de pesquisas
que se classificam em: bibliografica, documental e pesquisa de campo. E importante
frisar que Vergara (2004) mostra que os tipos de pesquisa quanto ao meio ndo sao

mutuamente excludentes podendo-se ter mais de um tipo no mesmo trabalho.

A pesquisa bibliografica consistiu em consultas e analises criticas de livros,
monografias, dissertacdes, periédicos e manuais que constituiram base conceitual e

foram a fonte de varias informacdes preliminares.

A pesquisa documental se dividiu em duas partes:

e Pesquisa virtual: pesquisa e andlise dos recursos disponiveis na
Internet, como consultas a sitios e participacao em listas de discussao
sobre Engenharia, Administracdo e Economia, a respeito do tema

especifico.
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e Pesquisa junto ao CREA-CE, SINDUSCON, FIEC?, para definicdo do
universo da pesquisa, no Estado do Ceara e na cidade de Fortaleza,

quantificando as empresas construtoras, conforme seu porte.

A pesquisa de campo consistiu na aplicacdo de questionarios de pesquisa
tipo “Survey”, cujos dados obtidos foram analisados estatisticamente utilizando

analise discriminante linear.

3.2. PESQUISA DE CAMPO

3.2.1. Universo e amostra

Segundo Vergara (2004), o universo € o conjunto de empresas que possuem
as caracteristicas que serdo objeto de estudo. Nesse sentido, o universo desse
estudo sdo as empresas de construgao civil, de pequeno e médio porte, sediadas na

cidade de Fortaleza.

Ja que os dados estudados se encontram nos anos de 1993 e 2003, as
empresas constantes no universo, obrigatoriamente, teriam que operar desde o ano

de 1992.

Tomando-se por base o estudo da FIEC - Federacdao das Industrias do
Estado do Ceara, que catalogou quatro mil cento e quarenta e sete empresas no
Estado do Ceara, chegou-se a um universo de pesquisa inicial de cento e cinqlenta

e trés empresas construtoras, que representaram o universo inicialmente delimitado.

Depois de um processo de refinamento, chegou-se a um total de setenta e

cinco empresas que possuiriam as caracteristicas iniciais necessdérias ao estudo.

% Respectivamente: Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia, Sindicato da
Industria da Construgéo Civil e Federagao das Industrias do Estado do Ceara.
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Apés a tentativa de contato com todas essas empresas, constatou-se que algumas
empresas nao mais existiam e outras mudaram de endereco e telefones, o que

impossibilitava o contato. O universo se reduziu mais um pouco.

Das empresas restantes, algumas ndo se mostraram interessadas em
participar da pesquisa. Diante desses fatos, foram obtidos questionarios preenchidos
em numero de vinte e seis empresas que tinham todas as caracteristicas

necessarias a participar da pesquisa.

Embora houvesse a intencdo de fazer uma pesquisa censitaria, as
circunstancias obrigaram o pesquisador a trabalhar com um ndmero menor de

empresas, sem que tenha optado por definir uma amostra.

3.2.2. Sujeitos da pesquisa de campo

Vergara (2004) mostra que “os sujeitos de pesquisa sdo as pessoas que
fornecerdo os dados de que vocé (o pesquisador) necessita”. Dentro dessa
definicdo, os sujeitos da pesquisa foram os proprietarios, diretores e gerentes das

empresas que se enquadram como universo da pesquisa.

Nos pouquissimos casos em que nao foi possivel contar com a colaboracao
desses key informers, Engenheiros ou outros funcionarios graduados das empresas
puderam responder aos questionarios, ja que dispunham dos dados e

conhecimentos necessarios ao mister.



81

3.2.3. Processo de coleta das informacoes

O pré-teste do questionario foi realizado com empresas com as mesmas
caracteristicas das empresas do universo, mas sediadas na cidade de Mossoré
(RN), pois o pesquisador se encontrava nessa cidade na época da realizagdo do

pré-teste.

Tal procedimento esta de acordo com a afirmacao de Richardson (1999) de
que o pré-teste devera ser realizado com um numero reduzido de elementos que
possuem as mesmas caracteristicas dos respondentes, sem que facam parte deles.
Cada elemento utilizado no pré-teste ndo poderia responder ao questionario final,

segundo diversos autores pesquisados.

O questionario (Apéndice 01) foi aplicado diretamente aos respondentes -
proprietarios, diretores, gerentes, Engenheiros ou funcionarios graduados das

empresas.

