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Resumo

O presente estudo propbs a verificagdo das escolhas estratégicas de micro e
pequenas empresas do setor educacional, em resposta aos resultados
organizacionais obtidos no estagio inicial do ciclo de vida. Sdo poucos os estudos
que tém se aplicado em conhecer a relagéo entre o desempenho e a estratégia em
micro e pequenas empresas sobreviventes aos estagios iniciais do ciclo de vida.
Em sua maior parte, os estudos de micro e pequenas empresas estao voltados
aos fatores de mortalidade — e ndo de sobrevivéncia — dessas empesas. Além
disso, o desempenho estratégico tem sido utilizado quase sempre como variavel
dependente das pesquisas da area de estratégia. Dessa forma, propbés aqui a
utiizagdo do desempenho como variavel independente de situagbes de
sobrevivéncia organizacional. Este estudo se caracterizou como uma pesquisa de
natureza qualitativa de carater explicativo-exploratério. Os dados foram coletados
através de entrevistas semiestruturadas com micro e pequenos empresarios do
setor de servigos-educacional que integram a rede de polos de um grupo
educacional curitibano. Para a definicdo das areas de resultados organizacionais a
serem investigadas, foi utilizando um modelo multidimensional de analise do
conceito desempenho. Os resultados da pesquisa demonstraram que: os
resultados financeiros e mercadoldgicos foram mais evidentes no estagio inicial do
ciclo de vida e que os resultados sociais e técnico operacional aparecem apos
esse periodo. Além disso, as principais estratégias escolhidas pelas MPEs
pesquisadas, como resposta aos resultados iniciais, estao ligadas a: captacédo de
recursos financeiros, reformulacdo dos quadros societarios, adequacgdes fisicas,
incentivos a profissionalizagcdo do quadro de funcionarios e investimento em
qualidade para melhorar a imagem da organizagdo perante o publico alvo. Em
analise geral, considerando todo o periodo de existéncia das organizagdes
pesquisadas, as escolhas estratégicas identificadas estdo relacionadas aos niveis
corporativo, competitivo e funcional, dentre essas: Cooperacdo, Diferenciacao
(custo e qualidade), Diversificacdo, Fusao e Marketing.

Palavras-chave : Resultados Organizacionais; Escolhas estratégicas; MPE;
Modelo Multidimensional de analise do conceito desempenho; Ciclo de vida
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Abstract

This present research has as the main proposal the evaluation of the strategic
choices as consequence of the organizational results obtained in the initial life
cycle period regarding the micro and small companies, inside the service-
educational sector from Brazilian economy. There are a few researches that have
judged the relationship between the performance and strategy in micro and small
companies survivors from the initial life cycles period. In the major part, the
researches of micro and small companies are related to the factors of their
mortality — and not of survival — of those kinds of companies. Besides this, the
strategic performance has been utilized almost always as a dependent variable
from researches for the strategy studies. On this way, in this study was proposed
the utilization of the performance as independent variable of situations of
organizational survival. This research was characterized as a qualitative research
and explanatory-exploratory character. The data were collected through
structured interviews with owners of micro and small companies from service-
educational sector that integrate the schools net from Curitiba educational group.
Regarding the definition of the organizational areas results that were investigated,
it was utilized the multidimensional analysis model in order to obtain a performance
concept. The results of the research showed that: the marketing and financial
results were more evident in the initial life cycle period of the companies and that
the social results and operational technician could be showed after this mentioned
period. Besides this, the main strategies chosen by the micro and small
companies researched, as the consequence to the first results, are connected to:
the financial resources loan, the shareholders reformulation, physical structure
improvements, the capacitation of employees incentive and the quality investment
in order to improve the customer organization and brand image. In a general
analysis, considering the full life period of the organizations researched, the
Strategic choices identified are related to the functional, competitive, and corporate
levels, among following: Cooperation, Differentiation (cost and quality),
Diversification, Fusion and Marketing.

Key-words - Organizational Results; strategic Choices; Micro and Small
companies; Analysis Multidimensional Model of the performance concept; life
cycle.
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1 INTRODUGAO

De acordo com dados do DIEESE, coletados junto ao SEBRAE (2011), as
micro e pequenas empresas correspondem a uma faixa significativa de arrecadagao
e de empregabilidade no Brasil. De acordo com relatérios do SEBRAE, elas sao
“responsaveis por 99% do numero total de estabelecimentos nacionais, 51,6% dos
empregos formais privados ndo-agricolas no pais e quase 40% da massa de salarios.
(SEBRAE, 2011)". Recentemente, com os incentivos do governo brasileiro, tais
como reducao e simplificagao tributaria, esta modalidade de empresa cresceu,
principalmente devido ao movimento do grau de formalizagdo de pequenos negdcios
(SEBRAE, 2011). Entretanto, historicamente, as pesquisas oficiais demonstram que
essas empresas encontram dificuldades de sobrevivéncia em ambientes
competitivos, principalmente pela falta de profissionalismo e capacidade gerencial de
seus proprietarios e dirigentes. Ao mesmo tempo, conforme destacado por Solomon
(1986), as pequenas empresas desempenham uma fungéo salutar ao absorverem os
choques dos periodos de baixa nos ciclos capitalistas. Todavia, esse mesmo ciclo
gera um aumento de competidores no mesmo ambiente, causando a mortalidade

destas empresas.

Entre os fatores que contribuem para um alto nivel de mortalidade dos
empreendimentos em estagio inicial do ciclo de vida, o baixo grau de desempenho é
um dos fatores de maior potencial explicativo, principalmente nos dois primeiros
anos de vida (SEBRAE, 2007). Por outro lado, poucos estudos tém se aplicado em
conhecer a relagdo entre o desempenho e a estratégia em micro e pequenas
empresas sobreviventes aos estagios iniciais do ciclo de vida. Além disso, muitos
dos estudos relacionados a compreensao da relacdo entre o desempenho e as
estratégias em pequenas empresas, consideram o desempenho como variavel
dependente (GIMENEZ, 1998). A presente pesquisa, ao contrario, propde contribuir
para os estudos MPEs ao estudar a relagdo entre os resultados organizacionais
obtidos no estagio inicial do ciclo de vida organizacional e as escolhas estratégicas
adotadas por empresas do setor educacional sobreviventes como resposta a esses

resultados.
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Esta pesquisa também busca contribuir para um maior conhecimento da
influéncia dos resultados organizacionais sobre as estratégias organizacionais, de
forma oposta a maior parte das pesquisas empiricas que, historicamente, utilizam o
desempenho como variavel dependente (MATITZ, 2009). Busca-se também
contribuir para uma visdo ampliada da nogédo de resultados organizacionais, a qual
inclui, além do desempenho esperado, todos os outros efeitos esperados e nao

esperados das acdes e decisbes organizacionais (MATITZ, 2013).

O campo de pesquisa escolhido para a realizacdo deste estudo é formado por
micro e pequenas empresas do setor educacional — um ramo de prestacdo de
servicos - no estado do Parana. De acordo com o SEBRAE (2011) o setor de
servicos é o segundo setor em quantidade de MPEs, ficando atras apenas do setor
de comércio. No ano de 2000, por exemplo, a participagdo do setor de servigos
correspondia a 29,9% de estabelecimentos e passou para 33,3% do total de MPEs
em 2010. Com base na importancia desse setor na economia nacional foi definida a
amostra da pesquisa. A populagdo escolhida compreende um grupo de micro e
pequenas empresas integrantes da rede de polos de ensino a distancia de um grupo
educacional de Curitiba. A definicdo deste grupo de empresas para o estudo se deu
pelas seguintes razdes: (1) acessibilidade aos empresarios e; (2) caracteristicas
estruturais - visto que se procura um grau suficiente de homogeneidade relacionado

ao tamanho e setor de atuacao das organizacdes.

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa de natureza qualitativa de
carater explicativo-exploratorio. Espera-se que a pesquisa contribua para a melhor
compreensao dos fatores condicionantes da sobrevivéncia organizacional de micro e
pequenas empresas. Outro aspecto relevante é a oportunidade de compreender a

configuragdo competitiva do setor de educacional, setor este em expansao no pais.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando-se as caracteristicas do contexto competitivo do setor
educacional privado, qual a relagao entre os resultados organizacionais e as
escolhas estratégicas de micro e pequenas empresas do setor educacional,

sobreviventes ao estagio inicial do ciclo de vida organizacional?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 OBJETIVO GERAL:

Verificar a relagdo entre os resultados organizacionais e as escolhas
estratégicas de Micro e Pequenas empresas educacionais no estagio inicial do ciclo

de vida organizacional.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Verificar quais foram os resultados organizacionais percebidos no estagio

inicial do ciclo de vida organizacional das organizagdes pesquisadas;

¢ Classificar os resultados organizacionais percebidos no estagio inicial do ciclo
de vida organizacional das organizagdes pesquisadas de acordo com
dimensdes selecionadas a partir um modelo multidimensional de analise do

conceito desempenho;

¢ Identificar as escolhas estratégicas adotadas pelas organizagdes pesquisadas
em resposta aos resultados organizacionais percebidos no estagio inicial do

ciclo de vida organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA

Ao se falar em resultados organizacionais, em geral se destaca o resultado
financeiro, porém o resultado organizacional € um conceito mais amplo, o qual vai
além do desempenho esperado na area econOmica, e engloba todos os outros
efeitos esperados e ndo esperados das ag¢des e decisdes organizacionais (MATITZ,
2013).

Outro ponto destacado por Matitz (2013) é a falta de bases tedricas
disponiveis no campo de estudos organizacionais para explicar a relagdo entre
resultados n&o intencionais e ndo previsiveis e as agdes e decisdes organizacionais.
Em especial, um ponto destacado pela autora € com relacdo a predominancia de
estudos na area das organizagdes que tratam o resultado organizacional como
sinbnimo de desempenho e como variavel dependente (MATITZ, 2009). Nesta

pesquisa, este construto sera tratado como uma variavel independente, pois se
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pretende - a partir dos resultados percebidos (negativos ou positivos, intencionais ou

ndo intencionais) identificar as estratégias adotadas pelas MPE em estudo.

De acordo com Lima (2010), em levantamento bibliografico a respeito dos
estudos de estratégia em pequenas e médias empresas, esses estudos tém sido
realizados predominantemente com foco nas escolas prescritivas da estratégia
(design, planejamento e posicionamento), as quais priorizam o estudo das
estratégias deliberadas. O autor destaca, portanto, que faltam estudos com base nas
abordagens descritivas, principalmente a escola da aprendizagem por sua
abrangéncia em termos de variaveis e diferentes contextos que podem ser
analisados em termos de complexidade, dindmica, niveis de analise, dentre outros
aspectos. Nesse sentido, a presente pesquisa se justifica ao adotar — ainda que
implicitamente — o principio da emergéncia da estratégia, ou seja, o surgimento de
padrées de comportamento com base nas respostas organizacionais a fatores

internos ou ambientais.

1.4 JUSTIFICATIVA PRATICA

Conforme apontam informacdes coletadas junto ao SEBRAE (2011) e IBGE
(2010), as micro e pequenas empresas sao as responsaveis por mais de 50% dos
empregos com carteira assinada no Brasil, sem contar a ocupacé&o do empreendedor.
Dessa forma, acredita-se que o estudo dos modelos de negdcios praticados por
micro e pequenos empresarios do setor de servigos — educacional - do estado do
Parana possa servir como exemplo do contexto competitivo e das estratégias
utilizadas por outras organizagdes desse mesmo setor, contribuindo para o

desenvolvimento socioecondémico brasileiro.

Conforme observacdo anterior, optou-se por realizar o estudo em MPEs
devido a sua importancia no processo econémico e social do Brasil. De acordo com
informagdes coletadas junto ao SEBRAE (2011), de maneira geral as MPEs tém
significativa importancia através da sua contribuicdo na insergdo de produtos no
mercado, no fornecimento de produtos ou servigos para as grandes empresas e pela

alta contribuicdo na absorgdo de mao de obra.

A pretensédo desta pesquisa, ao tratar das MPEs sobreviventes ao estagio

inicial do ciclo de vida organizacional, € complementar o grupo de pesquisas que
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tratam da mortalidade dessas empresas. Dessa forma, conhecer como se deram as
escolhas estratégicas nas MPEs sobreviventes nos estagios iniciais contribuira para
um melhor entendimento das ag¢des tomadas por esse tipo de empresa em um
periodo critico de existéncia, ou seja, aquele periodo inicial em que muitas empresas
encerram suas atividades (SEBRAE, 2008).

Além disso, o campo de estudo desta pesquisa € formado por MPEs da area
de servicos relacionadas a educacao. Este setor se torna cada vez mais relevante
de ser pesquisado devido a sua representatividade como fonte de desenvolvimento
econdmico e social. De acordo com informagdes levantadas por Oliveira (2009), o
setor de ensino privado, entre o periodo de 2001 a 2008, apresentou um
crescimento de faturamento da ordem de R$ 10 bilhdes para R$ 90 bilhdes, e
“‘nenhum setor na economia brasileira cresceu tanto no periodo” (OLIVEIRA, 2009,
p.752).

1.5 ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTAGAO

O presente trabalho sera dividido em cinco capitulos. O primeiro € uma
introducao ao tema, fazendo uma contextualizagdo sobre o assunto, apresentando o

problema, os objetivos e as justificativas.

A partir do segundo capitulo é apresentado o quadro tedrico dos temas que
serao fundamentais para o desenvolvimento tedrico desta pesquisa e que inclui:
Ciclo de vida da organizagdao: modelos explicativos do ciclo de vida de micro e
pequenas empresas, Micro e pequenas empresas: caracterizagao quantitativa e
qualitativa, as micro e pequenas empresas no Brasil: panorama atual, estratégia e
escolha estratégica em MPES, escolhas estratégicas em pequenas empresas, setor
de servigos: a importancia do setor na economia brasileira, vantagem competitiva no
setor de servigos, resultados organizacionais e desempenho em MPES e por fim um

modelo multidimensional de analise do conceito de desempenho.

No capitulo trés €& apresentada a metodologia de pesquisa e os
procedimentos para a coleta de dados e analise de dados. No capitulo quatro, &
apresentada a analise dos dados, bem como a identificagdo e comparagcdo das
escolhas estratégicas nas empresas pesquisadas. Finalmente, no ultimo capitulo é

apresentada a conclusao e as recomendacgdes para futuros estudos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CICLO DE VIDA DA ORGANIZAGAO: MODELOS EXPLICATIVOS DO
CICLO DE VIDA DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

O processo de evolugcdo de uma empresa € composto por uma série de
etapas que devem ser superadas. Estas etapas vao desde a criagao até a
transformagdo da empresa em uma instituicdo consolidada (BRIDGE, O’NEILL e
CROMIE, 2003). Considerando-se a importancia das diferentes etapas do ciclo de
vida organizacional para o entendimento dos desafios que se apresentam a
administragdo empresarial, ao longo dos anos diversos pesquisadores tém
desenvolvido modelos para explicar o ciclo de evolutivo das empresas (CHANDLER,
1962; GREINER, 1972; CHURCHILL e LEWIS, 1983; SCOTT e BRUCE, 1987;
ADIZES, 1996; DODGE e ROBBINS, 1994; MOUNT ZINGER e FORSYTH, 1993).
Chandler (1962), por exemplo, foi um dos pioneiros nesse campo de estudos, ao
introduzir a ideia de estagios no ciclo de vida das empresas sob a forma de um
modelo estruturado. De acordo com o autor, os estagios de desenvolvimento da
empresa sofrem mudangas constantes, as quais se refletem em mudancgas nas
estruturas e estratégias empresariais. Ou seja, de acordo com o autor, estagio do

ciclo de vida, estrutura e estratégia sdo fendbmenos interdependentes.

Considera-se, ainda, que as fases ou estagios podem variar de empresa para
empresa, ja que cada uma possui caracteristicas préprias, incluindo o setor de
atuagdo e o ambiente legal, fazendo com que haja uma variagdo na sua evolugéo,
porém com algumas caracteristicas similares, ou seja, “a mesma lbégica de
crescimento e envelhecimento” (MAUAD e MARTINELLI, 2005, p.7). Sobre a essa
l6gica evolutiva das organizagdes Bridge, O’Neill e Cromie (2003, p. 202), em estudo
a respeito de pequenas empresas, caracterizam a fase de crescimento e de

expansao dos pequenos, ressaltando pontos importantes para essas organizagoes:

Crescimento: Nesta fase ha um primeiro aumento significativo nas
vendas, na receita e nos funcionarios. O negdcio é suscetivel de ser
estabelecido, mas ainda é pequeno. Ele se torna um negécio
lucrativo, mas todo o dinheiro gerado é usado para financiar os
aumentos de capital de giro necessario para 0 crescimento;
Expansao: é visto como o aumento mais controlado na quota de
mercado e tamanho do negdcio, apés a fase de crescimento. Ha uma
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diferenga no aumento de tamanho e este aumento causa um impacto
que difere de um negdcio de duas pessoas que contrata mais dois
empregados (no qual havera um aumento de 100% por cento em
tamanho e complexidade), enquanto em uma empresa com dez
empregados que contrata mais dois empregados, apesar da
quantidade de funcionarios contratados ser a mesma, a mudanga
representa apenas 20%, o que pode ser facilmente absorvido; [...] As
gazelas sdo as pequenas empresas que tiveram um salto de
crescimento, aumentando o seu negdécio em pouco tempo de
existéncia.

Ainda a respeito do ciclo evolutivo de pequenas empresas, Churchill e Lewis
(1983) desenvolveram um modelo no qual o ciclo de vida da organizagao foi dividido
em fases. No modelo proposto pelos autores, a divisdo da temporalidade da

organizagao se inicia pelos seguintes estagios:

Existéncia: Nesta etapa os principais problemas da empresa sao
obtencdo de clientes e entrega do produto ou servigos contratados.
A organizacido € pequena e segue o modelo de estrutura simples,
sendo que o proprietario do negdcio faz tudo, inclusive a supervisao
direta dos subordinados. Os sistemas e o planejamento formal séo
minimos ou inexistentes. A estratégia da empresa é simplesmente
para permanecer viva. O proprietario executa todas as tarefas
importantes. [...] Sobrevivéncia: Ao chegar a esta fase, o negocio
demonstra ser um negdcio viavel. Tem clientes suficientes e
satisfeitos com seus produtos ou servigos, o que da condigdes de
manter o negocio. A estrutura da organizagdo ainda segue um
modelo simples. A empresa tem um numero limitado de empregados
supervisionados por um gerente de vendas ou um supervisor geral.
Porém, nenhum deles toma decisbes importantes de forma
independente; ao invés disso, executam ordens bem definidas. O
desenvolvimento de sistemas € minimo e o planejamento formal, na
melhor das hipéteses, € a previsdo de caixa. O objetivo principal da
empresa ainda € a sobrevivéncia. (Tradugao livre de CHURCHILL e
LEWIS, 1983, p.3-4, grifos meus).

Ainda de acordo com Churchill e Lewis (1983), a partir do estagio de
sobrevivéncia a empresa pode crescer em tamanho e rentabilidade e avancar para o
estagio trés. Ou pode, como € comum a muitas empresas, decidir permanecer na

fase de “Sobrevivéncia”. A terceira fase os autores denominam de sucesso:

Sucesso: Nesta fase, o proprietario decide se explora as realizagdes
da empresa ou simplesmente mantém a empresa estavel e rentavel,
fornecendo uma base de atividades alternativas para o proprietario.
Assim, a questdo chave é a utilizacdo da empresa como uma
plataforma para o crescimento ou como um meio de apoio para 0s
proprietarios. (Tradugao livre de CHURCHILL e LEWIS, 1983, p.4).
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No estagio “Sucesso”, a empresa alcangou saude econémica, tem tamanho
suficiente e a entrada de seus produtos e/ou servigos no mercado garantem o
sucesso econdmico, com lucros acima da média. Assim, a empresa pode ficar nesta
fase por tempo indeterminado, desde que as mudangas ambientais ndo destruam o
seu nicho de mercado. Os sistemas também devem ser instalados com atengao para
necessidades futuras. O planejamento operacional ocorre na forma de orgamentos
e as estratégias sdo planejadas, envolvendo profundamente a decisdo do
proprietario. O proprietario € muito mais ativo em todas as fases dos assuntos da

empresa. O préximo estagio é a decolagem:

Decolagem: Nesta etapa os principais problemas estdo no
crescimento rapido e em como financiar esse crescimento. A
organizagado € descentralizada e, pelo menos em parte, dividida
geralmente em vendas ou producdo. Os gerentes-chave devem ser
competentes para lidar com um negdcio em crescimento e um
ambiente complexo. Os sistemas, sobrecarregados pelo crescimento,
se tornam mais refinados e extensos. Os planejamentos operacionais
e estratégicos envolvem gerencias especificas. (Tradugao livre de
CHURCHILL e LEWIS, 1983, p.7).