3.3. ABORDAGEM ESTATISTICA

3.3.1. Analise preliminar

Além da elaboracdo dos graficos (Estatistica Descritiva) de caracterizacao
das empresas pesquisadas, os dados foram tratados com instrumental estatistico

mais adequado a consecucao dos objetivos pretendidos.

Inicialmente, a amostra foi analisada de forma a se identificar, dentro de cada

observacao, a porcentagem de cada tipo estratégico na empresa estudada.
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Tal procedimento foi necessério para a obtengdo dos dados para a inclusao

no programa de analise estatistico que foi utilizado.

a. Analise Discriminante

A analise discriminante € uma técnica estatistica que usa informagbes
disponiveis de variaveis independentes ou prognosticadoras escalonadas, ou seja,
que tém natureza intervalar ou métrica (ex. faixa etaria, escala likert) para estimar o
valor de uma variavel dependente categérica (AAKER; KUMAR; DAY, 2004; HAIR

JR. et al, 1999).

Segundo Malhotra (2001), a diferenca basica entre a analise discriminante e
outra andlise multivariada de dados, como a analise de regressdao ou a andlise
fatorial, consiste no fato de que, na primeira, a variavel dependente é categérica ou
discreta, enquanto que na segunda a variavel dependente € métrica e na terceira
nao existe variavel dependente. Em todas, porém, as variaveis independentes sao

métricas.

Os objetivos da analise discriminante, de acordo com Aaker; Kumar; Day,

(2004), Brandao e Rozo (2004) e Hair Jr. et al, (1999) sao:

e Estabelecer fungbes discriminantes e/ou combinacdes lineares das
variaveis independentes, que melhor discriminem entre as categorias

das variaveis dependentes (grupos);

e Verificar se existe diferengas significativas entre os grupos, em termos

de variaveis independentes;
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e Determinar as variaveis preditoras que mais contribuem para as

diferencas entre grupos;

e Enquadrar, ou classificar, os casos em um dos grupos, com base nos

valores das variaveis preditoras;

e Avaliar a precisdo da classificagéo.

Com esta técnica, pretendeu-se encontrar os valores dos escores
discriminantes de cada observacao, calcular a média destes dentro dos grupos,
obter como resultado os centrdides dos grupos e determinar o “ponto de corte” que

divide os grupos.

A seguir, apresenta-se 0 modelo geral de discriminacdo que representa a

relacdo funcional entre as variaveis:

D :ﬂo + ﬂ1X1 + ﬂng + ﬂ3X3 +* e F ,B,,X,,

Onde:
D = escore discriminante (valor discriminante);
X, = n-ésima variavel independente ou prognosticadora;
S, = intercepto vertical (coeficiente linear);
S, = peso (parametro) ou coeficiente discriminante;
n = quantidade de variaveis independentes.

Apos a escolha das variaveis independentes (prognosticadoras), dividiu-se a
amostra em duas partes. Uma para estimar a funcao discriminante, chamada de
amostra de analise, e outra reservada para validar a fungao discriminante, chamada
de amostra de validagédo, a qual, tendo-se conhecimento prévio do grupo a que
pertence, sera aplicada no modelo encontrado para verificar a sua validade (HAIR
JR. et al, 1999; PEDRET, SAGNIER E CAMP, 2000). Obedeceu-se, também, ao

critério da parciménia (BAROSSI FILHO; BRAGA, 2000), onde um modelo
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representativo deve ser o mais simples possivel, no que se refere ao espectro de

variaveis relevantes para a explicagdo do fenbmeno.

A principal inferéncia estatistica que se deve observar na analise
discriminante € o Lambda (A) de Wilks (Wilk’s Lambda). Seu valor varia de 0 a 1.
Valores proximos de 0 indicam que as médias dos grupos (centrdides) sao
diferentes, ou seja, a funcao discriminante encontrada tem a capacidade de
discriminar os grupos, com as variaveis independentes (prognosticadoras) usadas.
Ja valores de A de Wilks proximos de 1 informam que a fungdo encontrada nao tem

poder discriminador (HAIR JR. et al, 1999).

Nao existe um numero de referéncia para o A de Wilks. Adota-se, neste
trabalho, o valor 0,5 como referéncia, ou seja, valores entre 0 e 0,5 indicam que os
centrdides sao distantes (diferentes) e a equagédo gerada é capaz de distinguir os
grupos. Valores entre 0,5 e 1 informam que estes sdo préximos (médias parecidas),

o que dificulta a distingdo dos grupos.