Segundo os autores, este € um periodo crucial na vida de uma empresa.
Nesta fase o proprietario pode decidir por permanecer na administragdo do negaocio,
levando em conta que enfrentara alguns desafios financeiros e administrativos ao
gerenciar uma empresa em crescimento que pode tornar-se um grande
empreendimento, ou ele pode optar por n&o arriscar e vender o negocio, obtendo um
ganho financeiro imediato (CHURCHILL e LEWIS, 1983, p.7). O quinto e ultimo

estagio deste modelo é o vencimento de recursos:

Vencimento de Recursos: As maiores preocupagdes de uma
empresa que entrar neste estagio sdo: em primeiro lugar, consolidar
e controlar os ganhos financeiros e sociais provocados por um
crescimento rapido e, em segundo lugar, manter as vantagens do
pequeno tamanho, incluindo flexibilidade de resposta e espirito
empreendedor. (Tradugéo livre de CHURCHILL e LEWIS, 1983, p.9).

Os autores salientam, também, que uma corporagdo em expansido deve
expandir suas forcas de gestdo de forma rapida e suficiente para eliminar as
ineficiéncias que o crescimento pode produzir. Ou seja, é necessario profissionalizar
a organizagao para o uso de ferramentas como os or¢amentos, 0 planejamento
estratégico, a gestao de custos por objetivos, dentre outros, sem com isso sufocar as

suas qualidades empreendedoras. Uma empresa nesta fase tem recurso pessoal e
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financeiro para iniciar operagdes detalhadas e planejamento estratégico. A gestao é
descentralizada e o pessoal € experiente, enquanto os sistemas de gestdo séo
extensos e bem desenvolvidos. O proprietario e os negdécios sao bastante distintos,
tanto financeiramente como operacionalmente. A empresa tem como principais
caracteristicas seu tamanho, seus recursos financeiros e seus recursos gerenciais.
Ainda de acordo com os autores “essas pequenas empresas sao construidas sobre
o talento proprietario, que pode estar relacionado a capacidade de vender, de
produzir, de inventar, ou seja, a competéncia do empreendedor, sendo ele, portanto,
o fator determinante para o sucesso do negécio” (CHURCHILL e LEWIS, 1983, p. 9).
Neste sentido, é possivel considerar que a figura propulsora para a evolugdo da
empresa nos anos iniciais e seguindo o ciclo evolutivo recai sobre o empresario

fundador.

Seguindo a linha de divisdo do ciclo evolutivo das organizagbées Mauad e
Martinelli (2008) realizaram um levantamento bibliografico com as principais
pesquisas sobre as diversas formas de classificar o ciclo evolutivo das organizagdes

ou ciclo de vida das organizac¢des (quadro 1).

Quadro 1 CICLO DE VIDA DAS ORGANIZAGOES

Numero

Fases
de fases

Autor

MACHADO-DA-SILVA et al 1 = Empreendimento;
3 2 - Formalizagao;

(1992)

3 - Flexibilizagao.

REYNODS, STOREY e
WESTHEAD (1994)

1 — Concepcgao;
2 - Gestacao/Nascimento;
3 - Infancia/ Crescimento.

CARVALHAL e FERREIRA
(1999)

1 - Inovagéo;
2 - Maturagao / Estabilidade;
3 — Declinio

MINTZBERG (1984)

1 — Formagao;

2 - Desenvolvimento;
3 - Maturidade;

4 — Declinio

KAUFMANN (1990)

1 — Nascimento;
2 — Crescimento;
3 - Maturagao;
4 - Renovagao.

DODGE e ROBBINS (1992)

1 — Formacao;
2 - Crescimento adiantado;

3 - Crescimento mais atrasado;

4 — Estabilidade
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1 — Existéncia;

2 — Sobrevivéncia;
5 CHURCHILL e LEWIS (1983) 3 — Sucesso;

4 — Decolagem;

5 - Maturidade.

1 — Inicio;

2 - Sobrevivéncia;
5 SCOTT e BRUCE (1987) 3 - Crescimento;
4 — Expansao;

5 — Maturidade

1 — Pioneira;

2 - Crescimento;
5 PUMPIN e PRANGE (1991) 3 — Dinamica;

4 — Madura;

5 — Declinio.

1 — Nascimento;
2 - Crescimento;
5 MILLER e FRIESEN (1984) 3 - Maturidade;
4 — Revitalizagao;
5 — Declinio.

1 — Nascimento;

2 — Crescimento;

5 GOULART (2000) 3 — Maturidade;

4 — Estabilidade;

5 — Envelhecimento.

1 — Conceptual;

2 — Organizativo;
3 — Produtivo;

4 - Cacgador;

9 MARQUES (1994) 5 — Administrativo;
6 — Normativo;

7 - Participativo;
8 — Adaptativo;

9 - Inovativo.

1 -Namoro;

2 -Infancia;

3 -toca-toca;

4 -adolescéncia;

5 -plenitude;

6 -estabilidade;

7- aristocracia;

8- Burocracia Incipiente;
9- Burocracia

10 -Morte.

10 ADIZES (1990)

Fonte: Adaptado de Mauad e Martinelli (2008).

Conforme €& possivel observar, ha diferengcas entre as classificacdes
propostas, as quais variam na quantidade de fases e na conceituagéo de cada uma
dessas fases da evolugao organizacional. Neste sentido, mesmo havendo diversos

modelos de estagios, esses modelos de ciclo de vida organizacional utilizam “a
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mesma logica de crescimento e envelhecimento” (MAUAD e MARTINELLI, 2005, p.
7). Ou seja, pressupde-se que as empresas nascem com o propoésito de crescerem e
que em algum momento do ciclo de vida envelhecerdo e morrerdo. Ainda de acordo
com os autores, existe “um consenso entre os varios modelos propostos de que as
mudangas em uma organizagao seguem um padrao previsivel, caracterizado por
fases distintas de desenvolvimento”. Ainda seguindo o modelo de divisdo da vida
organizacional em ciclos distintos, alguns tedricos, além de dividi-las em fases,
criaram modelos que focalizam diferengas no estilo gerencial associadas as distintas
fases (GREINER, 1972; MOUNT, ZINGER e FORSYTH, 1993); enquanto outros
focam suas pesquisas nos ciclos de vidas das pequenas empresas (DODGE e
ROBBINS, 1992; CHURCHILL e LEWIS, 1983).

2.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS: CARACTERIZACAO QUANTITATIVA
E QUALITATIVA

A classificagdo das empresas em termos de porte pode ser realizada com
base em indicadores quantitativos, qualitativos ou ambos. Em termos quantitativos,
as classificagdbes podem levar em consideragdo o numero de funcionarios ou a
receita. Entretanto, apesar dessas tentativas quantitativas de classificagdo, também
€ possivel definir o porte da empresa com base em caracteristicas qualitativas. De
acordo com o Relatério de Bolton, de 1971, um tipo ideal de pequeno negdécio &
definido de acordo com as seguintes caracteristicas (BRIDGE, O'NEILL e CROMIE,
2003): (1) uma pequena empresa € aquela que tem uma parte relativamente
pequena do seu mercado; (2) ela é gerida pelos seus proprietarios ou
coproprietarios em um formato personalizado, e ndo através de uma estrutura de
gestdo formalizada; e (3) € independente no sentido de que néo faz parte de uma
empresa maior e que os gestores proprietarios devem ser livres nas tomadas das

principais decisdes.

Com relacdo a estrutura organizacional, a micro e pequena empresa, na
maioria dos casos, segue o modelo de estrutura simples (MINTZBERG et al, 2011,
p. 269). Neste modelo, a empresa, em geral, possui poucos ou nenhum funcionario,

uma divisdo de tarefas indefinida e uma pequena hierarquia gerencial, onde poucas
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das atividades sao formalizadas e os procedimentos de planejamento ou rotinas de

treinamentos sao minimos.

Caracteristicas semelhantes s&o destacadas no trabalho de Churchill e Lewis
(1983), ja que, de acordo com esses autores, as micro e pequenas empresas tém
um numero limitado de empregados, supervisionados por um gerente de vendas ou
um supervisor geral, porém nenhum desses toma decisées importantes de forma
independente, deixando essas decisbes a cargo do presidente da empresa. Além
disso, o desenvolvimento de sistemas também & minimo e o planejamento formal,

muitas vezes, consiste na provisdo de caixa.

Apesar da estrutura simples e da provavel inexisténcia de planejamento,
autores como Bateman e Snell (1998) salientam a importancia que os pequenos
negocios representam para clientes que procuram produtos personalizados e com
alta qualidade. Outra vantagem das empresas menores é sua flexibilidade no
fornecimento de mercadorias e servigos de qualidade para nichos de mercado mais
especificos e a inspiragdo a um maior envolvimento de seu pessoal, quando estes
s&o valorizados pela flexibilidade e proatividade (BATEMAN e SNELL, 1998). A
desvantagem esta na proporgdo de compras e vendas, pois um maior tamanho
oferece maior poder de mercado, o que prejudica o pequeno empresario na questao
de custo dos seus produtos (BATEMAN e SNELL, 1998).

Ainda sobre as caracteristicas qualitativas das micro e pequenas empresas,
Pongeluppe e Batalha (2001, p.2) realizaram um levantamento sobre as varias
caracteristicas que podem ser utilizadas na classificacdo das MPEs e, dentre as

diversas caracteristicas identificadas, os autores destacam as seguintes:

(...) usam trabalho proprio ou de familiares; a administracdo n&o
possui um sistema de informagao especializado; os dirigentes,
apenas uma ou duas pessoas, estdo envolvidos em todas as
decisdes da empresa; falta tempo por parte dos administradores
para elaborar um plano de metas; ndo fazem parte de grupos
financeiros ou econdmicos; ndao produzem em grandes escalas;
possuem particularidades proprias do pequeno negécio; tém
organizagdes rudimentares; utilizam mao-de-obra liberada do
meio rural; sdo formadoras de mao-de-obra especializada e
futuros empresarios; prevalecem relagdes informais entre os
proprietarios e os empregados, os clientes, os fornecedores € a
propria comunidade; encontram dificuldades em obter créditos,
mesmo a curto prazo; falta do poder de barganha nas
negociagcbes de compra e venda; dependem de mercados
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consumidores e fornecedores de insumos proximos; n&o exigem
mao-de-obra muito especializada, devido a utilizacdo de
equipamentos pouco complexos; menor dependéncia das fontes
externas de tecnologia; completam atividades industriais mais
complexas; contribuem para desconcentragdo industrial por
produzirem e distribuirem bens e servigos.

Foi constatado também pelos autores que € comum a utilizagdo de base
quantitativas de classificagao tais como as do IBGE, SEBRAE e BNDES. Tal fato
pode ser relacionado ao facil acesso desses dados (dados secundarios), em geral,
disponiveis nas bases dessas instituicoes. Ja para a obtencdo de informacdes
qualitativas, conforme o estudo de Pongeluppe e Batalha (2001, p.2), seria
necessaria a realizagao de entrevistas com os empresarios, o que muitas vezes se
torna inviavel devido a indisponibilidade ou a recusa destes em participar da

pesquisa.

2.2.1 Considerag¢des econdmicas e sociais relevantes ao contexto das micro e

pequenas empresas

No Brasil, micro e pequenas empresas podem ser considerados como
empreendimentos que possuem até 99 funcionarios, de acordo com o SEBRAE, ou
com receita bruta anual inferior a 1,2 milhdes, de acordo com o Estatuto da Micro e
Pequena Empresa. Porém, além dessas, ha outras formas de classificagao utilizadas
para definir o porte da empresa no Brasil. No quadro 2 abaixo s&o apresentadas as

principais formas de classificagao:

Quadro 2 CLASSIFICACAO DE PORTE DA EMPRESA DE ACORDO COM
DIFERENTES FONTES

Micro Pequena:
BNDES Receita bruta anual até R$ 1,2 | Receita bruta anual até R$ 10,5
* Definigdo do Mercosul milhdo milhdes
SIMPLES Lei 9.317/96 Receita bruta an_ual até R$ 120 Pequena}: Receita pru~ta anual
mil até R$ 1,2 milhao
Estatuto da Micro e Pequena Receita bruta anual até Receita bruta anual até
Empresa Lei 9.841/99 R$ 433.755,14 R$ 2.133.222,00

Lei geral das micro e
. . .
e e o e ey 4y | Recota buta anual atg Ry g0 | 080078 K8 24000000
2002, lei complementar n° R$ 2.400.000,00
123, de 14 de dezembro de
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2006.

SEBRAE Até 19 empregados De 20 a 99 empregados.

Fonte: SEBRAE — SP (2012)

Considerando o panorama mundial das pequenas empresas, Gongalves
Filho, Veit e Gongalves (2007, p.29) ressaltam que “as pequenas empresas Sao
consideradas como um dos principais agentes de desenvolvimento e crescimento
econdmico de um pais”. De acordo com os autores, elas contribuem com a geragéao
de empregos e, ainda, s&o fontes importantes de inovagao tecnoldgica. Solomon
(1986, p. 7) reforca a importancia histérica do papel desempenhado pela pequena

empresa na economia dos Estados Unidos no século XIX:

[A pequena empresa] foi agente dominante no transcorrer do logo
periodo de desenvolvimento econbémico dos Estados Unidos no
século XIX. Foi propulsor da ascensao historica do setor de servicos,
que marcou uma nova fase na evolugdo do capitalismo. Nunca
cessou de gerar inovagdes nos negocios.

Ainda, de acordo com Salomon (1986, p. 107) a pequena empresa tem:

(.-.) papel preponderante no desenvolvimento de muitas capacidades
que facilitam o crescimento econémico. Através de treinamentos em
Servigos, a experiéncia na pequena empresa se inicia pelo nivel mais
elementar de aprendizagem da responsabilidade do trabalho e da
colaboragao com outros trabalhadores, chefes e clientes.

Dessa forma, percebe-se que a pequena empresa pode ser considerada
como um bergo de formacado do trabalhador, pois, ao transmitir as habilidades
fundamentais, a pequena empresa preenche lacunas deixadas pelo sistema formal
de ensino: “E aqueles que tém maior aptiddao para a aprendizagem muitas vezes
utilizam os conhecimentos adquiridos na pequena empresa como primeiro passo na
ascensao profissional” (SOLOMON, 1986, p.107). Ainda de acordo com o autor,
além da pequena empresa proporcionar formagao e treinamento especiais, ela
facilita o fluxo de empregados de um emprego para outro, o que faz com que esse

treinamento se torne pratico.

No Brasil, as pequenas empresas representam 99% do numero total de
empresas existentes no pais e mais de 50 % da ocupacao da mao-de-obra, segundo

dados das pesquisas realizadas pelo SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as
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Micro e Pequenas Empresas (2011). Ainda, segundo dados do SEBRAE, no ano de
2007 as Micro e Pequenas empresas foram responsaveis por 48% da producao
nacional e 21% do produto interno bruto, movimentando a economia e promovendo

a empregabilidade.

Entretanto, apesar de sua significativa importancia econémica, entre essas
empresas brasileiras o percentual de mortalidade ja chegou a 45% nos dois
primeiros anos de existéncia (SEBRAE, 2004). Com vistas a modificar esse quadro,
desenvolveu-se legislagdo especifica para empresas de acordo com o porte (por
exemplo, o Simples Nacional de 1996 e a Lei Geral das Micro e Pequenas
Empresas), como forma de incentivo e auxilio, dando amparo legal aos micro e
pequenos empresarios (FERREIRA, 2008). Esta € uma iniciativa governamental com
o objetivo de reduzir o numero de empresas que nao sobrevivem aos primeiros anos

de vida.

De acordo com pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), a taxa de
sobrevivéncia das MPEs vem aumentando no Brasil. Segundo dados desta pesquisa,
que analisou os fatores condicionantes do aumento das taxas de sobrevivéncia e
mortalidade de MPEs no periodo de 2003 a 2005, o percentual de empresas
sobreviventes aos dois anos era de 50,6% em 2002 e passou para 78,0% em 2005.
De acordo com essa mesma pesquisa, tal fato decorre de dois componentes
principais: (1) as mudancgas no ambiente econémico e (2) o perfil dos empresarios.
Podem-se associar entre as mudangas no ambiente econémico (SEBRAE, 2007, p.
4):

(...) a reducado e o controle da inflagéo, a gradativa diminuicdo das
taxas de juros, o aumento do crédito para as pessoas fisicas e o
aumento do consumo, especialmente das classes C, D e E. Em
consequéncia, tivemos um periodo favoravel ao desenvolvimento dos
pequenos negdcios no Brasil.

Quanto ao perfil do empresario das micro e pequenas empresas, em geral
sdo caracteristicas relacionadas as capacitacdes e as experiéncias adquiridas em
outras empresas. Conforme aponta o estudo, atualmente os empresarios sao muito
mais capacitados para enfrentar os desafios do mercado ja que “esses empresarios
mais bem qualificados, num ambiente econémico mais favoravel, passaram a cuidar
melhor das empresas e a desperdigar menos suas energias com possiveis

problemas da conjuntura econd6mica” (lbidem). A importédncia do papel do
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empreendedor também é destacada nos estudos de Gimenez (1998), nos quais

esse agente é considerado o principal ator nas MPEs.

2.3 ESTRATEGIA E ESCOLHA ESTRATEGICA EM MPES

A definigdo do conceito de estratégia tem sido alvo de diversas pesquisas nas
ultimas décadas. Nicolau (2001) apresentou uma sintese de diferentes
conceituagoes, reunindo alguns dos principais pesquisadores que conceituaram e
definiram estratégia. Dentre as diversas definigdes, no levantamento realizado pelo

autor, podem-se classificar conceitos e autores em trés categorias:

e Os que atribuem a denominagao de estratégia a relacdo da empresa ao
meio na qual ela esta inserida (ANSOFF, 1965; KATZ, 1970; HOFER e
SHANDEL, 1978; THIETART, 1984; MINTZBERG, 1988).

e Os que definem a estratégia como o estabelecimento de objetivos e
metas (ANDREWS e GUTH, 1965; ANDREWS, 1971; KATZ, 1970;
HOFER e SHANDEL, 1978; HAX e MAJLUF, 1988).

e E, ainda, aqueles que definem a estratégia como as ag¢des que sao
tomadas para obter maior retorno sobre os investimentos (CHANDLER,
1962; PORTER, 1980; THIETART, 1984; RMANANTSOA, 1984; HAX e
MAJLUF, 1988).