As préximas inferéncias analisadas foram: a estatistica “F” e o Qui-quadrado
(x2 = Chi-square), com suas respectivas significancias (1 — nivel de confianca) que
indicam se a analise multivariada feita apresentava significancia estatistica. Quando
a analise feita € significativa (confiavel), observa-se a tabela classificacdo dos
resultados (classification results) e verifica-se 0 percentual dos dados originais que
foram classificados corretamente. Esta tabela é a classificacdo dos resultados da
aplicacao da funcao discriminante gerada, nos proprios dados originais. Adota-se um
percentual acima de 90% de classificagdo correta para validar a fungdo gerada

(MALHOTRA, 2001).
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Apés a observacdo dos itens acima, buscaram-se os coeficientes ndo-
padronizados da fungdo discriminante (Canonical Discriminant Function
Coefficients), pois sao estes coeficientes que foram utilizados para escrever a fungéao

discriminante procurada.

O centréide é um ponto que representa a funcao discriminante (semelhante
ao centro de gravidade dos corpos solidos). Como a fungdo gerada é uma
aproximacao dos dados coletados das variaveis, utiliza-se a média dos valores dos
escores discriminantes de um grupo para se calcular o seu centréide. Para facilitar a
discriminagdo de uma nova observagao, a partir da fungdo obtida através de uma
amostra qualquer, o ponto de corte € a média aritmética dos centrdides, ou seja, se
o escore discriminante da nova observacdo for maior do que a média, esta é
categorizada como integrante do grupo que tem o centréide maior, se este escore for

menor, esta observagao integra o grupo que tem o centréide menor.

Faz-se necessério referenciar alguns aspectos dos problemas equacionados
por esta técnica relativos a natureza dos grupos, dos elementos e das varidveis aos

elementos.

Sobre os grupos, observa-se que para que sejam mutuamente exclusivos, ou
seja, cada elemento pertencer a um Unico grupo, é necessario que os centrdides dos
grupos estejam distantes, ou seja, o valor do A de Wilks deve estar préximo de zero
para que a funcdo encontrada tenha poder de discriminar os grupos, nao havendo

sobreposicao de grupos na regiao préoxima ao ponto de corte.

Quanto as observagdes e suas variaveis, todas devem possuir as mesmas
variaveis explicativas, mas o numero de observagbes para cada grupo nao precisa

ser o mesmo.
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As relagdes entre o conjunto de variaveis dependentes e o conjunto de
variaveis independentes sdo examinadas pela correlacdo canénica. As funcdes
canbnicas ajudam a avaliar o relacionamento entre os compostos lineares de
variaveis dependentes com os compostos lineares de variaveis independentes. As
cargas candnicas, que representam a correlacao entre as variaveis e seu composto
linear, ajudam a interpretar a funcao candnica. E, de maneira similar, as cargas
canbnicas cruzadas podem ser utilizadas para avaliar a contribuicdo das variaveis

em um composto linear.

Segundo Lambert e Durand (1975), a maior parte das limitagdes desta
técnica estd na interpretacdo da andlise. Em primeiro lugar, os pesos canénicos sao
derivados para maximizar a correlagdo entre os compostos lineares, e ndo a
variancia extraida. Segundo, a correlagdo candnica reflete a variancia compartilhada
entre os compostos lineares. Logo, a correlagao candnica pode ser alta, ainda que a
variancia extraida seja baixa. E terceiro, os pesos candnicos estéo sujeitos a um alto

grau de instabilidade, como em qualquer outra técnica.

b. Modelo Proposto

As empresas que obtiveram crescimento em 2004 igual ou superior ao
crescimento de 1994 foram enquadradas no grupo 1, as empresas que em 2004

obtiveram um crescimento inferior ao de 1994 foram enquadradas no grupo 2.

A andlise discriminante foi realizada de forma a verificar se as empresas,
pelos tipos estratégicos apresentados deveriam realmente pertencer a estes grupos,

analisando-se, assim, a validade do estudo.
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O caso de as empresas realmente pertencerem ao grupo designado,
significaria que as empresas de mesmo tipo estratégico deveriam ter os mesmos
resultados de crescimento nos anos estudados, abalizando, assim os estudos de

Miles e Snow (1978) para essa amostra.