Sendo assim, dentre as opgdes sugeridas na literatura, a estratégia pode ser
traduzida como “o impulso mediador entre a organizagcdo e seu ambiente”
(MINTZBERG, 1995, p. 22). Ou ainda, como propde Day (1990), a estratégia é a
explicagao dos padroes de agado empregados pela organizagdo no passado para
guiar as iniciativas e projetos futuros. Ja Porter (2004) afirma que as estratégias
competitivas efetiva assume uma acado ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas
competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento. Segundo Porter
(MONTGOMERY e PORTER 1998, p. 11-12), a “esséncia da formulacdo da
estratégia é lidar com a competicao (...) qualquer que seja seu esforgo coletivo, o
objetivo estratégico da empresa é encontrar uma posi¢cdo no setor onde ela possa

melhor se defender contra as forgas - ameaca de novos entrantes, ameaga de
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produtos ou servigos substitutos, rivalidade entre as empresas, poder de negociagao
dos compradores, poder de negociagao dos fornecedores - ou influencia-las a seu
favor”. Ainda segundo Porter (2004, p. XXIlII):

Cada empresa que compete em uma industria possui uma estratégia
competitiva [...] essa estratégia tanto pode ter se desenvolvido
explicitamente por meio de um processo de planejamento como ter
evoluido implicitamente a partir das atividades de varios
departamentos funcionais da empresa.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 278) “a estratégia
competitiva esta relacionada as bases com as quais uma unidade de negdcio pode
atingir vantagem competitiva em seu mercado”. De acordo com esses autores,
Porter foi o pioneiro neste campo ao propor que havia trés estratégias genéricas
(lideranga total em custos, diferenciagdo e enfoque) por meio das quais a
organizagao poderia manter-se competitiva em seu mercado (2007, p.278). Porter

(2004) define essas estratégias genéricas como

...métodos para superar os concorrentes em uma industria; em
algumas industrias, a estrutura indicara que todas as empresas
podem obter altos retornos; em outras, 0 sucesso com uma
estratégia genérica pode ser apenas para obter retornos aceitaveis
em sentidos absolutos.

Além das estratégias competitivas, a literatura da area de administragao
estratégica também apresenta as estratégias corporativas e as estratégias
funcionais (BULGACOQV et al, 2007). Enquanto as estratégias corporativas dizem
respeito a decisées predominantemente relacionadas a diversificagdo dos negdcios
— por meio de aquisicdes, fusdes, aliangas, internacionalizacdo, dentre outras
estratégias —, as estratégias funcionais sédo voltadas a criacao de valor por meio das

atividades funcionais da organizagao.

No campo de estudos de micro e pequenas empresas, a distingdo entre
estratégias corporativas, competitivas e funcionais nem sempre é tao clara, pois
essas categorias foram desenvolvidas para dar conta das tipologias estratégicas das
grandes empresas multidivisionais. Entretanto, essas classificagdes sao uteis para o
entendimento do conteudo estratégico, ou seja, das diferentes alternativas de agao
que sao alvo das escolhas estratégicas. No quadro 3 é apresentado os niveis

estratégicos: Negdcios, Corporativas e Funcionais.



Quadro 3 Taxonomias estratégicas em conteudo estratégico.
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EConte’uc_io Nivel Estratégico Objetivo Perguntas-chave Exemplos
stratégico Central
Em que mercado |Aquisicdes
atuaremos? ~
Que servicos | usoes,
ofereceremos? ;
comgg’:ijr?ms’? ; Que _tipo_ de es.truFL'Jra A|Ian(}aS., .
Com quem. ESTRATEGIAS Determinar o organizacional viabiliza [nternacionali
competimos? | CORPORATIVAS | 8Scopooufoco | melhor ~os  nossos gagao.
Porque da organizagdo. | produtos?
competimos? De que forma nos
' relacionamos com
nossos stakeholders?
Que tipo de resultados
queremos obter?
] De que forma [ideranca
ESTRATEGIAS competimos em nosso
DE NEGOCIOS | Determinara | ramo de negécio? total em
(Estratégias de posicao Qual sera Nosso |~ stos
vantagem competitiva mais | posicionamento ’
competitiva e adequada no estratégico? Diferenciacao,
estratégias setor. De que forma
genériacas) atingiremos o diferencial [ENfoque.
competitivo desejado?
De que forma as areas Marketing,
Como funcionais serao .
competimos? alinhadas com  as [Producao,
Estabelecer estratégias corporativas Recursos
alinhamento e de negocios?
ESTRATEGIAS interno de acordo | Que @ _tipo o de humanos,
com as competéncias  Unicas |_, ,
FUNCIONAIS estratégias precisamos Financeira
corporativas e de | desenvolver?
negoécios. De que forma
anularemos as
capacidades dos

nossos competidores?

Fonte: Adaptado de Bulgacov et al (2007).

Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.70) salientam que “a gestado

estratégica é composta por trés elementos principais: entender a posi¢cao estratégica,

as escolhas estratégicas para o futuro e traduzir estratégia em acéao”. As escolhas

estratégicas podem definir o rumo da empresa em diregdo ao sucesso (resultado

esperado). Conforme Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.271) “elas podem

estar relacionadas as decisdes sobre o futuro da organizagdo e a forma como ela

precisa responder as muitas pressdes e influéncias do ambiente”. Porém, “deve-se

levar em conta as realidades de transformar estratégia em acéo” (p.271).

Com base no estudo de Nicolau (2001), alguns pesquisadores como Learned,
Christensen, Andrews, Guth (1965), Andrews (1971), Hofer e Schandel (1978),
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dentre outros, destacam que nem sempre ha a formalizagdo da estratégia, mas que
ela existe em todas as empresas. No caso das micro pequenas empresas, em geral
a estratégia emerge da lideranga formal da empresa, o empresario. Nesse sentido,
Santos, Alves e Almeida (2007, p.64) explicam que a estrutura das micro e
pequenas empresas € “‘geralmente muito simples, bem como uma pequena
hierarquia administrativa, o que faz com que as pessoas se reportem diretamente ao
chefe”. Tal fato esta relacionado a constituicdo da empresa, que em sua maioria &
resultante da iniciativa do empreendedor, o qual domina as “etapas decisoérias da
organizagao, o que pode influenciar o processo de formagédo e implementagdo das
estratégias nas micro e pequenas empresas” (SANTOS, ALVES E ALMEIDA, 2007,
p.64).

Assim como Churchill e Lewis (1983) salientam que as empresas de pequeno
porte sdo construidas sobre o talento proprietario, que pode estar relacionado a
capacidade de vender, de produzir, de inventar, ou seja, a competéncia do
empreendedor, sendo ele, portanto, o fator determinante para o sucesso do negdécio.
A participagdo do presidente na condugdo do negocio também é destacada por
Mintzberg et al. (2011, p. 269). De acordo com os autores, o presidente muitas vezes
€ o proprio fundador da empresa e tem um papel estreitamente relacionado a
autoridade e ao controle das atividades organizacionais, e, ainda, “os controles
formais sdao desencorajados como uma ameaca a flexibilidade do presidente”
(MINTZBERG et al., 2011, p. 269).

Pelas razbes mencionadas acima, a falta de formalizagdo dos planos e
estratégias podem levar a um julgamento errbneo de que as pequenas empresas
ndo fazem planejamento. Porém, pesquisadores da area de estratégia tém
destacado que o processo de formagéo de estratégia nem sempre é formalizado, e
que é frequente observar que a estratégia emerge da liderancga formal da empresa
(LEARNED et al.,, 1965). Ou seja, os empresarios, mesmo sem formalizar seus
planos estratégicos, podem estar agindo de forma estratégica, por meio da

utilizagao de estratégias informais, emergentes ou nao deliberadas.

2.3.1 Escolhas estratégicas em pequenas empresas
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Conforme ja tratado, muitos dos resultados organizacionais sdo advindos de
estratégias emergentes (ndo intencional) e das estratégias deliberadas (aquelas
planejadas, racionalizadas). Neste sentido Terence (2008) esclarece que o processo
estratégico € uma linha continua onde a estratégia deliberada segue um controle
racional, enquanto a estratégia emergente segue a intuicdo e o aprendizado. Sendo
este ultimo muito mais evidente e presente nos processos de formagao de
estratégias em MPEs, a qual se concentra na figura do “chefe” (SANTOS, ALVES e
ALMEIDA, 2007). Na figura 1 a seguir € apresentado o esquema de criagdo de
estratégia desenvolvido por Terence (2008), nela €& possivel observar que as
estratégias emergentes consideram a “formacao” da estratégia, a qual surge do

aprendizado e que muitas vezes o resultado alcangcado nao foi o planejado.

FORMULACAO

CRIAGAO DE ESTRATEGIAS
<:-ELIEERADA OIO00ARRNE EMEHGENT>
Racional Intuitive

Controle Aprendizado

=

OYIOVYINHOS

Figura 1 Criacao de Estratégias
Fonte: Terence (2008)

Em se tratando das principais dificuldades enfrentadas pelos micro e
pequenos empresarios Bortoli Neto (1997) destaca com que a maior parte dos
problemas podem ser relacionados as questdes de natureza estratégica, sendo que
as escassez de recursos corresponde a menor parte dos problemas enfrentados.
Ainda de acordo com o autor, a grande questao para o aumento da competitividade
e sobrevivéncia das pequenas empresas esta relacionada as estratégias. Entretanto,
apesar de ser um assunto relevante para os pequenos empresarios, ainda nao se
tem embasamento cientifico suficiente, ou seja, que possa ser considerado
conclusivo, sobre as estratégias em micro e pequenas empresas. Porém, de acordo
com Gimenez et al. (1999, p. 62) ha pontos convergentes nessa discussao o qual

descreve os estudos sobre a natureza do processo de planejamento estratégico em
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pequenas empresas, ‘como incompleto, ndo estruturado, irregular, esporadico,

reativo, informal e pouco sofisticado”.

Outros estudos sobre a gestédo estratégica em MPEs também tém focado os
problemas relacionados ao processo de planejamento estratégico. Robbins e Coulter
(1988) afirmam que, na maior parte das vezes, o planejamento estratégico é informal,
ja que nao se tem nada escrito ou ndo ha compartilhamento de objetivos com outras
pessoas dentro da organizagao. Sobre a informalidade do processo de planejamento
estratégico, Golde (1986 apud TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2002) salienta que,
devido a natureza informal do processo de planejamento, h4 um aumento na
dificuldade de comunicacao referente ao plano, visto que a comunicacido unicamente
verbal pode gerar multiplas interpretagdes, ndo atendendo aos objetivos propostos.
A nao formalizagdo do planejamento também deve-se ao fato muito comum de que o
pequeno empresario quer manter absoluto sigilo de seus planos e objetivos. E,
dessa forma, ao discutir seus planos e metas com os funcionarios, acredita que

estaria expondo os objetivos de sua empresa aos concorrentes.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 58) as
caracteristicas das pequenas empresas afetam significativamente sua capacidade
de aumentar o capital, ja que normalmente sdo companhias privadas. Isto,
‘combinando com o legado da influéncia do fundador na escolha do produto e

mercado [...] pode significar que as escolhas estratégicas sejam limitadas”.

Como visto anteriormente, as organizagbes também podem definir suas
estratégias por meio de escolhas que sao feitas observando as suas caracteristicas
organizacionais. Neste sentido, Gimenez et al. (1999) identificou que as estratégias
nas MPEs sao influenciadas por duas abordagens: (1) a de natureza econdmica,
que predominou até meados da década de oitenta e (2) de natureza
empreendedora, com surgimento mais recente, com a possivel importancia da
influéncia individual, associada as caracteristicas pessoais do dirigente no processo

de formacéo e implantagcédo da estratégia nas MPEs.

A tipologia de Miles et al. (1978), que aborda como as organizagdes
competem em determinado negdcio, também é uma ferramenta analitica que vem
sendo utilizada para explicar as escolhas estratégicas em pequenos e médios

negocios. Segundo Gimenez et al. (1999) essas estratégias sdo denominadas como
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competitivas e foram produzidas em oposigcdo as estratégias corporativas, cujo
objetivo era tratar das decisbes tomadas relacionadas ao tipo do negdcio que a
empresa deve atuar. De acordo com essa base tedrica, o comportamento
estratégico e as escolhas estratégicas nas pequenas empresas estdo muito

atrelados a figura do empreendedor (empresario).

Portanto, com base nessa presuncgéao, Miles et al. (1978) identificaram quatro
tipos de comportamentos estratégicos que, de acordo com os autores, variam a
partir da dinamica do processo de adaptacdo da empresa ao ambiente
organizacional no qual ela esta inserida. Nessa tipologia as quatro categorias
identificadas, denominadas de comportamentos sao (1) a prospectora, (2) a analista,
(3) a reativa e (4) a defensiva, sendo que cada uma possui caracteristicas distintas:

e A prospectora se caracteriza pelas empresas que estdo continuamente
ampliando sua linha de produtos/servigos, aqui se enfatiza a importancia de
oferecer novos produtos/servicos em uma area de mercado relativamente
mais ampla.

e Ja na analista as empresas tentam manter uma linha limitada de produtos
e/ou servigos relativamente estavel, ao mesmo tempo em que se tenta
adicionar novos produtos/servicos que foram bem sucedidos em outras
empresas do mesmo setor.

e Qutra postura estratégica de acordo com os autores é a reativa, na qual a
caracteristica principal das empresas € seu comportamento mais
inconsistente nas duas anteriores. De acordo com os autores essa
caracteristica de comportamento pode ser definida como uma espécie de
‘ndo-estratégia”. Ou seja, a empresa nao arrisca em novos produtos e/ou
servicos a nao ser quando se percebe ou se sente ameagada por
competidores. Aqui se espera para depois reagir de acordo com as pressodes
do ambiente.

e E por fim tem-se a defensiva, a qual procura localizar e manter uma linha de
produtos/servigcos relativamente estavel. Seus produtos e/ou servigcos sao
mais limitadas do que seus concorrentes, e a forma de proteger seu mercado

€ por meio da melhoria da qualidade dos produtos ou servigos que oferta.
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Ainda, segundo esses autores quando se analisa a atitude tomada pelos
empresarios, é possivel compreender o comportamento estratégico (prospector,
reativo, analista ou defensivo), sendo que a analise do comportamento estratégico
baseada nessa tipologia ajuda a explicar os diferentes tipos de escolha estratégica

em micro e pequenas empresas, sejam elas deliberadas ou nao.

24 PANORAMA GERAL E FATORES COMPETITIVOS NO SETOR
EDUCACIONAL

Nesta secdo é apresentado o setor de servigos brasileiro, destacando a sua
importancia para a economia nacional. Em seguida & apresentada uma breve
contextualizagdo do setor educacional, e por fim, destaca-se a questdo da vantagem

competitiva no contexto desse setor.

2.4.1 Setor de servicos: a importancia do setor na economia brasileira

Tradicionalmente, os setores econdmicos sdo denominados de: (1) Primario:
aquele relacionado a producgéo através da exploragao de recursos da natureza; (2)
Secundario: ou Industrial, aquele que transforma as matérias-primas em produtos
industrializados; e (3) Terciario: ou de Servigos, aquele que envolve a
comercializagado de produtos intangiveis — através das atividades de comércio e de
servigos, ou seja, produtos ndo materiais que pessoas e empresas transformam para

satisfazer a necessidade de terceiros.

Kon (1999, p. 64) ressalta a importancia crescente das atividades do setor de

servigcos, considerando-o como uma fonte essencial para a economia, pois:

(...) além do atendimento ao consumo final das sociedades,[seu
papel] tem sido de facilitar as transagbes econbmicas, seja
proporcionando 0s insumos essenciais ao setor manufatureiro, seja
permitindo efeitos "para a frente e para tras" (forward and backward
effects) na cadeia produtiva, seja contribuindo com a expansao de
polos de desenvolvimento.

Ainda sobre a importancia deste setor Riddle (1986) destaca que os servigos
sdo um dos principais motivadores para os bons resultados da economia
incentivando e estimulando a producdo de bens da industria. Corroborando com

esse opiniao Kahtalian (2002, p. 20) considera o setor servico como “um
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desempenho transformador, intangivel em esséncia, mesmo quando ligado a um
produto fisico”. Ainda de acordo com o autor, um servico também precisa ser

entendido por suas caracteristicas (KAHTALIAN, 2002, p. 20 — 24, grifos meus) de:

Inseparabilidade: essa caracteristica aponta para a seguinte questao:
todo servigo tem um momento em que sua produgdo e consumo sao
simultaneos, inseparaveis.(...) Variabilidade: os servigos variam e
podem variar conforme o prestador do servico e o cliente. Esta
caracteristica tanto pode ser vista sob um prisma positivo quanto
negativo.(...); Intangibilidade: o servico é intangivel, isto é, ndo é
palpavel. Esta é sua mais evidente caracteristica. Contudo, & preciso,
aqui, fazer um alerta: embora seja essencialmente intangivel, todo
servigo possui diversos elementos tangiveis, palpaveis, perceptiveis
(...) Os elementos tangiveis funcionam como evidéncias do
servigo(...); e Perecibilidade: servicos sdo pereciveis, isto €, néo
podem ser estocados. Assim, sdo temporais, prestados num tempo e
local precisos.

Ainda sobre as caracteristicas dos servigos, Furlan (2005) apresenta como
principais a : (1) Intangibilidade: os servigos s&o intangiveis; ou seja, torna-se mais
dificil para os consumidores compara-los e medi-los; (2) Inconsisténcia: o
desenvolvimento, aprecamento, promogao e entrega dos servicos € desafiante,
devido a inconsisténcia da qualidade do servigo; (3) Inseparabilidade: é dificil
separar o servico da prestacdo de servigos; e (4) Nao Inventario: ndo é possivel
estocar servigos. Os custos implicitos para inventariar os servigos estéo ligados aos

custos de mao-de-obra e equipamentos necessarios para a realizagdo do servico.

Conforme Kon (1999), apesar da importancia que o setor de servigos
representa para a economia global, principalmente para as nagbes mais
desenvolvidas, este setor ainda carece de maior profundidade nos estudos e
analises. Ainda neste mesmo artigo a autora (1999, p.65) da o exemplo dos
“‘microcomputadores que sao produzidos em diversos paises, mas, possuem
softwares (servigos) especificos produzidos por outros paises”, e sem estes servigos

os computadores nao poderiam funcionar.

Em trabalho estatistico realizado por Pereira de Mello et al (1998), o setor de
servigos € apresentado como a principal atividade econémica dos grandes centros
urbanos brasileiros, representando mais de dois ter¢cos das atividades econdmicas.
Essa informacdo também €& constatada de acordo com o Ministério do

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2012), o qual afirma a relevancia
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deste setor vem ganhando a atengdo de investidores e governos no Brasil e no
mundo. Em 2009, o setor de servigos foi responsavel por 68,5% do PIB (Produto
Interno Bruto) brasileiro e, segundo dados do IBGE, em 2008 foi estimada a
existéncia de 879.691 empresas da area de servigos, excluindo-se desse total as

empresas de servicos financeiros:

O setor foi também o principal destino dos investimentos estrangeiros
diretos [IED] no Brasil: 14,1 bilhdes de ddlares, ou 44,9% do total de
IED no Pais, foram investidos no setor em 2009. (...) em 2008 o setor
terciario respondeu por 77,3% dos empregos formais do Pais, com
as atividades de servigos, comércio e construgao civil representando
54,6% da Populagédo Economicamente Ativa. Destes empregos, 52%
foram gerados por microempresas e empresas de pequeno porte —
que representam 98% dos estabelecimentos comerciais do setor
terciario  brasileiro. (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO,
INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2012).
De acordo com informagdes disponiveis no site do governo Federal (BRASIL,
2012) este setor & considerado como um dos principais responsaveis pelo
desenvolvimento econémico no Pais, proporcionando um aumento na
competitividade interna e externa e ainda aceleracédo do progresso tecnoldgico,

gerando de milhares de empregos.

De acordo com Kahtalian (2002), os “servigos vao de telecomunicagbes a
bancos; sdo escolas, hospitais, profissionais liberais, até servicos domésticos e
pessoais. Passam pela internet e pelo varejo (o servico da venda e atendimento ao
publico), pelas consultorias especializadas, servigos técnicos, logistica e servigos de
distribuicdo”. Sobre os conceitos do setor de servicos Kon (1999, p. 81-82) aponta
que “alguns conceitos tradicionais utilizados para sua mensuragdo, baseados em
definicbes e tipologias especificas de atividades, ndo mais se adequam as
necessidades das analises”. Segundo a autora, o fator responsavel por esta
desatualizacdo decorre das “intensas e velozes transformagdes que vém ocorrendo
relacionadas ao processo de produgdo, consumo, natureza do produto e

caracteristicas dos mercados” (Idem).