3.3.2. Pressupostos do estudo

Este trabalho tratou como pressuposto que as empresas ndo mudaram o seu
tipo estratégico entre esses anos estudados. Tal pressuposto se baseia no fato de
que o periodo de tempo entre 0s anos estudados é pequeno para uma mudanca
significativa na estratégia da empresa. Sabe-se que ocorreram mudangas em
algumas das observagdes, mas esse pressuposto foi necessario para manter o
questiondrio com poucas perguntas, porque segundo Vergara (2004), um
questiondrio extenso é passivel de recebimento de poucos retornos validos. No caso
especifico, havia a possibilidade de que os respondentes poderiam nao se lembrar
das respostas para o ano de 1993, ocasionando respostas erradas e/ou

incompletas.

Como defesa deste pressuposto, Chandler (1962), por exemplo, concluiu que
qualquer alteracdo na postura estratégica da organizacdo conduziria,
necessariamente, a um desencadeamento de uma mudancga na estrutura formal da
empresa. Tal afirmagdo corrobora com o pressuposto acima, considerando-se que
nenhuma mudanga na estrutura das empresas participantes do questionario foi

observada no periodo estudado.
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3.4. A elaboracao do questionario

O questionario foi formado de acordo com a tabela adaptada de Varadanjan
(1990) para a analise das empresas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978),
assim como de perguntas adicionais de forma a obter os dados necessarios ao

estudo.

O questionario (Apéndice 01) foi composto no total de 17 perguntas, sendo as
quatro primeiras de definicdo do cargo do entrevistado, os anos de funcionamento, o
porte da empresa (pelo numero de empregados) e o seu ramo de atuacdo. Essas
perguntas foram colocadas de forma a que fossem respondidas objetivamente, com
apenas uma resposta possivel para cada questdo. As onze questdes seguintes
foram retiradas da tabela adaptada de Varadanjan, realizadas de forma a se ter uma
idéia de em que tipo estratégico especifico a empresa se encontrava. As duas
perguntas finais foram formuladas para que se expusesse o resultado financeiro

obtido em cada empresa, nos anos avaliados.

A primeira pergunta foi importante para definir qual a posi¢cao do entrevistado
dentro da hierarquia da empresa, evitando assim, que funcionarios que nao tinham

acesso as informagdes necessarias ao estudo respondessem ao questionario.

A segunda pergunta foi necessaria para que se tivesse certeza de que a
empresa tinha os anos de funcionamento estabelecidos para o estudo e assim
pudesse responder a décima sexta pergunta, de forma a que todos os dados

necessarios fossem obtidos.

A terceira pergunta foi de fundamental importancia para o estudo, porque

atraves dela foi definido o porte da empresa entrevistada. O critério utilizado foi o do
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Ministério do Trabalho (numero de empregados), pois esse critério é o mais facil de

verificagéo de veracidade.

A quarta pergunta foi colocada no questionario para que se determinasse um
perfil das empresas entrevistadas, em que ramo de atividade elas atuavam, dentro

da construcao civil.

Quanto as perguntas entre a quinta e a décima quinta, estas, inicialmente,
estavam colocadas de forma a que existisse somente uma resposta possivel para
cada uma. Apéds as discussoes preliminares e o pré-teste, a forma de resposta foi
modificada para que cada pergunta fosse respondida com uma graduacao entre as
opcoes, de acordo com sua importancia para a empresa. Tal iniciativa foi definida
para que a andlise dos dados e a caracterizagdo de cada empresa pudessem ser

realizadas de forma mais completa.

A décima sexta e décima sétima perguntas foram realizadas para se avaliar o

aumento ou diminuicdo do faturamento da empresa nos anos analisados.

Para a andlise do resultado foram pensadas varias alternativas, como o
faturamento liquido, a participagdo de mercado, o retorno sobre o investimento, entre
outros, mas em geral todas as formas de analise tinham problemas quanto a

obtencao das informagdes junto aos entrevistados.

A forma de analise do resultado das empresas escolhida foi a comparacao
do aumento do faturamento entre dois anos, pois era a mais simples de ser
analisada, além de os entrevistados ndo se recusarem a responder, uma vez que

nao expunha os dados financeiros da empresa.
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Essa escolha foi feita seguindo a recomendacao de Vergara (2004), que
observa que os dados podem ser obtidos de acordo com o critério de acessibilidade.
As respostas possiveis formam uma escala Lickert, em que seis opg¢des foram dadas
para que o entrevistado escolhesse aquela que mais se aproximava da realidade.
Essa forma de escolha foi necessaria para que os respondentes nao tivessem a

tendéncia de marcar a op¢cao mediana entre as apresentadas.

No pré-teste aplicado sete entrevistas na forma de questionario foram
realizadas, dos quais trés tiveram problemas com a forma com que as questdes
foram apresentadas, principalmente com as perguntas entre a quinta e a décima

quinta.

Esses entrevistados que apresentaram problemas alegaram que as
perguntas e as opg¢des estavam formuladas de forma a que fossem mutuamente

excludentes, impedindo-os de responder da forma desejada.

As perguntas e opgdes foram, entdo, reformuladas, dando a possibilidade
aos respondentes de categorizar as op¢gdes em mais € menos importantes dentro de
cada pergunta. Foi definida a utilizacdo de uma escala de quatro graus para essas

perguntas, pois facilitava a resposta dos entrevistados.
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4. RESULTADOS

4.1. Caracterizacao das Empresas

As empresas pesquisadas foram representadas por seus gestores, cujos

cargos apresentam a seguinte distribui¢cdo (Grafico 07):

Grafico 07 - Distribuicao dos Respondentes

por Cargo
Qutro
Engenheiro(a) 12%
9%
Sdcio(a) ou
Gerente Proprietario(a)
20% 53%
Diretor(a)
6%

Fonte: elaboracgao propria

A maioria dos respondentes ocupava o cargo de socio ou proprietario (53%),
vindo em seguida o cargo de Gerente (20%). Os Engenheiros representaram 9% dos
respondentes. Os Diretores foram o menor contingente (6%). A categoria Outro

cargo teve 12% dos respondentes.

A questdo sobre o tempo de funcionamento foi utilizada, apenas, para
verificar quais as empresas que ja existiam em 1993 (primeiro periodo da pesquisa).
Foram desconsiderados os questionarios das empresas que nao atendiam a esse

requisito.
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A distribuicdo das empresas pelo numero de funcionarios (informagao
utilizada para a classificacdo do porte) apresentou a distribuicdo apresentada no

Gréfico 08, a sequir:

Grafico 08 - Distribuicao das Empresas
Pesquisadas por Numero de Funcionarios

101 a 500 1a19
funcionarios funcionarios
0% 15%

20a 100
funcionarios
85%

Fonte: elaboracao prépria

N&o houve nenhuma empresa pesquisada com numero de funciondrios entre
101 e 500 (limite para média empresa). A maioria das empresas tinha entre 20 e 100

funcionarios (85%). As restantes (15%) contavam entre 1 e 19 funcionarios.

O Gréfico 09, adiante, apresenta a distribuicdo das empresas pesquisadas,

conforme sua principal atividade.
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Grafico 09 - Distribuicao das Empresas Pesquisadas
pela Principal Atividade

Licitacoes Outros Terceirizagao de
15% 3% Servicos 32%

Residéncias
50%

Fonte: elaboracgao propria

A maioria dos respondentes referiu a construcdo de residéncias como a
principal atividade de suas empresas (50%). A terceirizacdo de servigos apareceu
em segundo lugar, com 32% dos casos. A participacdo em licitagdes correspondem

15% das empresas. A categoria Outros ficou com 3%.
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4.2. Apresentacao dos Resultados da Analise Discriminante

Conforme foi explicado no capitulo anterior, foi coletado um total de vinte e
seis observagdes na amostra de estudo. Dessas, vinte e cinco foram consideradas
relevantes para a analise e uma foi descartada por estar com pelo menos uma
variavel discriminante faltando. Assim, 96,2 % das observag6es foram consideradas,

conforme explicita a Tabela 05.

Tabela 05 — Sumario do processamento da analise do caso

Casos relevantes N Percentual
Validos 25 96,2
Excluidos | Pelo menos uma variavel discriminante faltando 1 3,8
Total 26 100,0

Fonte: elaboracao propria

Foram detectados dois ambientes principais que seriam objetos de estudo.
Esses dois ambientes foram os dos anos de 1993 e 2003 por terem sido anos em
que as variaveis econdmicas e politicas foram diferentes entre si. Outros ambientes
poderiam ser explorados, mas o aumento do numero de ambientes estudado so
aumentaria a complexidade do estudo, sem perspectiva de contribuicdo relevante

para os resultados.

Os ambientes escolhidos foram apresentados em um capitulo anterior. O ano
de 1993 foi caracterizado como um ano de alta inflagdo, juros medianos e forte
instabilidade politica. O ano de 20083 foi caracterizado como sendo um ano em que a
inflacao foi baixa, os juros foram altos em compara¢cdo com o outro ano estudado e

havia uma estabilidade politica no Pais.