2.4.2 O setor educacional no Brasil: o crescimento da iniciativa privada e a

importancia para a economia
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No quadro 4 € apresentada a diversificacdo da Classificacdao de Atividade

Econdmica, sendo que as atividades de servicos compreendem a sec¢ao “H” até “U”
(RECEITA FEDERAL, 2012):

Quadro 4 Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas

Secgoes Descrigao: Classificagcdo Nacional de Atividades Econémica
A Manejo de AGRICULTURA, PECUARIA, PRODUGAO FLORESTAL, PESCA E AQUICULTURA
recursos naturais ’ ’ ’

B INDUSTRIAS EXTRATIVAS

c Transformaggio INDUSTRIAS DE TRANSFORMAGAO

D tratamento, ELETRICIDADE E GAS

montagem e - - .

E construcgo | AGUA,  ESGOTO, ~ ATIVIDADES DE GESTAO DE RESIDUOS E
DESCONTAMINACAO

F CONSTRUCAO

G Compra e venda | COMERCIO; REPARACAO DE VEICULOS AUTOMOTORES E MOTOCICLETAS

H TRANSPORTE, ARMAZENAGEM E CORREIO

[ ALOJAMENTO E ALIMENTACAO

J INFORMAGCAO E COMUNICAGCAO

K ATIVIDADES FINANCEIRAS, DE SEGUROS E SERVICOS RELACIONADOS

L ATIVIDADES IMOBILIARIAS

M _ ATIVIDADES PROFISSIONAIS, CIENTIFICAS E TECNICAS

Servigos de uso
N genérico ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS E SERVICOS COMPLEMENTARES
o) (voltados @ "\ s iNISTRACAO PUBLICA, DEFESA E SEGURIDADE SOCIAL
empresas e/ou

) familias) EDUCACAO

Q SAUDE HUMANA E SERVICOS SOCIAIS

R ARTES, CULTURA, ESPORTE E RECREACAO

S OUTRAS ATIVIDADES DE SERVICOS

T SERVICOS DOMESTICOS

u ORGANISMOS INTERNACIONAIS E OUTRAS INSTITUICOES
EXTRATERRITORIAIS

Fonte: Secretaria da Receita Federal (2012).

Ainda de acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas,

disponivel na pagina da Secretaria da Receita Federal, as atividades de servigos

correspondem a aproximadamente 50% das subclasses. Sendo este

estabelecimentos caracterizados como:.

(...) unidades que realizam atividades de ensino publico e privado,
em qualquer nivel e para qualquer finalidade, na forma presencial ou
a distancia, por meio de radio, televisdo, por correspondéncia ou
outro meio de comunicagao. Inclui tanto a educacao ministrada por
diferentes instituicbes do sistema regular de educagao, nos seus
diferentes niveis, como o ensino profissional e a educacgao
continuada (exemplos: cursos de idiomas, cursos de aprendizagem e
treinamento gerencial e profissional); Nesta secéo estao incluidas as
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academias militares, escolas em prisdo, etc., em seus respectivos
niveis.

Além da diversidade de atividades relacionadas as atividades de ensino, este
setor tem se tornado fonte de aquecimento econémico sendo fonte de criticas de
tedricos que veem a transformagao da educacdo como mercadoria (OLIVEIRA,
2009). De acordo com o autor, a importancia deste setor envolve questdes muito
mais financeiras do que de ganho social. Analisando o trabalho de Oliveira é
possivel observar que, se de um lado tém-se as criticas postas pelos profissionais
da educacado — os quais ressaltam a crescente comercializacdo do ensino como
mercadoria, excluindo a principal esséncia que é o aprendizado em si - por outro
lado tém-se os economistas ressaltando a crescente contribuicdo deste setor na

economia nacional.

O pesquisador também identifica quatro caracteristicas das consequéncias da
globalizacdo para a educagdo, e todas elas sdo baseadas em “tensbes e
contradigdes” (OLIVEIRA, 2009, p. 740):

a) a crescente centralidade da educagdo na discussdo acerca do
desenvolvimento e da preparagdo para o trabalho, decorrente das
mudangas em curso na base técnica e no processo produtivo; b) a
crescente introducédo de tecnologias no processo educativo, por meio de
softwares educativos e pelo recurso a educagdo a distancia; c) a
implementacao de reformas educativas muito similares entre si na grande
maioria dos paises do mundo; d) a transformag¢do da educagdo em objeto
do interesse do grande capital, ocasionando uma crescente comercializagéo
do setor.

Ainda de acordo com Oliveira (2009, p. 741), o processo de desenvolvimento
do setor empresarial na educacgao, no Brasil, € anterior ao periodo da ditadura militar,
mas nao era tao explicito quanto nos dias atuais, pois a legislagao regulava e proibia
que instituicbes de ensino fossem destinadas a finalidades econdmicas. Somente “a
partir da promulgacéo da constituicdo de 1988 € que se explicitou a possibilidade de
existéncia de escolas com fins lucrativos” (OLIVEIRA, 2009, p.741), apoiada, ainda,
na posterior regulamentagdo desse dispositivo na Lei 9.394, de 1996, que fixa as
Diretrizes e Bases da Educagédo - LDB e na legislagdo complementar acelerou o
crescimento deste setor. Ao se regular a comercializagdo da educacéo, se deu inicio
a uma corrida entre as grandes organizagdes educacionais, inclusive no sentido de

adotarem estratégias competitivas.
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De acordo com informagdes levantadas por Oliveira (2009), o setor de ensino
privado teve um crescimento no faturamento da ordem de R$ 10 bilhdes para 90
bilhdes no periodo de 2001 a 2008, e “nenhum setor na economia brasileira cresceu
tanto no periodo” (OLIVEIRA, 2009, p.752).

2.4.3 Vantagem competitiva e a competicdo no setor educacional privado

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.172), se uma
organizagdo quer atingir vantagem competitiva, ela precisa conhecer e entender
como o valor que € entregue aos clientes € criado ou perdido. Ainda de acordo com
os autores, “os conceitos da cadeia de valor e rede de valor podem ser Uteis para
entender como o valor é criado ou perdido em termos de atividades desempenhadas

pela organizagao” (2007, p.172).

O modelo da cadeia de valor foi desenvolvido por Porter para explicar todas
as atividades da organizacdo envolvidas no processo de criagdo dos produtos ou
servigos, com o objetivo de analisar quais dos processos da organizagdo sao
responsaveis pela criacado do “valor” ao cliente. Dessa forma, o modelo mostra como
obter vantagem competitiva através das estratégias de custos, foco e diferenciagéo.
Segundo o autor (1990, p.2), “a vantagem competitiva surge fundamentalmente do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o

custo de fabricagao pela empresa”.

No modelo da cadeia de valor as atividades integrantes estao divididas em:
primarias e de suporte: “As atividades primarias estdo diretamente relacionadas com
a criacao ou entrega do produto ou servigo”, ja as “atividades de suporte ajudam a
melhoria e a eficacia das atividades primarias” (JOHNSON, SCHOLES e
WHITTINGTON, 2007, p. 172).

Fundamentado no exposto, entende-se que, para compreender o ambiente
competitivo, neste caso especifico o setor educacional privado, € necessario que
primeiramente se defina o que é a competitividade para este setor, quem sao seus
concorrentes, o que torna a empresa competitiva, qual atividade dela esta
agregando valor ao servico. SO a partir dessas respostas sera possivel verificar o

que é estratégico para este setor. Nesse sentido, os resultados organizacionais sé&o
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importantes indicadores do escopo estratégico das agcdes organizacionais, assunto

que sera abordado na préxima secéao.

A descricdo das diferentes atividades e seu correto gerenciamento pode ser
um diferencial competitivo para a organizagdo. Segundo Johnson, Scholes e
Whittington (2007, p.173), as descricdes de atividades “podem ser vistas como
descricbes genéricas de atividades que podem ser mapeadas em um sistema de

atividades”. E, ainda, ser examinadas em termos de custo e valor de atividades.

2.5 RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Resultados organizacionais e impactos estratégicos derivam do conceito de
efetividade organizacional e, segundo Cameron e Whetten (1983), o termo
efetividade organizacional pode ser substituido por desempenho, éxito, capacidade,
eficiéncia, melhoria, produtividade e responsabilidade. O conceito efetividade
organizacional tem registro e foi discutido por pesquisadores organizacionais entre
as décadas de 1960 e final da década de 1970 (CAMERON e WHETTEN, 1983).
Entre todos esses pesquisados, € comum a preocupacao em definir critérios para

conceituar e avaliar o construto efetividade de forma mais adequada.

Cameron e Whetten (1983, p. 1) destacam que o construto efetividade
organizacional estad no centro de todos os modelos organizacionais. Isso se explica
porque as “conceituag¢des a respeito da natureza organizacional tm embutidas em
si nogdes de natureza das organizagdes eficazes, e as principais diferengas que

" As teorias de

existem entre as organizacgdes eficazes e as organizagdes ineficazes
organizagoes, portanto, sdo baseadas em nogdes de projetos eficazes, estratégias,
sistemas de recompensa, estilos de lideranca e, de acordo com os autores, esses
fatores formam a base dos critérios de efetividade organizacional. A variedade de
conceituagbes de organizagdes aponta para uma variedade de modelos de
efetividade organizacional, e, dessa forma, surgem problemas com as
especificagdes e definicbes de efetividade organizacional e com as formas de avaliar

e definir os critérios. Destacam-se as organizagbes chamadas:

1Tradug;z"ao livre Cameron e Whetten (1983, p. 1). That is all conceptualizations of the nature of
organizations have embedded in them notions of the nature of effective organizations and the
differences that exist between effective and ineffective organizations.
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[...] redes de objetos (Tichy e Fombrun, 1979), entidades racionais
em busca de metas (Perrow, 1970), coalizbes de eleitorados
poderosos (Pfeffer E Salancik, 1978), cooperativas (Cummings,
1977), sistema de producdo (Pondy E Mitroff, 1979), unidades de
processamento de informagdes (Galbraith, 1977), sistemas abertos
(Thompson, 1967), lata de lixo (March e Olsen. 1976), jogos de
linguagem (Wittgenstein, 1968), prisdes mediunicas (Morgan, 1980),
maquinas (Taylor. 1911), contratos sociais (Keeley, 1980) entre
outras. (Cameron e Whetten , 1983, p. 4).

Cada uma das diferentes conceituagdes buscou definir as organizagdes com
base em fendmenos que foram perdidos ou ignorados por outras propostas de
conceituagdes. Dessa forma, para cada conceito de organizagao, diferentes
variaveis podem explicar a efetividade organizacional (Cameron e Whetten, 1983).
Os principais modelos utilizados para explicar a efetividade organizacional, de

acordo com Cameron e Whetten (1983, p. 7) séo:

modelo de metas (Bluedorn, 1980; Price, 1972), modelo de recurso
de sistema (Litoral e Vuchtman, 1967), modelo dos processos
internos (Bennis, 1966; Nadler e Tushman, 1980), modelo de
stakeholders (Connolly, 1980; Keelcy, 1978; Pieffer e Salancik, 1978),
e 0 modelo de legitimidade (Miles e Cameron, 1982; Zammuto, 1982).

Mas os autores ressaltam que nenhum destes modelos define o significado
total do construto efetividade. Alguns complementam distingées ausentes nos outros,
sendo que nenhum tem poder suficiente para explicar ou suceder o outro (Cameron
e Whetten, 1983, p. 7).

O “modelo de metas” aborda que a efetividade organizacional esta vinculada
aos objetivos tragados, ou seja, a organizagao € efetiva se atinge suas metas,
desconsiderando-se outras variaveis. Na visdo de Cameron (1983, p. 8) este modelo
€ incompleto porque, muitas vezes, as metas sao dificeis ou impossiveis de
identificar e as organizagées podem ser julgadas ineficazes mesmo quando suas

metas sdo realizadas.

O “modelo de stakeholders” prevé que cada um dos envolvidos ou grupos de
decisores (proprietarios, funcionarios, comunidade, clientes) pode ter diferentes
interesses sobre a organizagao e, portanto, aplicara critérios de avaliagédo diferentes.
De acordo com Tsui (1990 apud GLUNK e WILDEROM, 1999, p. 9) “existem muitas
variantes nessa linha, sendo que o centro de todas as variantes é que uma

organizagdo é eficaz a medida que ela satisfaz as necessidades dos diversos
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decisores da organizagéoz”. Porém, ha uma contradi¢do nessa ideia, ja que nao se
pode ao mesmo tempo satisfazer um grupo sem que o outro ndo se sinta
prejudicado. Por exemplo: para satisfazer os clientes € necessario que o produto
tenha qualidade alta e preco baixo, mas para manter a qualidade sem aumentar o
preco sera necessario que sejam diminuidos os custos da produg¢ao daquele produto
e uma das solugdes seria diminuir o custo de m&o de obra. Ao adotar tal manobra, a
satisfagcdo dos funcionarios acabaria baixando e consequentemente a sua avaliagao
(funcionarios) para com a empresa também baixariam. E assim ocorre com todos os

envolvidos no processo, pois para satisfazer o outro deixara de receber o beneficio.

De acordo Glunk e Wilderom (1999) o modelo de processos internos esta
focado em processos internos, ou seja, aqueles que aumentam a capacidade das
organizagdées em lidar com mudangas no ambiente competitivo. Neste sentido, a
efetividade organizacional pode ser definida com base na parte interna do
funcionamento da organizacéo, sendo avaliada por critérios como a saude interna, a
comunicagdo, a cultura corporativa e clima positivo de trabalho. Ainda, segundo
esses autores, ja para o modelo de legitimidade, decorrente da teoria institucional, a
efetividade organizacional é alcangada quando a organizagao conquista atividade

legitima, sobrevivendo ao longo do tempo.

O “modelo de recursos de sistemas” define efetividade como a extenséo a
gue uma organizagao adquire os recursos necessarios. Este critério vé a maioria das
organizagdbes como entidades que operam para sobreviver, todo o tempo
competindo por recursos escassos e estimados (tais como meios financeiros e
recursos humanos). De acordo com Cameron e Whetten (1983), algumas
organizagdes podem ser consideradas eficazes mesmo que nao tenham acesso aos
recursos necessarios, enquanto que outras podem ser consideradas ineficazes
mesmo quando os recursos sao adquiridos em abundancia. Nesse sentido, algumas
consideragdes também sio feitas sobre os demais modelos pois, segundo o0s
autores (1983, p. 8) “as organizagbes podem ser eficazes mesmo quando seus

processos internos operam mal, mesmo quando seus stakeholders estratégicos nao

2 Tradugao livre de Bob (1990 apud GLUNK e WILDEROM, 1999, p. 9) While several variants
of this approach exist, the core of all variants is that an organization is effective to the extent
that it satisfies the needs of various relevant organizational constituencies .
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estdo satisfeitos, ou ainda, quando a organizagdo nao atinge legitimidade com seu

3”

publico®”. Assim como podem ocorrer casos “de inefetividade mesmo quando

processos internos sdo bons, publicos estratégicos sao satisfeitos, ou a organizagao

alcanca legitimidade™.

Para Cameron e Whetten (1983, p. 8) o problema da conceituagao e
definicdo de efetividade organizacional de acordo com os modelos apresentados
acima “é que cada um destes modelos traca parte do espaco do construto de
efetividade [...] enquanto que outros critérios relevantes para a definicdo do
construto efetividade sdo ignorados por todos eles®. Outro ponto destacado pelos
autores € que nesses modelos nao foi esclarecido como cada um deles se refere a

algo, tampouco como eles se inter-relacionam.

Na definicdo dos melhores critérios para definir a efetividade nas
organizagées, Cameron e Whetten (1983) destacam quatro problemas mais
evidentes, sendo esses: (1) a incapacidade de identificar as preferéncias, ja que os
individuos em geral tém pouca ou nenhuma capacidade de informar as suas
preferéncias cognitivas; (2) a mudanga dos critérios de preferéncia ao longo do
tempo; (3) a variedade de preferéncias que sao seguidas simultaneamente na
mesma organizagao, causando contradi¢des; e (4) as preferéncias expressas pelos
tomadores estratégicos de decisdes podem estar relacionadas a si mesmos e ao
julgamento de efetividade organizacional, causando a falta de acordo entre

preferéncias dos decisores.

Ainda de acordo com Cameron e Whetten (1983) é possivel resumir em trés
pontos os problemas da conceituagdo do construto efetividade da organizacao,
sendo (1) multiplas conceituagdes de organizagdes, (2) espago de construgdo sem

fronteiras definidas, e (3) auséncia de critérios consensuais, 0s quais servem como

Tradugao livre de Cameron e Whetten (1983, p. 8) Organizations can be effective when
internal processes are operating poorly (internal processes model), when strategic
constituencies are not satisfied (strategic constituencies model), or when the organization
does not achieve legitimacy with its public (legitimacy model).

Traducéo livre (Idem) of ineffectiveness are shown to arise even when internal processes are
good, strategic constituencies are satisfied, or the organization achieves legitimacy.

® Tradugso livre is that each of thes models maps part of the construct space of effectiveness [...]
other relevant criteria of effectiveness are ignored by ali of them.
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fatores importantes que levaram ao desenvolvimento de multiplos modelos de
efetividade organizacional. De acordo com os autores, este construto, portanto,
tornou-se uma espécie de enigma. E, por fim, destacam a importancia das
exigéncias das multiplas perspectivas (modelos) para poder entender a efetividade
de organizacional, embora os resultados dessas multiplas perspectivas devam ser
registrados com relacionamentos entre si para que se possa encontrar um resultado
combinado de diferentes prismas, porém, trazendo uma visdo mais abrangente e

criteriosa do estudo, sem ferir as diferentes linhas de raciocinio.

2.5.1 Efetividade Organizacional e Desempenho Corporativo

Em busca de uma definigdo dos melhores critérios para conceituar o
construto efetividade organizacional, Glunk e Wilderom (1999) questionam sobre
duas linhas existentes de pesquisa: a Efetividade Organizacional e 0 Desempenho
Corporativo. De acordo com as autoras, as duas linhas parecem lidar com o0 mesmo
construto, porém ambas as linhas de pesquisa produziram conjuntos separados de
literatura. De um lado, ha uma linha de pesquisa que trata da efetividade
organizacional, com uma tradicdo conceitual rica, mas restrita em termos de estudos
empiricos. Ao contrario, as pesquisas de desempenho organizacional estédo
fortemente relacionadas os estudos empiricos, mas com fundamentacéao limitada e
com foco restrito. Dessa forma, as autoras sugerem que ambas as linhas sejam
incorporadas a fim de que suas forgas sejam complementares no processo de

conceituagao tedrica da efetividade/desempenho organizacional.

Outro ponto destacado por Glunk e Wilderom (1999) é a imprecisao
terminolégica do construto efetividade/desempenho organizacional, ja que sao
inumeros os termos semanticos relacionados, tais como sucesso, eficiéncia,
produtividade ou exceléncia. Porém, de todos os termos, os mais mencionados sao
desempenho e efetividade. Onde a efetividade organizacional tem sua origem nas
pesquisas das Teorias da Organizacdo, enquanto o desempenho corporativo esta

originalmente relacionado aos pesquisadores de estratégia.
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Neste trabalho as autoras apresentam cinco abordagens para a descrigéo da
efetividade organizacional: (1) Abordagem racional com foco em objetivos; (2)
Abordagem sistémica com foco em recursos; (3) Abordagem de processos internos;
(4) Abordagem de multiplos constituintes; e (5) Abordagem de valores divergentes,
que esta baseada na taxonomia de Quinn e Rohrbaugh (1981, 1983). Estes ultimos
propuseram a ordenacao dos critérios da efetividade organizacional de acordo com
pesquisadores da area de administracdo, o que resultou em uma taxonomia com
trés dimensdes de acordo com o foco estratégico: (a) externa versus interna; (b)
controle versus flexibilidade; e (c) meios versus fim. Em seguida realizaram a
combinacdo das primeiras dimensdes, a qual resultou em quatro perspectivas
diferentes: Meta-racional; sistema aberto; relagdes humanas; e processos internos.
De acordo com os autores, as quatro perspectivas do modelo podem ser vistas

como representacdo dos interesses das diferentes areas da organizagao.