Das observagdes, 12 foras caracterizadas como parte do grupo 1, sendo este

o0 de empresas que tiveram um crescimento em 2004 igual ou superior ao de 1994.
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As outras 13 observacdes foram caracterizadas como parte do grupo 2,

sendo este o das empresas que tiveram em 2004 um crescimento inferior ao de

1994.

foram os seguintes:

Quanto ao aumento de lucro relativamente ao ano anterior, os resultados

Tabela 06 — Aumento do lucro relativamente ao ano anterior

Empresa Crescimento 1994 Crescimento 2004
Empresa 1 125,0% 95,0%
Empresa 2 105,0% 125,0%
Empresa 3 95,0% 125,0%
Empresa 4 95,0% 95,0%
Empresa 5 95,0% 95,0%
Empresa 6 125,0% 105,0%
Empresa 7 125,0% 95,0%
Empresa 8 125,0% 125,0%
Empresa 9 95,0% 85,0%
Empresa 10 85,0% 105,0%
Empresa 11 95,0% 105,0%
Empresa 12 95,0% 125,0%
Empresa 13 105,0% 95,0%
Empresa 14 105,0% 135,0%
Empresa 15 95,0% 105,0%
Empresa 16 95,0% 115,0%
Empresa 17 125,0% 105,0%
Empresa 18 95,0% 125,0%
Empresa 19 105,0% 95,0%
Empresa 20 105,0% 95,0%
Empresa 21 105,0% 95,0%
Empresa 22 95,0% 85,0%
Empresa 23 105,0% 105,0%
Empresa 24 105,0% 95,0%
Empresa 25 105,0% 95,0%

Fonte: elaboracgao propria

E importante esclarecer que um resultado superior a 100%

indica que a

empresa teve um lucro no ano estudado maior que o do ano anterior, enquanto um

resultado inferior a 100% indica uma queda no lucro, em relagcdo ao ano anterior.
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Realizando-se a andlise discriminante linear, os resultados foram os
seguintes:

Tabela 07 — Sumario das fun¢6es da Discriminacao Canénica

Correlacao canbnica 0,992
Lambda de Wilks 0,015
Qui-quadrado 50,152
Significancia 0,001

Fonte: elaboracao propria

Conforme se observa na Tabela 07, os resultados estdo todos dentro dos
valores esperados para que a analise seja considerada valida. O lambda de Wilks,
sendo préximo de zero (0,015) esta dentro do esperado. Também estdo dentro dos

valores esperados o Qui-quadrado (50,152) e a correlagcao candnica (0,992).

Tabela 08 — Centroides de Cada Grupo

RESULTADO Funcao
Grupo
1 -8,007
2 7,391

Fonte: elaboracao propria

A Tabela 08 informa que os centréides de cada grupo estdo claramente
separados, fazendo com que cada grupo possa ser definido com exatidao e estando,

portanto de acordo com o que recomenda a teoria da Analise Discriminante.

Tabela 09 — Casos relevantes em cada grupo

RESULTADO | Peso Casos usados nas analises
Relevantes

Grupo 1 0,500 12

Grupo 2 0,500 13

Total 1,000 25

Fonte: elaboracgao propria
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Pela Tabela 09, vé-se que o numero de empresas que se enquadrou em cada
grupo foi determinado de acordo com os resultados obtidos no questionério e
segundo a teoria estudada, ndo existe nenhum problema no fato de os nimeros de

observacdes nos grupos serem diferentes entre si.

Tabela 10 — Resultado da predicao nos grupos

Predicédo da

RESULTADO participagao nos
grupos Total

Grupo 1| Grupo 2
Realidade  |oruRo ! 12 0 12
Grupo 2 0 14 14
o Grupo 1 100,0 0,0 | 100,0
° Grupo 2 00| 100,0 | 100,0

Fonte: elaboracéao propria

Na Tabela 10, nota-se que dos 25 casos utilizados, 100% foram corretamente
classificados em seu grupo. Assim, de acordo com os valores obtidos nas tabelas

anteriores e a luz da teoria estudada, conclui-se que a analise foi satisfatéria.

4.3. Discussao dos resultados

Os valores obtidos nos pardmetros de analise mostram que a analise pode
ser considerada valida. O lambda de Wilks ficou muito perto de zero, o que € ideal,
indicando que os centréides dos grupos sao distantes e a equagao gerada € capaz
de distingui-los. O qui-quadrado ficou perto de 50, o que € um numero aceitavel. O

grau de significancia ficou em 0,001 e a correlagéo candnica ficou em 0,992.



98

O numero de observagbes nos grupos 1 e 2 foi de 12 e 14, respectivamente,
sendo que uma observacao do grupo 2 foi retirada da analise por ter pelo menos
uma variavel discriminante faltando. Nao houve problema pelo fato de o numero de
casos em ser diferente entre os grupos, de acordo com a teoria estudada, sendo

importante somente que cada observacao pertencesse a apenas um dos grupos.

A porcentagem de casos que foram corretamente classificados foi de 100%,

maior, portanto, que a porcentagem de 90% indicada por Malhotra (2001).

Diante dos resultados obtidos e considerando a Anadlise Discriminante como
tendo sido um método valido de tratamento das informagdes, pode-se entender que,
na amostra estudada e no periodo considerado, se confirmou a teoria de Miles e

Snow.

4.4. Conclusoes e recomendacoes

Foram definidos dois ambientes distintos que chamaram a atencdo para o
estudo. Esses ambientes foram estabelecidos nos anos de 1993 (com alta inflagao,
juros medianos e instabilidade politica) e de 2003 (com baixa inflacéo, altos juros e
estabilidade politica). Apesar de existirem outros ambientes que poderiam ser
pesquisados, esses se destacaram por terem uma diferenca acentuada entre si, 0

que se configurou como adequado ao estudo realizado.

Os dados coletados mostram claramente a diferenca de resultado de cada
empresa dentro de cada ambiente escolhido para o estudo, esses resultados estdo
demonstrados na tabela 06 (pag. 94). Os dados mostram que os resultados das

empresas que fizeram parte da amostra foram diferentes para cada ambiente
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estudado, de acordo com o esperado. Os mesmos dados coletados foram utilizados

para o tratamento por meio da andlise discriminante.

De acordo com os dados coletados e tratados, foram encontrados resultados
que apontam inequivocamente no sentido da confirmagdo da hipétese deste
trabalho. Existiu, portanto, na amostra tomada, uma relacdao entre os tipos
estratégicos adotados nas empresas e seus crescimentos durante os periodos
estudados. Essa constatagdo confirma a hipoétese, levantada nesta dissertacao, de
que a Teoria de Miles e Snow se confirma na amostra tomada e no periodo

estudado.

Entendendo-se que a teoria de Miles e Snow (1978) é consagrada como
legitima e, portanto, cientificamente verdadeira, era de se esperar este resultado,
sendo que o0 mesmo se mantém mesmo em face de ambientes distintos, em que as

empresas estudadas estiveram incluidas.

Portanto, conclui-se que o estudo conseguiu éxito na comprovagao de sua

hipdtese e que os objetivos foram satisfatoriamente atingidos.

Como recomendagdes a novos trabalhos podem ser apontadas as seguintes:

e Escolha de um outro universo de pesquisa, com empresas de outro

espaco geografico ou de outra area de atuacgao.

e Escolha de um universo que possa contribuir com uma amostra de

maior dimensao.

e Realizacdo de outros testes estatisticos que venham a ser elaborados

e que possam explicar melhor a relagdo entre as variaveis.
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Escolha de outras variaveis para estudo, como: numero de
empregados, area de atuacdo, anos de mercado, nivel de
endividamento, capital social, espago geografico em que atua, entre

outros. Essa escolha, obviamente, mudaria o foco teérico do estudo.

Escolha de anos diferentes dos estudados, com ambientes mais

diversificados para o estudo.
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6. Apéndice
QUESTIONARIO
Nas questoes 1 a 4, abaixo, marque com um X a esquerda da resposta que

corresponde a realidade:

1- Cargo que ocupa:

[ Sadcio(a) ou

oroprietario(a) (] Diretor(a) O Gerente [] Engenheiro(a) |LJ Outro

2- Anos de funcionamento da empresa

1a5 Oeat2 [(013a18 L1 Mais de 18
3- Quantidade de funcionarios

L 1a19 L] 20 a 100 L1101 a 500 [1 Mais de 500
4- Principal area de atuagao da empresa

[l Terceirizagao de servigos [ Residéncias | Licitacoes L] Outro

Para as questoes 5 a 15, a seguir, numere cada uma das opcoes de 1 a 4, de

acordo com o seguinte:

1 — O menos importante, ou o que menos acontece.