Segundo Glunk e Wilderom (1999), a abordagem de valores competitivos foi
combinada com a abordagem do ciclo de vida das organiza¢des, onde, para as
organizagées na fase empresarial podem apresentar mais caracteristicas dos
sistemas abertos tais como: aquisicao de recursos, flexibilidade e crescimento. A
fase da coletividade é vista como a associagao dos sistemas abertos e de relacdes
humanas (sendo eles critérios coesdo, moral e satisfagdo das necessidades
humanas). Ja as organizagdes em fase de formalizacdo tendem a enfatizar os
critérios mais relacionados com o0s processos internos, ou seja, a gestdo da
informacgéo e controle, e ainda como a abridagem como a meta-racional envolvendo
as questdes de planejamento e produtividade, por exemplo. Ja a fase chamada de
elaboragao de estrutura enfatiza os criterios do sistema aberto, com menor enfoque
nos critérios de extensao, do processo interno, de relacbes humanas e de meta-
racional. As autoras destacam que a abordagem de valores competitivos nédo €
original e sim uma sistematizacdo dos conceitos de efetividade organizacional.
Tendo como caracteristica marcante a dindmica natureza da efetividade
organizacional, relacionando os diversos critérios das fases do ciclo de vida

organizacional.

Até meados dos anos 80 as pesquisas sobre desempenho organizacional

consideravam apenas indicadores financeiro-econdmicos da organizagao para medir
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se ela era efetiva ou ndo. A partir dos anos 1990, as discussbes sobre as
conceituagdes deste construto, passam a questionar se 0 seu uso exclusivo ou a
abrangéncia desses indicadores seriam suficientes para avaliar a efetividade
organizacional (GLUNK e WILDEROM, 1999). De acordo com Glunk e Wilderom
(1990) a partir dessas discussdes passa a serem considerados dois indicadores, nao
financeiros, no processo de avaliagdao da efetividade organizacional: o desempenho
operacional e desempenho social. Os critérios para avaliacdo do desempenho
operacional consideram as cotas de mercado, a introducdo de novos produtos, a
qualidade dos produtos/servigos e a efetividade do marketing. Ja os critérios do
desempenho social consideram a satisfacdo das partes interessadas como os
clientes, fornecedores, empregados e acionistas, na avaliagdo do desempenho
organizacional (GLUNK e WILDEROM, 1999).

Ainda, de acordo com Glunk e Wilderom (1999) o progresso no campo de
pesquisa sobre a efetividade organizacional requer que sejam consideradas
algumas condigdes para os pesquisadores: que aprendam com o0s conceitos ja
apresentados por outros pesquisadores; que saibam lidar com questdo com a
distincdo de preditores e critérios; que se atente para os fatores subjetivos na
avaliacdo do desempenho a fim de nao sofrer influencia sobre as conclusées da
efetividade organizacional; e a realizagdo de um conhecimento cumulativo de
construgdo, ou seja, o progresso do campo requer um agrupamento dos estudos
que sao comparaveis em termos de abordagem e contexto organizacional, formando
um consenso, entre os pesquisadores, levando a conclusdes significativas sobre o

com construto efetividade organizacional.

2.5.2 Resultados Organizacionais e Desempenho em MPES

Matitz (2013) conceitua os resultados organizacionais como “todos os efeitos
pretendidos e nao pretendidos, previsiveis e n&o previsiveis gerados por agdes
organizacionais isoladas ou em conjunto”. Ainda de acordo com a autora existe,
“‘uma pressuposicao de causalidade entre as acdes e decisdes estratégicas e suas
consequéncias na definicdo do conceito de resultado estratégico”. E é importante
fazer uma distingdo entre os resultados organizacionais e os resultados estratégicos,

levando em conta o “conceito de estratégia aplicado a cada situagédo de pesquisa ou
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contexto organizacional”. Ou seja, “se o efeito € considerado estratégico ou néo,
esta € uma condicdao dependente do contexto e das limitagcdes estipuladas pelo

préprio observador”.

Em se falando de desempenho e resultados organizacionais, Matitz (2013)
aborda, por exemplo, a questao do(s) indicadores sociais (certificagdes relacionadas
a Responsabilidade Social Empresarial e os padroes exigidos para a publicagao de
Balangco Social) como exemplos de iniciativas em direcdo a mensuragao
multidimensional do desempenho organizacional. De acordo com a autora a
classificagdo dos resultados organizacionais envolvendo os grupos: econdmico,
social e ambiental, também conhecido como tripé da Sustentabilidade, ja € adotada
por uma grande parte das organizagdes brasileiras. Matitz (2013) ainda define cada

um dos grupos como:

Resultado econdmico das organizagbes como aquele proveniente
das agdes relacionadas a producgao, distribuicdo e consumo de bens
e servigos. Dentre os indicadores disponiveis para mensuracido do
resultado econ6mico, os financeiros e os contabeis sdo os mais
populares entre aqueles comumente utilizados para mensuracao do
desempenho organizacional. (...) O resultado social é aquele
referente ao impacto das interacbes entre empresas, individuos e
grupos sociais. (...) O resultado ambiental diz respeito ao impacto da
organizacao sobre as condi¢des atuais e futuras de sobrevivéncia
humana, incluindo-se a geragao e reciclagem de lixo, a politica de
prevencgao de acidentes ambientais, dentre outros indicadores.

Os resultados organizacionais também podem ser medidos de acordo com
indicadores de: “Sobrevivéncia organizacional ou perenidade temporal; Medidas
contabeis; Critérios de avaliagao utilizados por grupos de interesse ou stakeholders

da empresa: Indicadores financeiros” (MATITZ, 2013 nao publicado).

O desempenho é definido por Matitz (2009) como o grau mensuravel em que
0s objetivos iniciais do empreendimento foram atingidos. A medi¢cado de desempenho
de acordo com Neely et al. (1995) pode ser definida como uma forma utilizada na
qualificacdo da eficiéncia e a eficacia nos negdcios. Dessa forma a avaliagao de
desempenho é uma ferramenta que pode auxiliar os processos na gestédo
empresarial, servir para medir e projetar os resultados da organizagao e orientar o

empresario na definicdo dos planos e objetivos a serem alcang¢ados.
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De acordo com Jabbour e Fonseca (2005, p.1089) o estabelecimento de
controle dos resultados organizacionais das atividades desenvolvidas no ambiente
organizacional tem registros do inicio do século XX, desenvolvido conforme a
proposta de Fayol, que definiu o controle das atividades da organizagdo como sendo
uma das fungdes universais da administracdo. Ainda de acordo com os autores, a
funcao de controle compreende a verificagdo para apurar se as atividades em curso
estdo de acordo com aquilo que foi planejado para assegurar o bom desempenho
das organizagdes. Por meio da medicdo do desempenho, o empresario pode
visualizar se a empresa estd na diregdo certa, podendo agir com antecedéncia,
corrigindo falhas e melhorando os processos sem prejudicar o andamento da

organizacgao.

Entretanto, apesar da mensuragcéo de desempenho ser uma ferramenta que
auxilia na analise e acompanhamento dos objetivos da organizagdo, ndo é comum
encontrar pesquisas que apontem a utilizagdo dessa ferramenta em MPEs. Uma das
hipéteses dessa restricdo pode ser relacionada, (1) ao modelo estrutural das MPEs,
o que Mintzberg (2011) definiu como estrutura simples, e (2) ao baixo grau de
formalizagdo ou a inexisténcia do planejamento formal, visto que muitas vezes o
principal objetivo da empresa € simplesmente a sua sobrevivéncia (CHURCHILL;
LEWIS, 1983, p.4).

Outro ponto que merece destaque quanto a mensuragao de desempenho ¢é a
que, além das caracteristicas estruturais das MPEs, no setor de prestagdo de
servicos a dificuldade € ainda maior em face das “caracteristicas intangiveis do
produto dos servigos ou, em outras palavras, a sua incapacidade de ser estocado e,
portanto, facilmente quantificavel” (SILVA et al, 2006, p.15). Ainda, de acordo com os

autores:

Normalmente, os dados acerca do produto desse setor sdo
construidos a partir de uma metodologia visando ao calculo de
Contas Nacionais, por meio do qual se obtém o valor monetario do
produto. A quantidade de produto, entdo, seria obtida a partir da
divisdo desse valor por um indice de pregos relacionado, o que, de
qualquer forma, requereria a devida especificagdo do que
exatamente estaria sendo transacionado. Para bens industriais, esse
processo nao impode sérias dificuldades, uma vez que se tratam de
entidades materiais. Tal especificagao &, porém, extremamente dificil
de ser definida no caso dos servigos. (SILVA et al,, 2006, p. 15).
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Na mesma pesquisa os autores ddao um exemplo de como poderia ser
realizada a mensuragdo de desempenho no setor Educagdo. De acordo com os
autores “o produto de determinada escola poderia ser definido como o numero de
alunos formados por meio dela” (p.15), porém, nao sendo o mais exato, visto que os
resultados poderiam ser diferentes para as escolas com niveis de qualidade
diferentes e, dessa forma, haveria outras variaveis envolvidas no processo de

mensuracao de resultados.

253 Um modelo multidimensional de analise do conceito desempenho

Os estudos a respeito da natureza multidimensional do conceito
desempenho organizacional s&o raros na literatura das areas de organizagdes e de
estratégia (MATITIZ, 2009). Por outro lado, alguns autores tém buscado desenvolver
classificagdes multidimensionais do conceito desempenho como nas pesquisas de
Chakravarthy (1986) e Carneiro, Rocha e Silva (2007).

A pesquisa desenvolvida por Chakravarthy (1986), por exemplo, teve como
base de analise a conceituagdo do construto desempenho nas industrias de
computadores. O autor levou em consideracdo ndo sé os aspectos convencionais
das medidas desempenho (como os dados contabeis e de mercado) como também,
considerou a satisfacdo de dos seus Stakeholders como medida. A pesquisa foi
desenvolvida por meio da analise de 14 empresas, da industria de computadores,
onde 7 delas consideradas efetivas e 7 delas nao-efetivas. Segundo o autor a
escolha do segmento se deu pela dificuldade de comparagdo de desempenho em
industrias e também em razdo a dificuldade de obtencdo de dados estatisticos de
desempenho para empresas diversificadas. A amostra foi definida com base no
ranking da revista Fortune (1983, 1984, 1985).

Para que uma empresa seja considerada excelente é necessario que sejam
escolhidas varias medidas para a analise do seu desempenho. De acordo com
Chakravarthy (1986, p. 453), a analise da efetividade organizacional por meio de
dados contabeis retratara o passado da organizagdo e o desempenho estratégico
deve ser uma medida mais futurista. Dessa forma, para que a empresa seja
considerada efetiva, de acordo com o autor, € preciso que se leve em consideracao

os critérios financeiros, o valor de mercado, a satisfacdo de seus Stakeholders e a
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capacidade de respostas (ou capacidade adaptativa) as mudangas de seu ambiente.
Outro ponto importante destacado pelo autor (1986, p. 456) € que “as empresas
consideradas excelentes foram capazes de gerar mais folga de recursos do que as
empresas nao-excelentes”. Dessa forma, € possivel concluir que o conceito de
desempenho € multidimensional e, para medi-lo adequadamente, € necessario que
se analisem diversos indicadores. Além disso, para se analisar o desempenho
estratégico das empresas, € necessario levar em consideragdo indicadores
coerentes. Ou seja, a escolha dos indicadores € fundamental para a analise do
desempenho estratégico. Neste ponto, conforme apontado pelo autor, além das
dimensdes contabeis que somente representam o passado da empresa, é
necessario escolher mais dimensdes tais como financeiras, valor de mercado,
satisfacao de todas as partes envolvidas e capacidade de respostas as mudancas

do ambiente de negdcio.

Também na tentativa de apresentar uma conceituagcao coerente do construto
desempenho, Carneiro, Rocha e Silva (2007) apresentaram uma pesquisa na qual a
foco de analise era o desempenho na area de exportagcdes. Na proposta
apresentada pelos autores o objetivo era de avangar sobre propostas anteriores e
propor um novo modelo de mensuragdo do construto. Para tanto, os autores
partiram de alguns trabalhos anteriores de cunho conceitual, empirico, meta-analises
e que tratavam dos esforcos da consolidagao do construto para entao desenvolver
um modelo analitico para a caracterizagdao do desempenho das exportagdes. No
quadro 5, a seguir, os autores incluem duas dimensdes principais para a
classificagdo: (1) Aspectos Conceituais e (2) Decisbes Metodoldgicas. Os aspectos
conceituais incluem as classes de medidas, o quadro de referéncias e de orientacéo
temporal. J&4 as dimensdes metodoldgicas incluem unidade de anélise, 0 modo de

avaliacao e a estrutura dos indicadores.

Quadro 5 ESQUEMA CONCEITUAL PARA CARACTERIZACAO DO
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

(1) Aspectos Conceituais
Classes de medidas Quadro de referéncia Orientagao temporal
Econdmica Absoluto Estatica (passado recente,
Mercadolégica Relativo (média do Principal expectativas futuras)
Processos internos de negécios |competidor; benchmark; Dindmica (mudangas no
Inovacao e Aprendizagem outras UENSs; passado recente, mudangas
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Estratégica objetivos/ metas pré-fixados nas expectativas futuras)
Social
Ambiental
Comportamental/situacional
Geral
(2) Decisdes metodologicas
Unidade de analise Modo de abordagem Estrutura de indicadores
Pais/regiao Objetivo a partir de fontes|Indicadores Independentes
Industria secundarias ou primarias (singulares ou multiplos)
A empresa como um todo Subjetivas a partir de fontes|Escalas compostas
Divisées/UENs primarias (auto avaliagdo,| (refletivas ou formativas)
Empreendimento avaliagdo por competidores,
(produto/mercado) avaliacao por especialistas
externos)
Subjetivas a partir de fontes
secundarias
(case material)

Fonte: Adaptado de Carneiro, Rocha e Silva (2006)

De acordo com a classificagéo de Carneiro, Rocha e Silva (2006) é possivel
verificar a multidimensionalidade do conceito desempenho, ja que se propde a
existéncia de diferentes atributos ou propriedades do construto. Para eles, apesar
das medidas econdmicas serem relevantes para a analise do desempenho, elas nao
representam totalmente sua conceituacdo e operacionalizagdo, dessa forma é
necessario que sejam incorporados outros critérios tais como as medidas de
mercado, de inovagdo e aprendizagem, estratégia, social, ambiental e

comportamental.

Neste sentido, os autores propdem, ainda, o uso do esquema conceitual
como base para reflexdo a respeito de multiplas possibilidades de conceituacao e
mensuragao do conceito desempenho. E justificam sua importancia com base na
necessidade de compreensdo das vantagens e limitagdes de cada dimensao de
desempenho e também de cada medida, de acordo com o contexto tedrico e
empirico de aplicagao.

A pesquisa desenvolvida pelos autores auxilia na mensuragdo e na
conceituagado do constructo desempenho, porém o quadro proposto € incompleto ja
que nao avalia a organizagdo como um todo (MATITZ, 2009). Dai a necessidade de
uma multidimensionalidade na analise considerando a organizagao como um todo.

Com esse propésito Matitz (2009) desenvolveu um modelo de analise
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multidimensional de analise de desempenho que pode ser aplicado a qualquer
organizagao, conforme descricdo a seguir.

Com base nas inumeras formas de definir o conceito de desempenho, Matitz
e Bulgacov (2011) também propdem um modelo de analise do conceito desempenho
organizacional. A caracteristica principal do modelo é a possibilidade de descrever
as diversas dimensdes do conceito, tanto no aspecto conceitual quanto no aspecto
operacional.

O objetivo do desenvolvimento desse modelo multidimensional de analise de
desempenho, segundo os autores, € que ele seja um guia para as definigdes e
mensuragdes do conceito de desempenho. Dentre as chamadas dimensbes, os
autores consideram trés aspectos, sendo eles: (1) Aspectos Conceituais
(Semanticos); (2) Aspectos Formais e (3) e Aspectos Funcionais. Essas dimensodes
surgiram do agrupamento de propriedades e atributos do conceito. Para poder
conceituar tais aspectos e agrupamentos, de uma forma mais explicita, consideram-
se os significados atribuidos aos conceitos, sendo que os aspectos formais
consideram as formas de operacionalizagao e os aspectos relacionais consideram a
operacionalizagao do conceito em termos relacionais, ou seja, sua relagdo com

outros conceitos.

Portanto, cada uma das dimensdes consideram propriedades e atributos
distintos, onde os (1) aspectos conceituais incluem a abordagem tedrica, a analise
dos resultados e o status operacional do conceito; os (2) aspectos formais
consideram a unidade, o nivel de analise, a perspectiva temporal de avaliacdo, os
tipos de dados e as analises relativas a eles; e os (3) aspectos funcionais
consideram o padrao de interagao causal, o status constitutivo do conceito e padrao

de atribuicdo causal.

Face ao exposto, tal ferramenta possui a propriedade de agrupar em
conceitos  pormenorizados o0s aspectos do conceito, criando uma
multidimensionalidade, trazendo uma analise mais especifica, pontual e ao mesmo
tempo abrangente do contexto pesquisado. A partir deste ponto, o pesquisador tem
a liberdade de escolher as dimensdes conceituais, formais e relacionais que estejam

mais ligadas ao delineamento da pesquisa em questéo.
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Segundo Matitz e Bulgacov (2011, p. 582), um modelo multidimensional

de analise € um “recurso de apoio a representacao de conceitos complexos, sob o

ponto de vista conceitual e operacional”’. Este modelo multidimensional de analise do

conceito desempenho tem como objetivo servir de guia para a representagao

descritiva das multiplas dimensdes do conceito desempenho. Os atributos que

deram origem a estas dimensdes foram inferidos a partir de estudos anteriores e

revisdo da literatura nas areas de organizagdes e estratégia, conforme descrito a

seqguir:

[...] os trabalhos que serviram de base tedrica e metodoldgica para o
desenvolvimento do esquema de classificagdo apresentado a seguir,
destaquem-se Cameron e Whetten (1983), Baron e Kenny (1986),
Bailey (1994), Glunk e Wilerom (1999), Katsikeas et al. (2000), Klein
e Kozlowski (2000), Vasconcelos (2002), Creswell (2002), Carneiro et
al. (2005), Carneiro, Silva e Rocha (2007) e Richard et al. (2009)

As dimensdes e os atributos e propriedades do conceito desempenho estao

apresentados na figura 2 a seguir:
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O modelo desenvolvido por Matitz e Bulgacov (2011) € descrito da seguinte

forma: A dimensdo Aspectos Conceituais avalia os significados atribuidos ao

conceito desempenho, e as propriedades e atributos desta dimenséo séo: (1) Status
operacional do conceito, que esta relacionado com a natureza do conceito
desempenho de acordo com a definicdo operacional; (2) Areas de resultado, que é a
natureza do conceito desempenho de acordo com areas potenciais de impacto e/ou
avaliacdo das areas organizacionais, podendo ser econdmico-financeiro-
mercadoldgico, social, ambiental-natural, técnico-operacional e mista; e (3)
Abordagem tedrica, que serve como base para a definigdo operacional do conceito

de desempenho. A dimensdo Aspectos Formais, operacionaliza o conceito em

termos morfolégicos, sendo que as propriedades e os atributos desta dimensao sao:
(1) Tipos de dados; (2a) Unidade de analise; (2b) Nivel de analise; (3) Tipo de
analise dos dados; e (4) Perspectiva temporal, que € o corte temporal utilizado na

mensuragcdo do conceito. Ja a dimensdo Aspectos Relacionais operacionaliza o

conceito em termos relacionais, tendo como atributos e propriedades: (1) Padrao de
atribuicao causal, que podem ser classificados em linear direto, linear indireto, linear
misto, multilinear direto, multilinear indireto, e multilinear misto; (2)Status constitutivo
do conceito, que é a fungao do conceito de desempenho no desenho da pesquisa; e
(3) Padrao de interagédo causal, que sao os tipos de hierarquias entre os niveis de

analise utilizados na pesquisa.

Portanto, este modelo de analise do conceito de desempenho proposto
pelos autores permite Vvisualizar as possibilidades de conceituagcdo e
operacionalizagdo do conceito, demonstrando as multiplas dimensdes que devem
ser consideradas no delineamento de pesquisas que utilizem o construto

desempenho.

No caso da presente investigagdo, o modelo foi utii na medida em que
permitiu caracterizar especificamente as dimensdes conceituais e operacionais
(formais) dos resultados percebidos pelos entrevistados. Dessa forma, foi possivel
coletar e analisar os dados relacionados aos resultados organizacionais com base

em um modelo analitico pré-definido.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como propédsito especificar as definicbes sobre a
metodologia adotada para o desenvolvimento desta pesquisa. Primeiramente séo
apresentados o problema e os questionamentos desta pesquisa e, em seguida, as
definicbes das categorias analiticas envolvidas. Por fim, sdo apresentados os

procedimentos para a coleta, tratamento e analise dos dados.

Este estudo se caracterizou como um estudo multiplo de casos, de natureza
qualitativa e carater explicativo-exploratério. Exploratorio porque pretende gerar
propostas para futuras pesquisas e explicativo pelo interesse em apresentar as
relagdes entre as categorias de analise, ou seja, os resultados organizacionais e as
escolhas estratégicas no contexto de micro e pequenas empresas sobreviventes ao
estagio inicial do ciclo de vida organizacional. Operacionalmente, a pesquisa foi
realizada no cenario natural, buscando analisar a relacdo dos resultados

organizacionais e as escolhas estratégicas nas MPEs.

3.1 ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA

Considerando-se um contexto competitivo formado por MPEs sobreviventes
ao estagio inicial do ciclo de vida organizacional, o presente trabalho adotou como
problematica de pesquisa a relagao entre os resultados organizacionais e as
escolhas estratégicas em Micro e Pequenas Empresas do setor educacional no

estagio inicial do ciclo de vida organizacional.

De forma esquematica, a questdo de pesquisa pode ser visualizada na

ilustragao a seguir:

CONTEXTO: MPEs scbreviventes ao estagio inicial do ciclo de vida

Resultados
Organizacionails
obtidos/percebidos
no estagio inicial
do ciclo de vida

Escolhas
Estratéglcas

Figura 3 Representagao grafica do problema de pesquisa.
Fonte: Elaboragéo propria.
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3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Para que os objetivos da pesquisa fossem alcancados foram elaboradas as
seguintes perguntas:

e Quais foram os resultados organizacionais percebidos no estagio inicial do

ciclo de vida organizacional das organizagdes pesquisadas?

e Como podem ser classificados os resultados organizacionais percebidos no
estagio inicial do ciclo de vida organizacional das organizagdes pesquisadas,
de acordo com dimensdes selecionadas a partir um modelo multidimensional

de analise do conceito desempenho?

e Quais foram as escolhas estratégicas adotadas pelas organizagbes
pesquisadas em resposta aos resultados organizacionais obtidos e/ou

percebidos no estagio inicial do ciclo de vida organizacional?

3.1.2 Definicao das Categorias Analiticas ou Variaveis
Resultados Organizacionais

DC: Todos os efeitos pretendidos e nao pretendidos, previsiveis e nao
previsiveis, gerados por agdes organizacionais isoladas ou em conjunto nas
areas de resultados (1) Econémica-financeira-mercadologica, (2) social, (3)
ambiental e (4) politica (MATITZ, 2013).

DO: Efeitos pretendidos e nao pretendidos, gerados pelas escolhas

estratégicas, de acordo com a analise dos dados primarios.

Escolhas estratégicas

DC: Decisbes e acbes intencionalmente direcionadas ao alcance dos
objetivos organizacionais (BULGACOQV et al, 2007).
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DO: Conjunto de agbes e decisdes intencionais, tomadas pelos empresarios e
direcionadas ao alcance dos objetivos organizacionais, em resposta aos
resultados organizacionais percebidos no estagio inicial do ciclo de vida

organizacional das organizagdes pesquisadas.

3.1.3 Definicao de Outros Termos Relevantes
Estagio Inicial do Ciclo de vida organizacional

DC: Estagios de sobrevivéncia e existéncia, de acordo com a classificagao do
modelo proposto, como forma de descrever o processo evolutivo das
organizagbes, sendo composto por uma série de etapas que devem ser
superadas desde a criagcao até a empresa se transformar em uma instituicao
consolidada (BRIDGE, O’NEILL e CROMIE, 2003).

Desempenho

DC: Grau mensuravel (qualitativo ou quantitativo) em que os objetivos iniciais

do empreendimento foram atingidos (MATITZ, 2009).

Existéncia

DC: Nesta etapa os principais problemas da empresa sado obtengdo de
clientes e entrega do produto ou servigos contratados. A organizagao é
pequena e segue o modelo de estrutura simples, sendo que o proprietario do
negocio faz tudo inclusive a supervisdo direta dos subordinados. Os sistemas
e planejamento formal sdo minimos ou inexistentes. A estratégia da empresa
€ simplesmente para permanecer viva. O proprietario executa todas as tarefas

importantes (...)

Sobrevivéncia

DC: Ao chegar a esta fase, o negocio demonstra ser um negocio viavel. Tem
clientes suficientes e satisfeitos com a seus produtos ou servicos, o que da
condigdes de manter o negdcio. A estrutura da organizagao ainda segue um
modelo simples. A empresa tem um numero limitado de empregados

supervisionados por um gerente de vendas ou um supervisor geral. Porém,
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nenhum dos dois toma decisdes importantes de forma independente, ao invés
disso, executa as ordens bem definidas. O desenvolvimento de sistemas é
minimo e o planejamento formal, na melhor das hipéteses, € a previsao de

caixa. O obijetivo principal da empresa ainda é a sobrevivéncia.

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

Este topico € dedicado a apresentagao da estrutura de pesquisa adotada para
responder ao problema proposto. Sdo apresentadas as etapas realizadas para o
desenvolvimento da pesquisa, incluindo-se o delineamento do estudo, a perspectiva
temporal, o nivel e os procedimentos de definicdo da amostra e ainda as formas de

coleta, tratamento e analise dos dados.

3.2.1 Populagdo e Amostra

A populacdo do estudo compreendeu 95 empresas do setor de servigos do
estado do Parana que integram a rede de um grupo educacional de Curitiba. A
definicdo da amostra foi a ndo probabilistica e a participagdo por conveniéncia. Nao
probabilista ja que, de acordo com Freitas (2000, p. 106), ela “é obtida a partir de
algum tipo de critério, e nem todos os elementos da populagdo tém a mesma chance
de serem selecionados, 0 que torna os resultados nao generalizaveis”. E por
conveniéncia de acordo com a disponibilidade do participante. O nivel de analise foi

0 organizacional.

Para a selegcdo dos casos a serem analisados aplicaram-se o0s seguintes
critérios: porte, idade, tipo de gestdo (relacionada a estrutura de propriedade),

participacado na rede educacional, independéncia juridica e finalidade econdémica.

Em relacdo ao porte da empresa, devido as varias classificacbes propostas
pela literatura, optou-se por seguir a classificagdo de acordo com o numero de
funcionarios (SEBRAE) como uma caracteristica quantitativa e, também, de acordo
caracteristicas qualitativas propostas pelo relatorio de Bolton (The Bolton Report,
1971, apud BRIDGE, O'NEILL E CROMIE, 2003). Ou seja, as empresas

selecionadas seguiram as seguintes caracteristicas:

Empresas de pequeno porte;
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¢ Que tivessem mais de 3 anos de constituicado ou;
¢ Que ja tenham apresentado indicadores de desempenho inicial.

¢ Que sejam geridas pelos seus proprietarios ou coproprietarios de uma forma

personalizada, e ndo através de uma estrutura de gestao formalizada;

e Que sejam independentes no sentido de que ndo fazem parte de uma
empresa maior e que os gestores proprietarios sao ser livres nas tomadas das

principais decisdes;

e Que oferecam o EaD de forma adicional ao ensino médio e fundamental
tradicional(servicos educacionais), ou seja, que originalmente nao tenham
sido fundadas com o objetivo de ofertar EaD. Esse é um indicio de que
adotaram uma estratégia de diversificacdo relacionada ao longo de seu ciclo
de vida. Esta caracteristica foi incluida na amostra, para selecionar aquelas
empresas que tivessem demonstrado pro-atividade em termos de mudanca

estratégica.

¢ Que objetivem o lucro, ou seja, as empresas participantes ndo poderiam ser

fundagdes ou associagdes sem fins lucrativos.

Esses requisitos definicdo da amostra justificou-se ja que as demais formas
de classificacdo, baseadas em indicadores quantitativos (receita), poderia gerar
constrangimento ou negativa de participagao, por parte dos empresarios. Com a
aplicacado desses critérios chegou-se a uma amostra de 8 empresas, das quais
quatro consentiram em participar da pesquisa. Os casos pesquisados estao
localizados nas cidades de Ipora (Colégio 1), Jacarezinho (Colégio 1), Lapa (Colégio

2) e Paranagua (Colégio 3).

Por meio de roteiro de entrevista semiestruturadas (apéndice 2) iniciou-se a
coleta de dados. Apds essa fase de selegdo dos casos, a pesquisa foi desenvolvida

seguindo as etapas especificadas no préximo item.
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3.2.2 Delineamento e Etapas da Pesquisa

A natureza da pesquisa foi um estudo multiplo de casos, qualitativo, com
recorte temporal transversal com perspectiva retrospectiva. Transversal ja que os
dados foram coletados em um uUnico momento da amostra e retrospectiva por se
basear na analise das variaveis, resultados organizacionais e escolhas estratégias,
no estagio inicial do ciclo de vida em organizagbes que ja passaram por estas fases
(CHURCHILL; LEWIS. 1983).

Sobre 0 método de casos multiplos Yin (2001) coloca como vantagem que as
provas resultantes sdo mais convincentes do que no estudo de caso unico, mas
fundamentos l6gicos como a raridade, caracteristicas incomuns ou reveladoras nao
podem ser aplicados nos casos multiplos, além de apresentarem custos mais
elevados e necessidade de maior tempo de pesquisa. O autor salienta que cada
caso do estudo multiplo “deve ser cuidadosamente selecionado de forma a: a) prever
resultados semelhantes; ou, b) produzir resultados contrastantes apenas por razdes
previsiveis” (p. 69). A forma de coleta de dados se deu por meio de entrevistas com
fundadores dos colégios, sendo esta a fonte principal de evidéncia da pesquisa. A
escolha dos casos foi baseada na disponibilidade dos entrevistados e no fato de
serem casos tipicos, ou seja, ndo representam organizagdes com caracteristicas

especiais ou incomuns em relagao a média do setor.

ApOs a coleta de dados, a analise foi dividida em quatro etapas. Na primeira
foram identificados quais os resultados organizacionais percebidos no estagio inicial

do ciclo de vida organizacional das organiza¢des pesquisadas.

A segunda etapa se destinou a classificacdo os resultados organizacionais
percebidos no estagio inicial do ciclo de vida organizacional das organizagdes
pesquisadas, de acordo com dimensdes selecionadas a partir do modelo do
multidimensional de analise do conceito desempenho (MATITZ, 2009), sendo eles:
Resultados Econdmicos-Financeiros-Mercadoldgicos; Resultados Sociais;
Resultados Ambientais-Naturais; Resultados Técnicos-Operacionais; e Resultados
Politicos. Ja na terceira etapa, foram identificadas quais as escolhas estratégicas

adotadas pelas organizagbes pesquisadas em resposta aos resultados



63

organizacionais obtidos e/ou percebidos no estagio inicial do ciclo de vida

organizacional.

3.2.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas
com 0s empresarios responsaveis pela administracdo e constituicido da empresa no
estagio inicial do ciclo de vida organizacional. O objetivo das entrevistas foi subsidiar
o melhor entendimento de como as organizagdes agiram ou reagiram quando 0s

primeiros resultados foram alcangados.

3.2.4 Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

Os dados coletados foram transcritos e as informagdes pertinentes aos
resultados e as escolhas estratégicas tabuladas, em seguida utilizando do método
de andlise de conteudo categorial e tematica de Bardin (2011), separou-se as
informacgdes. Por meio de analise de conteudo tematica foram analisadas as
informacgdes relativas a categoria de analise Resultados Organizacionais. Ja a
analise de conteudo categorial serviu de método como analise para as informagdes
correspondentes a categoria de analise Escolhas Estratégicas. A analise categorial
trabalha com o desmembramento do texto em categorias seguindo reagrupamentos
analdgicos (BARDIN, 2011, p. 201).

Por se tratar de pequenas empresas, como previa a literatura, nao
apresentaram as suas estratégias formalizadas, isso demandou muita atencdo na
conducgao da entrevista por parte do pesquisador. Sendo assim, para que nao perder
nenhuma informacgéao fornecida pelo empresario durante a entrevista, foi necessaria
a utilizagado de um gravador para que posteriormente fosse realizada a transcricéo e
interpretacdo da entrevista. Antes de iniciar a gravagéo pediu-se a autorizagdo para

realizar tal procedimento.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo é destinado a classificagao e analise dos dados coletados nas
entrevistas. Onde, primeiramente é apresentado um breve histérico da organizagao
e em seguida sao descritos os resultados e as escolhas estratégicas de cada
variavel identificada na organizagao. E, por fim, é realizado um cruzamento das

informacdes dessas empresas.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS COLEGIO 1

Conforme a entrevistada, o Colégio 1 foi adquirido no ano de 1998 e
comecgou a funcionar com os novos proprietarios no ano de 1999, contava com 6
funcionarios e duas sdcias. Inicialmente a escola era pequena e oferecia somente o
ensino infantil, mas devido a caréncia de ensino no municipio percebeu-se a
possibilidade de negdcio promissor. Quando a escola foi adquirida havia apenas 26
alunos todos no ensino infantil. As demais séries foram incluidas gradativamente.
Com a inclusao das demais séries foi necessario a transferéncia para outro local
mais amplo, o que ocorreu entre 0 segundo e terceiro ano. A partir do ano de 2009 a
escola passou a ser colégio com a implantagdao do ensino médio. Atualmente o
colégio esta instalado em sede propria, e além das atividades do colégio, oferece o

cursos de linguas e faculdade a distancia (graduacao e pés-graduagao).

4.1.1 Resultados Organizacionais e escolhas estratégicas: Colégio 1

Os resultados econdmicos mercadolégicos iniciais identificados na entrevista
a proprietario do Colégio 1 foram: retorno financeiro baixo, mas crescente, conforme
as expectativas iniciais; inicio do negoécio em ambiente de baixa concorréncia
motivou o crescimento rapido do negoécio; necessidade de investimento na
infraestrutura e empréstimo do BNDES foi negado, motivando a saida de um sécio e

entrada de outro socio, para prover os recursos financeiros necessarios ao negdécio.

Decorrentes desses resultados iniciais as escolhas estratégicas adotadas
foram: retirada financeira de outra empresa para investimento no novo negocio —

colégio; solicitagdo de empréstimo no Banco nacional do desenvolvimento. A partir
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dos trés anos do negdcio, outras escolhas foram tomadas ao longo dos anos como:
crescimento da infraestrutura - Aquisicdo de terreno e constru¢cdo da nova sede do
colégio; realizagdo de empréstimo particular para investimento no crescimento do
negocio (criagdo de uma escola com varios niveis de educagéao); reestruturagado da
sociedade (mudanca no quadro societario); diversificagao (abertura de outros niveis:
ensino médio, ensino fundamental; parceria para realizagdo de cursos de graduacao
EAD e aquisigédo de franquia escola de idiomas); mesmo com as dificuldades iniciais
foi decidido implantar as demais series, visto que no municipio nao havia escolas
que ofertassem todas as series; investimento na Informatizacdo dos processos de
financeiros - cobrangas das mensalidades e pagamento dos funcionarios;
investimento na inovagdo do servico, em termos pedagogicos e didaticos;
profissionalizacao: implantagdo de formagao continuada e plano de carreira para os

funcionarios; criagdo de novos cargos gerenciais.

De acordo com a entrevistada, apesar dos problemas iniciais que a empresa
passou eles (sécios) ndo pensavam em fechar o negdcio e encararam essa
dificuldade como algo passageiro. Destaca, ainda, que os primeiros anos nao foram
os piores enfrentados pela empresa:

Os mais dificeis foram o ensino fundamental 2 por que dai necessitava de
uma construgao, né e isso foi feito depois tava quase certo uma verba do

BNES, depois nés ndo conseguimos, entdo foi uma coisa mais complicada
um pouco. [...]

Quando questionada sobre os resultados econdmicos atuais da empresa e
entrevistada relata que ela traz bons resultados, porém a escola de inglés, na qual o
investimento (franquia) foi um pouco mais alto, n&o esta dando retorno ainda, mas
ressalta que é preciso considerar que estdo com a franquia ha apenas dois anos. No

geral a empresa traz resultados econémicos significativos.

Quadro 6 VARIAVEL RESULTADOS ECONOMICOS-FINANCEIROS-
MERCADOLOGICOS COLEGIO 1

RESULTADO AGAO OU DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO
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Retorno financeiro baixo, mas

crescente, conforme as
expectativas iniciais;

Inicio do negbécio em
ambiente de baixa
concorréncia  motivou o}
crescimento rapido do
negocio;

Necessidade de investimento
na infraestrutura; empréstimo
do BNDES foi negado,
motivando a saida de um
socio e entrada de outro
sécio, para injetar capital no
negocio

Retirada financeira de outra empresa para investimento
No NOVo negocio — colégio;

Solicitacdo de empréstimo no Banco nacional
desenvolvimento

Crescimento da infraestrutura - Aquisicdo de terreno e
construcao da nova sede do colégio.

Realizagdo de empréstimo particular para investimento
no crescimento do negdcio (criagdo de uma escola com
varios niveis de educacgao)

Reestruturagédo da sociedade (desligamento e entrada de
novo sécio)

Diversificagdo (abertura de outros niveis: ensino médio,
ensino fundamental; parceria para realizacdo de cursos
de graduagdao EAD e aquisicdo de franquia escola de
idiomas)

Mesmo com as dificuldades iniciais foi decido implantar
as demais series, visto que no municipio ndo havia
escolas que ofertassem todas as series.

Investimento na Informatizagcdo dos processos de
financeiros - cobrangcas das mensalidades e pagamento
dos funcionarios.

Investimento na inovagcdo do servigo,
pedagogicos e didaticos
Profissionalizagao: implantacdo de formagao continuada
e plano de carreira para os funcionarios; criacdo de
Novos cargos gerenciais.

do

em termos

Fonte: Dados primarios

Os resultados sociais identificados (quadro 7) foram credibilidade e

reconhecimento e como escolhas estratégicas decorrentes desses resultados foram

o incentivo a participagdo da comunidade nas atividades da escola e a realizagao de

acdes sociais e ambientais em beneficio do municipio.

Quadro 7 VARIAVEL RESULTADOS SOCIAIS COLEGIO 1

RESULTADOS SOCIAIS

DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO

Credibilidade e reconhecimento

Incentivo a participagdo da comunidade nas atividades da
escola.

Realizagédo de agdes sociais e ambientais em beneficio do
municipio.

Fonte: dados primarios

Ja os resultados identificados nos processos internos foram: aumento do

fluxo de atendimentos — matricula, pagamento de funcionarios; crescimento do
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quadro de funcionarios; e a percepcao de ociosidade da infraestrutura no periodo
noturno. As escolhas estratégicas iniciadas no ciclo inicial decorrentes desses
resultados foram: a informatizagcdo dos processos administrativos — processos de
matricula, cobrangas das mensalidades e pagamento dos funcionarios;
profissionalizacdo — incentivo a formagao continuada dos funcionarios; inser¢cao da
tecnologia na metodologia de ensino. Apds os trés primeiros anos foi optado pela
diversificagdo de servicos como a abertura de outros niveis de ensino - médio,
ensino fundamental - parceria para realizagdo de cursos de graduagdo EAD e
aquisicao de franquia escola de idiomas. De acordo com a entrevistada a melhoria
nesses processos trouxe beneficios como, por exemplo, a informatizacdo nos
processos de cobrangas de mensalidade e folha de pagamento ja que “polpa tempo”

e facilita o controle.