2 — O de pequena importancia, ou que pouco acontece.
3 — O de grande importancia, ou que acontece muito.

4 — O mais importante, ou o que mais acontece.

5- Quanto a visdo de produtos, sua empresa:

E focada em poucos produtos/servigos, de forma a tirar 0 maximo lucro de
cada servico.

Procura sempre ter novos produtos/servigos.

Procura escolher cuidadosamente os produtos/servigos mais lucrativos.

Mantém produtos/servigos eventuais, escolhendo-as de acordo com o que 0
mercado oferece.




6- Quanto a postura em relagdo as mudangas no mercado, sua empresa:

Procura defender sua posi¢ao no mercado.

Procura ser a primeira a mudar.

Analisa e segue, porém cuidadosamente, as mudangas que aparecem.

Procura reproduzir as mudangas que deram certo em outras empresas.
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7- Quanto a importancia de cada ato abaixo no monitoramento do mercado, para

sua empresa:

Monitora o mercado cautelosamente.

Monitora 0 mercado procurando por novas oportunidades e desafios.

Monitora 0 mercado focando no que as concorrentes estao fazendo.

Pouco monitora o mercado.

8- Como sua empresa procura o crescimento?

9-

Crescendo com seguranga, procurando aprimorar a produtividade de cada
servigo.

Procurando sempre desenvolver novos produtos/servigos e conquistar clientes
diversificados.

Procurando um crescimento linear, escolhendo cuidadosamente os novos
clientes.

A estratégia de crescimento depende das oportunidades que aparecem.

Na diferenciagao das outras empresas, 0 que a empresa usa?

Eficiéncia nos custos, com relagdo aos concorrentes.

Novos servigos e produtos.

Interagao entre os servigos oferecidos / obras.

Concluséao dos projetos iniciados.

10- Quanto ao tipo de obra ou servigo realizado, a empresa:

E especialista naquilo que faz / Atua em obras ou servigos em que ja é
especializada.

Esta sempre procurando novos tipos de obras ou servigos para atuar.

Atua tanto em obras ou servigos que é especialista quanto em outros tipos.

Atua nas obras ou servigos que aparecem.
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11- Quanto a especializacao, qual a importancia de cada item nas habilidades do

seu pessoal?

Padronizacdo de servigos e manutenc¢do dos padrdes estabelecidos.

Possui habilidades diversificadas.

Existe uma sinergia entre as varias especializagées do pessoal.

Tem habilidade em improvisar solugées.

12- Qual importancia vocé apontaria para os seguintes setores da empresa?

Financas

Marketing e Comercial.

Planejamento.

Operacional.

13- Como é feito, normalmente, o planejamento na sua empresa?

E feito por um setor especifico, com forte controle do que foi planejado.

E feito procurando novas oportunidades de negécios.\

E um processo abrangente, com mudangas localizadas nos processos.

O planejamento depende do momento atual da empresa.

14- Como se caracteriza a importancia de cada item na estrutura da empresa:

Funcional, de forma a que a empresa tenha uma melhor produtividade.

Baseada nos produtos e obras da empresa.

Baseada nas solugdes técnicas para os problemas.

Rigida, em que as ordens sempre vém do topo da hierarquia.

15- Qual a importancia de cada item no controle da empresa?

Formalidade e orcamentos previstos.

Desempenho das obras.

Riscos inerentes as obras / servigos.

Evitar problemas futuros.
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Quanto ao desempenho da empresa, marque com um X a alternativa que

melhor corresponde com a realidade, nas questoes 16 e 17 a seguir:

16- Tome como base o lucro de 1992. Em relacdo a esse ano, o que aconteceu

com o resultado (lucro) de 19937

Houve um grande aumento (em torno de 35%,).

Houve um bom crescimento (em torno de 25%).

Houve um crescimento moderado (em torno de 15%).

Houve um crescimento minimo (em torno de 5%).

Nao houve crescimento.

Houve uma pequena queda (em torno de 5%).

Houve uma queda acentuada (em torno de 15%).

17- Tome como base o lucro de 2002. Em relacdo a esse ano, o que aconteceu
com o resultado (lucro) de 20037

Houve um grande aumento (em torno de 35%).

Houve um bom crescimento (em torno de 25%).

Houve um crescimento moderado (em torno de 15%).

Houve um crescimento minimo (em torno de 5%).

Nao houve crescimento.

Houve uma queda (em torno de 5%).

Houve uma queda acentuada (em torno de 15%).