Quadro 8 RESULTADOS TECNICOS-OPERACIONAIS COLEGIO 1

RESULTADOS AGAO OU DECISAO ESTRATEGICA
TECNICOS-OPERACIONAIS DECORRENTE DO RESULTADO

Informatizagdo dos processos administrativos —
processos de matricula, cobrangas das mensalidades e
pagamento dos funcionarios.

Profissionalizagdo — incentivo a formagao continuada dos
Crescimento do quadro de | funcionarios.

funcionarios Insergéo da tecnologia na metodologia de ensino.
Diversificagao (abertura de outros niveis: ensino médio,
ensino fundamental; parceria para realizagdo de cursos
de graduacdo EAD e aquisicdo de franquia escola de
idiomas)

Aumento do fluxo de
atendimentos - matricula,
pagamento de funcionarios.

Percepgdo de ociosidade da
infraestrutura no periodo
noturno.

Fonte: Dados primarios

Segundo a entrevistada a principal diferenca da empresa no inicio da criagdo e na
atualidade esta nas questdes fisicas, na propria qualificagdo dos funcionarios e até
mesmo na metodologia de ensino, onde a cobranga por qualidade € muito grande e
nao se pode estagnar, sendo necessaria a constate atualizagdo tecnologica e de
corpo social. Ressalta que “ndo da pra sentar e ver a banda passar’. Ja os

resultados ambientais e politicos ndo foram relatados pela entrevistada.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS COLEGIO 2

O Colégio 2 foi criada no ano de 1995 quando a sécia fundadora mudou-se
para o municipio. Incialmente a empresa oferecia curso de preparagao para
vestibular. De acordo com a fundadora a motivagao para abrir o curso pré-vestibular
se deu devido ha existéncia de faculdades no municipio e a falta de bons colégios e
cursos preparatorios para oferecer os moradores locais. Para que os estudantes
pudessem concorrer as vagas, era necessario que procurassem por cursos pre-
vestibulares em outros municipios e isso demandava alto investimento. Apos
perceber que a maioria dos estudantes, que ingressavam nas faculdades, eram de
outros municipios, decidiu criar em parceria com outros professores criando entdo o

curso pre-vestibular e em seguida o colégio.

4.2.1 Resultados Organizacionais e escolhas estratégicas: Colégio 2

Com base nas informagdes coletadas junto a proprietaria do Colégio 2 os
resultados econdmicos mercadolégicos iniciais foram: bom retorno financeiro;
reconhecimento do mercado local e estadual em relagado a boa qualidade do servigo
educacional (imagem); alunos do cursinho comegam a passar em vestibulares; e
surgimento de concorréncia local. E decorrente desses resultados iniciais as atitudes
tomadas foram: Reestruturagdo (fusdo, nova organizagdo interna — criacdo de
cargos e departamentos, reestruturagdo do quadro societario); captagao de recursos
financeiros para viabilizar o investimento no crescimento do negdécio (criagdo de uma
escola com varios niveis de educagao); aquisigao de veiculo proprio; crescimento da
infraestrutura (aluguel de nova sede); profissionalizagdo (Busca de formag&o na area
de administragao — diretora; treinamento de funcionarios); diversificagao (abertura de
outros niveis: ensino médio, ensino fundamental; parceria para realizacdo de cursos
de graduacao EAD); reforgco da estratégia competitiva de foco em qualidade e, mais
tarde, foco na estratégia de inovagéo; Benchmarking das melhores praticas no setor
(busca de modelos de atuagdo em outras organiza¢des educacionais). No quadro 9
€ possivel verificar detalhadamente os resultados e as escolhas estratégicas

decorrentes desses resultados.
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Quadro 9 VARIAVEL ECONOMICOS-FINANCEIROS-MERCADOLOGICOS
COLEGIO 2
RESULTADO DECISAO ESTRATEGICA

DECORRENTE DO RESULTADO

Aquisicao de veiculo proprio

Bom retorno financeiro T o . . .
Realizagdo de empréstimo para investimento no crescimento

Reconhecimento do mercado do negocio (criagdo de uma escola com vérios niveis de
local e estadual em relagéo a educacao)

boa qualidade do servigo Crescimento da infraestrutura (compra de nova sede)
educacional (imagem) Reestruturagéo (fusédo, nova organizacao interna — criagcéo de

cargos e departamentos, desligamento de sécios)
Profissionalizagdo (Busca de formagdo na area de
administracéo — diretora; treinamento de funcionarios)
Surgimento de concorréncia Diversificagdo (abertura de outros niveis: ensino médio,
local ensino fundamental; parceria para realizagdo de cursos de
graduagéo EAD)

Reforco da estratégia competitiva de foco em qualidade e,
mais tarde, foco na estratégia de inovagao

Benchmarking das melhores praticas no setor (busca de
modelos de atuagdo em outras organizagbes educacionais)

Alunos do cursinho comegam a
passar em vestibulares

Fonte: Dados primarios
Ja, ap6s os trés primeiros anos, surgiram novas escolhas como: oferta de
ensino superior na modalidade presencial e EAD e, a mais consideravel delas, a
fusdo entre os colégios de melhor qualidade do municipio. De acordo com a
entrevistada essa escolha foi tomada devido a alta competitividade entre os colégios
ja que:
[...] n6s estavamos entrando como se fosse em uma feira, por causa de 10
reais ia para la o aluno, por causa de 10 reais a menos vinha pra ca. Tava
uma feira, uma situagdo muito desagradavel para trabalhar e nenhum tava

conseguindo ficar em pé e dar continuidade na empresa. Ai nds nos unimos
e fizemos o colégio 2 (dados primarios).

Outro fato importante destacado pela entrevistada € que os resultados
econdmicos dos trés primeiros anos, ou seja, antes da empresa crescer eram
melhores do que os resultados encontrados atualmente. A entrevistada destaca que
o crescimento trouxe beneficios maiores para seus Stakeholders do que para seus
préprios soécios, ja que com o aumento do negdcio tornou-se mais dificil a
administragdo e, também, houve aumento de despesas. Entre as principais
despesas ela destaca os encargos e folha de pagamento:

[...] o crescimento foi 6timo, como eu te falei, 6timo por que fez bem pra
cidade, pros alunos, pais que nio precisaram mudar de cidade para fazer
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um bom ensino médio e nem o primario, tudo isso foi bom, mas
financeiramente, quanto negdécio, quanto menor, melhor [...] Melhor de
controlar e melhor financeiramente. Né. Pois vocé ndo precisa de uma
estrutura. Hoje o que encarece sao os encargos, os impostos. Hoje quanto
mais entra dinheiro, mais se gasta, né em impostos e funcionarios.

Além dos resultados econémicos, também foram analisados os resultados
social e ambiental. De acordo com Matitz (2009, p. 123) o resultado social é
considerado “aquele referente ao impacto das interagdes entre empresas, individuos
e grupos humanos”. A participagdo dos grupos sociais passa a ser considerados ja
que eles “se organizam em torno de seus proprios interesses e cobram atitudes
proativas por parte das empresas sobre as quais exercem alguma influéncia”
(MATITZ, 2009, p. 123). E consequentemente as organizagbes devem demandar
mais atencao a estes grupos.

Os principais resultados sociais identificados nos trés primeiros anos Colégio
2 foram: permanéncia prolongada de estudantes da cidade e atragdo de estudantes
de outros municipios, levando ao fortalecimento da economia local, principalmente
na area de construcao civil e imobiliaria; e qualificagdo profissional da populagao
local e abertura de oportunidades de empregos para egressos da escola, em outros
municipios. Estes resultados ndo apresentaram a adogédo escolhas estratégicas,
acredita-se que estes resultados foram decorrentes das agdes iniciais sem que
houvesse a pretensao de terem alcangado, ou seja, foi um resultado ndo esperado

proveniente de outras agdes.

Quadro 10 VARIAVEL SOCIAL COLEGIO 2

RESULTADOS SOCIAIS DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO

Permanéncia prolongada de estudantes da
cidade e atracdo de estudantes de outros
municipios, levando ao fortalecimento da
economia local, principalmente na area de
construgao civil e imobiliaria

N&o identificada

Quallificagao profissional da populacao local e
abertura de oportunidades de empregos para
egressos da escola, em outros municipios.

Fonte: Dados primarios

O proximo indicador/item a ser analisado é o ambiental-natural, que segundo

Matitz (2009, p. 148) “envolve a avaliagdo do desempenho com base em indicadores
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sobre uso e/ou conservagao de recursos naturais”. E ainda, segundo a autora os

indicadores considerados para a avaliagao desta variavel compreendem:

o tipo e a quantidade de materiais usados no sistema produtivo, o tipo e a
quantidade de lixo e outros produtos potencialmente poluentes produzidos,
as fontes de energia, o uso e reutilizagdo da agua, a politica de
gerenciamento da biodiversidade local, a politica de prevenc¢ao de acidentes
ambientais.

Na analise das informagdes obtidas na entrevista, comparando com o
indicador ambiental-natural, foi possivel verificar que os acontecimentos nao
geraram resultados diretos para o colégio, mas que ocorreram eventos relacionados
ao colégio que impactaram diretamente no Colégio 2, pode-se citar o aumento de
construgcdes de quitinetes para abrigar estudantes oriundos de outras localidades
como um desses eventos.

Ja quanto os resultados percebidos no conjunto técnico-operacional (quadro
11) que “diz respeito a avaliacdo do desempenho com base em indicadores sobre
processos ou atributos internos” (MATITZ, 2009, p. 148) foram identificados como:
reconhecimento da necessidade de treinamento de novos funcionarios para
manutencdo da qualidade do atendimento; e o aumento da complexidade
organizacional. E decorrente desses resultados as escolhas estratégicas foram:
profissionalizacdo (Busca de formacdo na area de administragdo — diretora;
treinamento de funcionarios); e a reestruturagao (nova organizagao interna — criagao

de cargos e departamentos).

Quadro 11 VARIAVEL TECNICOS-OPERACIONAIS COLEGIO 2

RESULTADO ACAO OU DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO

Reconhecimento da necessidade de | Profissionalizagdo (Busca de formagédo na area
treinamento de novos funcionarios | de administragdo — diretora; treinamento de
para manutencdo da qualidade do | funcionarios)

atendimento Reestruturagcdo (nova organizagdo interna -
Aumento da complexidade | criacdo de cargos e departamentos)
organizacional

Fonte: dados da pesquisa
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A ultima categoria de analise de resultado investigada foi a politica, que de
acordo com Matitz (2009, p. 148) “diz respeito a avaliagado do resultado com base em

indicadores de poder de influéncia” nao foi relatada na entrevista.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS COLEGIO 3

O Colégio 3 foi criado no ano 2002 com uma sociedade familiar que incluia 6
pessoas. De acordo com um dos socios entrevistados, a iniciativa de abrir o colégio
originou-se de uma antiga escola que funcionava numa espécie de cooperativa com
outros professores, porém que estava em fase de encerramento. Partindo dessa
iniciativa esses sdcios se uniram e fundaram o colégio proprio. Inicialmente tinham
como proposito comprar as instalagdes do colégio (cooperativa) e dar continuidade
ao negocio no mesmo local. Devido ha algumas divergéncias dos fundadores dessa
cooperativa néo foi possivel a compra o que demandou a procura por outro local
para a instalagao do colégio. Ainda, de acordo com o entrevistado o colégio iniciou
com as turmas de a educacgao infantil, jardim 1, com criangas com 4 anos de idade
até o primeiro ano do ensino médio. Inicialmente, a escola criada, tinha apenas 49

alunos.

4.3.1 Resultados Organizacionais e escolhas estratégicas: Colégio 3

Na entrevista ao proprietario do Colégio 3 os resultados econdémicos
mercadoldgicos (quadro 12) iniciais identificados foram: prejuizo inicial, conforme
esperado, seguido de retorno financeiro estavel (abaixo das expectativas em fungao
de falha na pesquisa de mercado em relagédo a previsao de custos); crescimento no
numero de alunos; criagao e superagao da concorréncia local; isencao de 12 meses
de alugueis em troca das benfeitorias realizadas no imovel; percepgéo de ociosidade

do espaco fisico no periodo noturno.

Decorrente desses resultados iniciais as escolhas estratégicas adotadas
foram: investimento na reforma e manutengéo do colégio; valorizagao do imoével em
troca de abertura para negociacao do valor de aluguel; realizacdo de empréstimos
bancarios e particulares para investimento no crescimento do negdcio; crescimento

da infraestrutura; reestruturacdo (desligamento de uma sécia); profissionalizagéo
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(contratacdo, treinamento e plano de carreira para funcionarios); diversificagao -
parceria para realizagdo de cursos de graduagdo EAD, como forma de aumentar a
rentabilidade e ocupar os espagos ociosos no periodo noturno; realizagdo de
parceria com a prefeitura, para a realizagcao de atividades esportivas da escola em
uma cancha de esportes municipal; contratagdo de servigos priorizando os
empresarios que tém filhos matriculados no colégio; investimento na qualidade da
prestacdo de servigos; os sécios assumem 0s principais cargos, evitando aumento
de despesas com contratacdo de funcionarios especializados e viabilizando a
empresa (financeiramente); e realizagao de ag¢des de marketing para atrair mais

alunos e selecao dos meios que deram maior retorno (inclusive fortalecimento da

marca da escola).

Quadro 12 VARIAVEL ECONOMICOS-FINANCEIROS-MERCADOLOGICOS -

COLEGIO 3
RESULTADOS ECONOMICOS- ACAO OU DECISAO ESTRATEGICA
FINANCEIROS- DECORRENTE DO RESULTADO

MERCADOLOGICOS

Prejuizo inicial, conforme esperado,
seqguido de retorno financeiro
estavel (abaixo das expectativas em
funcdo de falha na pesquisa de
mercado em relagdo a previsao de
custos)

Crescimento no numero de alunos
Criacao e superagao da
concorréncia local

Isencdo de 12 meses de alugueis
em troca das benfeitorias realizadas
no imovel.

Percepgéao de ociosidade do espaco
fisico no periodo noturno.

Investimento na reforma e manutencdo do colégio;
valorizagdo do imoével em troca de abertura para
negociagao do valor de aluguel.

Realizacao de empréstimos bancarios e particulares
para investimento no crescimento do negocio
Crescimento da infraestrutura

Reestruturagao (desligamento de uma sécia)
Profissionalizagdo (contratacao, treinamento e plano
de carreira para funcionarios)

Diversificagao - parceria para realizagdo de cursos de
graduagdo EAD, como forma de aumentar a
rentabilidade e ocupar os espagos ociosos no periodo
noturno.

Realizacao de parceria com a prefeitura, para a
realizacdo de atividades esportivas da escola em
uma cancha de esportes municipal.

Contratagao de servigos priorizando os empresarios
que tém filhos matriculados no colégio;

Investimento na qualidade da prestagéo de servicos;
Os sbécios assumem o0s principais cargos, evitando
aumento de despesas com contratacdo de
funcionarios especializados e viabilizando a empresa
(financeiramente).

Realizacdo de ag¢des de marketing para atrair mais
alunos e selegdo dos meios que deram maior retorno
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(inclusive fortalecimento da marca da escola)

Fonte: Dados primarios

De acordo com o entrevistado a inciativa de nomear os socios as fungdes
administrativas mais estratégicas foi uma maneira de tornar o negdécio mais rentavel
no inicio do negécio, conforme relata:

[...] como os préprios donos tem os principais cargos da instituicdo, entao
ndo tem assim aquela retirada de pro labore, a gente tem salario, entdo a
gente deixa de pagar um funcionario, que seria um funcionario
especializado para essa area, com um salario mais bem remunerado, um

salario alto e a gente mesmo ocupa essa fungdes e isso enxuga bastante a
folha da empresa que torna ela mais lucrativa (dados primarios).

Na categoria de analise de desempenho Ambiental-Natural (quadro 13)
foram identificados os seguintes resultados: melhoria do terreno para a adequagao
da infraestrutura e instalagcdo do colégio; e movimentagdo imobiliaria na regido da
escola (aumento da populagao, pois os pais de alunos procuram casas proximas a
escola). Decorrente da melhoria na infraestrutura e adequag¢ao do terreno foi

possivel negociar o valor do aluguel, ja que houve valorizagdo do imovel.

Quadro 13 VARIAVEL RESULTADOS AMBIENTAIS-NATURAIS COLEGIO 3

RESULTADOS AMBIENTAIS-NATURAIS AGAO OU DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO

Melhoria do terreno para a adequacido da
infraestrutura e instalagao do colégio. Negociacdo do valor de aluguel, em
funcdo da valorizacdo e manutencao

Movimentacao imobiliaria na regido da escola o
adequada do imdvel.

(aumento da populagéo, pois os pais de alunos
procuram casas proximas a escola)

Fonte: Dados primarios

As principais modificagdes realizadas na area do colégio de acordo com o

entrevistado do colégio 3 foram:

No proéprio terreno a gente teve que mexer muito, ele era bem irregular,
apesar de n&o ser uma area tado grande, tem 3200 metros quadrados, saiu
dessa area 5 caminhdes de terra, entdo ele era bem irregular. Foi feito duas
salas de aula externa, havia uma estrutura que vinha de 1930 uma coisa
assim, quando aqui foi uma industria de beneficiamento de madeira, aqui ja
foi uma laminadora de madeira para fazer compensado. Entdo tinha as
estufas, agente manteve essas estufas ai até 2008, ai a gente acabou
derrubando essas paredes, essas estufas para estar construindo mais salas
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de aula. Entao desde 2002, quando a gente comegou a mudanga do local
foi muito grande. Aqui onde esta estas salas novas de 2003 até 2010 era o
estacionamento e acredito que em mais um ano dois anos no maximo vai
ter que fazer uma cancha de esportes.

Ja quanto os resultados percebidos, no conjunto técnico-operacional
identificados (quadro 14) foram: reconhecimento da necessidade de treinamento dos
funcionarios; participagao dos funcionarios nos processos decisoérios intermediarios;
necessidade enxugar os custos. Decorrente desses resultados as escolhas
estratégicas adotadas foram: capacitagao profissional; definicdo de plano de cargos
e salarios; soOcios assumem o0s principais cargos administrativos, evitando a
contratacao de profissionais especializados. O entrevistando destaca que a politica
de plano de carreira incentiva os funcionarios a buscarem aperfeicoamento ja que se
ha uma melhor remuneracdo de acordo com o grau de formacao profissional, ha
mais procura por uma formagao profissional. Ressalta ainda que a politica de plano
de carreira € aplicada a todos os funcionarios. Destaca também que além da
formagao profissional é considerado o tempo de servico na empresa para a

progressao salarial.

Quadro 14 VARIAVEL RESULTADOS TECNICOS-OPERACIONAIS COLEGIO 3

RESULTADOS TECNICOS- DECISAO ESTRATEGICA
OPERACIONAIS DECORRENTE DO RESULTADO

Reconhecimento da necessidade de | Capacitagao profissional

treinamento dos funcionarios; Definicdo de plano de cargos e salarios
Participacao dos funcionarios nos | Sécios assumem 0s principais cargos
processos decisorios intermediarios. administrativos, evitando a contratacdo de
Necessidade enxugar os custos. profissionais especializados.

Fonte: Dados primarios

Ja as categorias de analise social e politico, ndo apresentaram resultado.

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS COLEGIO 4

O Colégio 4 foi criado em 1988. De acordo com a s6cia fundadora ela mudou-
se para a atual cidade devido a transferéncia de seu esposo. A cidade Natal da
entrevistada fica na regido Norte do Estado do Parana, onde também era
proprietaria de uma escola. Devido a mudanca foi necessario vender a escola de

Guaira e logo em seguida surgiu a possibilidade de adquirir uma escola em neste
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municipio. Ainda de acordo com a entrevistada o colégio era bem pequeno e néo
oferecia todas as séries, sendo que elas foram incluidas gradativamente. No mesmo
local do colégio funciona a faculdade a distancia de propriedade de seu filho e que
segundo a entrevistada ndo ha nenhuma interferéncia dela com as atividades da

faculdade, ja que ambas as empresas possuem propriedades juridicas distintas.

4.4.1 Resultados Organizacionais e escolhas estratégicas: Colégio 4

Os resultados econdmicos mercadologicos iniciais identificados (quadro 15)
durante a entrevista a proprietaria do Colégio 4 foram: baixa rentabilidade;
surgimento de concorréncia local; alto indice de Inadimpléncia; recursos suficientes
para manutencdo da familia da dona da escola; crescimento fisico do prédio da
escola; reconhecimento da qualidade do ensino pelos ex-alunos, que matriculam
seus filhos na escola. Decorrente desses resultados as acbes tomadas foram:
cooperagao entre os professores e a administracdo do colégio; projeto social de
incentivo a pratica de esportes e a participacdo em competicdes esportivas,
alcancando reconhecimento social. A participagao ativa em competi¢cdes esportivas
como forma de promogdo da marca da escola; investimento em tecnologia e
infraestrutura; negociacdo dos valores devidos (mensalidades atrasadas) por
prestacdo de servicos como pequenos consertos, pintura e manutencéo;
implantacao de coletores para a separagao do lixo produzido na escola.

De acordo com a entrevistada, a cooperativa com os professores
proporcionou a sobrevivéncia do negdécio, e destaca a importancia da participagao

deles:

No inicio para nao fecharmos as portas trabalhos em “sociedade” com os
professores. Fizemos uma espécie de cooperativa. Assim, os professores
que estavam em situacéo financeira melhor, o que tinha um outro emprego
ele era pago depois dos outros. Isso tudo foi acordado entre nés. Nao houve
formalizagdo. Isso que podemos chamar de vestir a camisa. Com a
colaboragao de todos os professores nés conseguimos manter a escola.

Outra estratégia tomada pela entrevistada foi o investimento no projeto
social o qual concedia bolsas de estudos para os alunos da rede municipal — alunos
carentes - que se destacavam em praticas esportivas.

Nés procuravamos as escolas publicas em busca dos melhores alunos
(carentes) e traziamos ele para estudar no colégio e ele recebia todo o

material e ganhava a bolsa de estudo. N&s incentivamos a pratica de
esporte. Hoje outros colégios fazem essa mesma pratica.
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Como resultado desta agao ela cita a divulgacdo do nome da empresa —
Marketing - e também a oportunidade dada a esses alunos no desenvolvimento

profissional, hoje um desses alunos atendido pelo projeto € jogador profissional de

futebol.

Quadro 15 VARIAVEL
COLEGIO 4

ECONOMICOS-FINANCEIROS-MERCADOLOGICOS

RESULTADO

AGAO OU DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO

Baixa rentabilidade
Surgimento de concorréncia
local

Alto indice de Inadimpléncia
Recursos suficientes para
manutencdo da familia da
dona da escola

Crescimento fisico do prédio
da escola

Reconhecimento da
gualidade do ensino pelos ex-
alunos, que matriculam seus
filhos na escola.

Cooperagao entre os professores e a administracdo do
colégio;

Projeto social de incentivo a pratica de esportes e a
participagcdo em competigdes esportivas, alcangando
reconhecimento social. A participagdo ativa em
competicbes esportivas como forma de promogdo da
marca da escola.

Investimento em tecnologia e infraestrutura;

Negociacdo dos valores devidos (mensalidades
atrasadas) por prestacdo de servicos como pequenos
consertos, pintura e manutengao.

Implantacido de coletores para a separagdo do lixo
produzido na escola.

Fonte: Dados da Pesquisa

Ja quanto os

identificado foi o reconhecimento da necessidade de treinamento de funcionarios

para manutengao da qualidade do atendimento. Decorrente desse resultado a

resultados percebidos no conjunto técnico-operacional

escolha estratégica tomada foi capacitagao profissional — formagéo continuada.

Quadro 16 VARIAVEL TECNICOS-OPERACIONAIS COLEGIO 4

RESULTADO DECISAO ESTRATEGICA
DECORRENTE DO RESULTADO
Reconhecimento da necessidade de | Capacitagcdo  profissional —  formacéao
treinamento de funcionarios para | continuada;
manutencao da qualidade do

atendimento.

Fonte: Dados da pesquisa
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Ja quanto as categorias de analise Social e Politica ndo foram relatados

nenhum resultado.

4.5 CRUZAMENTO DE DADOS: CICLO EVOLUTIVO SEGUNDO CHURCHILL
E LEWIS X INFORMACOES COLETADAS

Conforme visto anteriormente, no ciclo evolutivo (CHURCHILL e LEWIS,
1983) as pequenas empresas passam por fases, Fase 1 a existéncia - onde as
principais preocupagdes € a obtengao de clientes e entrega do produto ou servigos
contratados. E a fase 2 a Sobrevivéncia, que segundo aos autores (1983, p. 3-4),
“ao chegar a esta fase, o negécio demonstra ser um negécio viavel. Tem clientes
suficientes e satisfeitos com seus produtos ou servigos, o que da condigdes de
manter o negécio”. Nessas duas fases a estrutura da organizagao segue um modelo
simples, com numero limitado de empregados, sendo supervisionados por na

maioria das vezes pelo préprio fundador/empresario.

Na analise dos dados, desta pesquisa, as empresas investigadas néao
apresentam uma separacao de fase tao distinta quando ao modelo de Churchill e
Lewis (1983), porém as 4 empresas, no ciclo inicial de vida, apresentam, 3 delas
apresentam em comum, a dificuldade financeira inicial e a necessidade de obtencao
de recursos financeiros. No quadro 17 é possivel verificar, resumidamente esses

relatos:

Quadro 17 Dificuldades financeiras e necessidades de investimentos:

Empresa RESULTADO

Colégio 1 Retorno financeiro baixo, mas crescente, conforme as expectativas
iniciais;

Inicio do negdcio em ambiente de baixa concorréncia motivou o
crescimento rapido do negocio;

Necessidade de investimento na infraestrutura; empréstimo do
BNDES foi negado, motivando a saida de um sécio e entrada de
outro sécio, para injetar capital no negdcio.
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Colégio 3 Prejuizo inicial, conforme esperado, seguido de retorno financeiro
estavel (abaixo das expectativas em funcéo de falha na pesquisa de
mercado em relagao a previsdo de custos)

Crescimento no numero de alunos

Criacao e superacgao da concorréncia local

Isencdo de 12 meses de alugueis em troca das benfeitorias
realizadas no imével.

Percepcao de ociosidade do espacgo fisico no periodo noturno.

Colégio 4 Baixa rentabilidade

Surgimento de concorréncia local

Alto indice de Inadimpléncia

Recursos suficientes para manutencao da familia da dona da escola
Crescimento fisico do prédio da escola

Reconhecimento da qualidade do ensino pelos ex-alunos, que
matriculam seus filhos na escola.

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados primarios

Nessas trés empresas, em comum, se tem a necessidade continua de
investimentos para manter o negécio e fazer com que ele prospere. Nas atitudes
tomadas para conseguir 0s recursos necessarios € possivel notar questdes como “a
troca do pagamento de alugueis em funcao de investimento em melhorias do local”,
no caso do Colégio 3 e a “substituicdo de socios” no caso de Colégio 1 e “parcerias

com professores” no caso do Colégio 4.

Ja o Colégio 2 foi o unico a mudar a sua atividade inicial. Ja que a empresa
no iniciou trabalhava apenas com curso preparatério e devido a boa aceitacdo e
pedido da comunidade, apds os trés anos iniciais iniciou as atividades como colégio.
ApoOs a criagdo do colégio, a entrevistada relatou a necessidade constante de
investimento no corpo social e na infraestrutura: no quadro 18 em seguida, observa-

se os resultados financeiros e mercadoldgicos identificados:

Quadro 18 Resultados iniciais Colégio 2

RESULTADO

Bom retorno financeiro

Reconhecimento do mercado local e estadual em relagdo a boa
qualidade do servi¢o educacional (imagem)

Alunos do cursinho comegam a passar em vestibulares
Surgimento de concorréncia local.

Colégio 2

Fonte: Elaboragao propria com base dados primarios da pesquisa
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Ap06s verificar a boa aceitacdo dos servigos prestados, a proprietaria do atual
Colégio 2 iniciou mudou de cursos pré-vestibulares para ofertar formagao
educacional para todos os niveis, dando inicio as atividades do colégio. Logo que as
atividades do colégio iniciaram houve a necessidade de fortes investimentos
financeiros na adequacéao da estrutura, bem como, na reorganizagao do corpo social.
Apesar de estar tratando do estagio inicial do ciclo de vida, o Colégio 2 pode ser
analisado como dois momentos iniciais: 1° quando iniciou as suas atividades com o

curso pré-vestibular e 2° quando iniciou as atividades do colégio.

No primeiro momento, as dificuldades foram superadas de forma rapida e
devido a boa convivéncia da entrevistada com gestores da faculdade local, a qual
cedeu moéveis para instalagcdo das salas de aulas e, também, a associagao de
professores no pré-vestibular, essas agdes fizeram com que o0 negdcio prosperasse.
Ja no segundo momento, houve a necessidade de varias agbes para manter e fazer

0 negocio prosperar, dentre essas agdes a entrevistada citou:

1. Captacédo de recursos financeiros para investimento no crescimento do
negoécio - criagdo de uma escola com varios niveis de educagao;

2. Crescimento da infraestrutura - aluguel de nova sede;
Reestruturagdo - fusdo, nova organizagao interna — criagdo de cargos e
departamentos;

4. Profissionalizagdo (Busca de formagao na area de administragao — diretora;
treinamento de funcionarios);

5. Diversificagdo (abertura de outros niveis: ensino médio, ensino
fundamental; parceria para realizagédo de cursos de graduagdo EAD)

6. Reforgo da estratégia competitiva de foco em qualidade e, mais tarde, foco
na estratégia de inovagéo;

7. Benchmarking das melhores praticas no setor - busca de modelos de

atuacao em outras organizag¢des educacionais;

Apesar do sucesso destacado pela entrevista ela argumenta que negdcios
pequenos sao mais rentaveis e faceis de administrar, conforme segue (dados
primarios):

Agora quanto ao negocio, quanto menor melhor. Entdo esse meu
crescimento foi 6timo, como eu te falei, 6timo por que fez bem pra cidade,
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pros alunos, pais que ndo precisaram mudar de cidade para fazer um bom
ensino médio e nem o primario, tudo isso foi bom, mas financeiramente,
quanto negécio, quanto menor, melhor. [...] Melhor de controlar e melhor
financeiramente. Né. Pois vocé ndo precisa de uma estrutura. Hoje o que
encarece sao 0s encargos, os impostos. Hoje quanto mais entra dinheiro,
mais se gasta né em impostos e funcionarios.

Destaca-se, ainda, que apesar dos resultados financeiros serem baixos a
qualidade do servico esta melhor. As demais empresas investigadas, também
relatam que o retorno financeiro ndo é alto e que € possivel apenas manter o
negocio. Segundo o entrevistado do Colégio 3, apesar do retorno nao ser alto, este
setor educacional apresenta um equilibrio no faturamento o ano todo, diferente do
setor de comeércio, que convivem com a sazonalidade, ou seja, periodos de baixa

procura:

Esse ndo é um setor que tenha assim uma alta lucratividade. A lucratividade,
ela é... ¢ bem modesta. O que eu considero de vantagem neste segmento é
a estabilidade do rendimento durante o ano. Diferente do comercio que
sofre variagdes durante o ano.

Ainda sobre a lucratividade, outro ponto importante a ser discutido é a
questao da inadimpléncia. Que variou de empresa para empresa. De acordo com a
entrevistada do Colégio 4 o indice de inadimpléncia da empresa é bastante alto e
que esta é uma caracteristica do municipio. Ja o entrevistado do Colégio 3 diz que
consegue trabalhar bem esta questdo e que o indice de inadimpléncia gira em torno
dos 10%. Sobre as estratégias adotadas para receber os valores em atraso, ambos
os entrevistados adotam a negociagao e troca da divida por produtos ou servigos.
Como por exemplo, no caso relatado pela entrevistada do Colégio 4 “alguns pais
fazem o pagamento por meio da prestacdo de servicos para a escola, como

consertos de portas, cadeiras” (dados da pesquisa).

4.6 ESCOLHAS ESTRATEGICAS NAS EMPRESAS PESQUISADAS

4.6.1 Perfil dos empresarios de acordo com o modelo de Miles e Snow (1978).

Com base no modelo proposto dos autores Miles et al. (1978) e nas
informacdes coletadas nas entrevistas, faremos a identificacdo dos comportamentos
estratégicos dos empresarios. Dessa forma, segundo os autores 0 comportamento

estratégico varia a partir da dindmica do processo de adaptagdo da empresa ao
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ambiente organizacional no qual ela esta inserida. No quadro 19 em seguida séo
apresentadas as caracteristicas de cada categoria, bem como as caracteristicas das
empresas. Na analise foi possivel verificar que algumas empresas apresentam mais
de uma caracteristica, isso se justifica pelo momento que a empresa passa, ou seja,

a forma como ela reage ao ambiente em que esta inserida:

Quadro 19 Comportamento estratégico das empresas pesquisadas

Caracteristica Colégio | Colégio2 | Colégio 3 | Colégio 4
1
Prospectora X X X
Analista
Reativa X
Defensiva. X

Fonte: dados da pesquisa com base na tipologia de Miles e Snow (1978)

Dos colégios pesquisados, trés deles — Colégio 1, Colégio 3 e Colégio 2 -
possuem caracteristicas da categoria prospectora. O comportamento estratégico do
Colégio 1 — PR se justifica como prospectora, ja ela esta continuamente amplia a
sua linha de servigos, e conforme relato da entrevistada, incialmente as atividades
eram apenas o ensino infantil e no decorrer dos anos, novas seres foram inseridas,
bem como a insercdo dos cursos EaD e da representacdo de uma escola de
idiomas. Ja o Colégio 3 além da series regulares, também optou por ofertar cursos
da faculdade a distancia. Outra empresa com a caracteristica prospectora é o
Colégio 2 que inicialmente trabalhava apenas com cursos pré-vestibular e optou por
abrir o colégio, implementando as demais series e ainda, oferecendo cursos de

graduacao na modalidade presencial e EaD

Baseado na tipologia de Miles e Snow (1978) pode-se inferir que o Colégio

4 apresenta caracteristica da categoria defensiva, a qual ndo busca inserir novos
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servicos e sim procura localizar e manter sua linha de servigos estavel. Essa
empresa trabalha apenas com o colégio, a faculdade a Distancia esta localizada no
mesmo endere¢o, porém a administracdo esta sob a responsabilidade de seu filho.
Outra caracteristica desta empresa de acordo com essa tipologia e a reativa, ja ela

implementa melhorias de acordo com as atitudes tomadas pelos concorrentes.

4.6.2 Estratégias adotadas pelas empresas ao longo de sua existéncia

Ao analisar as estratégias adotadas por essas empresas, comparando com
o modelo proposto por Miles e Snow, foi possivel compreender que os diferentes
tipos de escolhas estratégicas dentro de um mesmo segmento de mercado
delineiam uma acdo a ser tomada. Essas acgbes podem ser estratégias de
diferenciagao, diversificagdo, cooperagdo, marketing, fusdo e permuta (troca da
prestacao de servigos por bens ou servigos das empresas dos clientes). Cada uma
das empresas tomou ao menos uma dessas estratégias para manter ou fazer o

negocio prosperar.

No caso da estratégia Fusdo, adotada pela proprietaria do Colégio 2, em
resposta a competitividade local, ja que via a concorréncia aumentar e a busca por
clientes ser disputada quase que “centavo a centavo”:

...na competitividade era nés e mais um, ai chegou num ponto que eles
estavam trabalhando e nds também, ai nés estdvamos entrando como se
fosse em uma feria, por causa de 10 reais ia para la o aluno, por causa de
10 reais a menos vinha pra ca, tava uma feira, uma situagdo muito
desagradavel para trabalhar e nenhum tava conseguindo ficar em pé e dar

continuidade na empresa. Ai nés nos unimos e fizemos o colégio Alpha
(Dados da pesquisa).

Segundo a entrevistada a adogédo dessa estratégia possibilitou a divisdo de
responsabilidades funcionais na empresa e também, a manuteng¢do da qualidade, ja
que ambos eram reconhecidos por esse quesito no municipio. Com a nova
sociedade, com soécios, foi possivel a divisdo de responsabilidades. Outra
estratégia destacada pela entrevistada do Colégio 2 foi a diferenciagdo com a
implementagao de praticas utilizadas em outras empresas nos processos da escola,
proporcionando uma melhoria continua dos servigos ofertados. Essa pratica também

€ conhecida como benchmarking.
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Além da estratégia de Fusdo e diferenciagdo adotada pelo Colégio 2,
também, apresenta a estratégia de diversificacéo, pois além do colégio ela implantou,
em convenio com Instituicbes de ensino Superior, cursos de graduacado e pos-
graduagao nas modalidades presencial e a distancia. A entrevistada ressalta que os
trabalhos da faculdade sao realizados por ela e mais um so6cio e que, apesar de
usarem as instalagdes do colégio ndo tem relagdo com os socios do colégio. Para
nao haver problemas ela e um dos soécios resolveram constituir outra empresa para

representar as |IES.

Algumas particularidades foram constatadas no decorrer das entrevistas e
uma delas é a questdo de empresas diferentes funcionando no mesmo ambiente
com ou mais sécios em comum. Em entrevista realizada com o responsavel pela
coordenacao de EaD da instituicdo de ensino de Curitiba, foi confirmando que isso
ocorre para facilitar as questées legais de abertura e controle contabil. Nem sempre
todos os proprietarios da escola aceitam a mesma escolha e como resultado se tem
a constituicdo de uma nova empresa para assim, ofertar os servicos de graduagao e

pos-graduacao. Abertura de empresa no setor.

Ja o Colégio 4 apresenta a estratégia de cooperacdao como forma de
sobrevivéncia do negocio. De acordo com a entrevista, o inicio das atividades, no
municipio, foi muito dificil e para nao fechar as portas, foi necessario pedir ajuda aos
professores da instituicdo. Sendo assim, os professores se mobilizaram e

trabalharam em forma de cooperativa:

[...] no inicio para ndo fecharmos as portas trabalhos em “sociedade” com os
professores. Fizemos uma espécie de cooperativa. Assim, os professores
que estavam em situagdo financeira melhor, o que tinha um outro emprego
ele era pago depois dos outros. Isso tudo foi acordado entre nés. Nao houve
formalizagdo. Isso que podemos chamar de vestir a camisa. Com a
colaboragéo de todos os professores nés conseguimos manter a escola.

Outra estratégia utilizada pela proprietario do Colégio 4 foi de marketing, ou
seja, a divulgagcdo do nome colégio por meio da participacdo dos alunos em
campeonatos de esportes. Segundo a entrevista o objetivo era incentivar os alunos
que se destacavam no esporte, oferecendo um ensino de qualidade:

Também no inicio da escola trabalhamos com um projeto de incentiva na
area de esportes. Nés procuravamos as escolas publicas em busca dos

melhores alunos (que se destacavam no esporte) e traziamos ele para
estudar no colégio e ele recebia todo o material e ganhava a bolsa de
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estudo. Noés incentivamos a pratica de esporte. Hoje outros colégios fazem
essa mesma pratica

Como resultado dessa pratica a escola ganhava em dois sentidos: incentivo
aos estudos, pois para participar dos campeonatos era preciso ter boas notas; e
divulgagdo do nome do colégio, ja que ganhou muitos campeonatos disputados.
Outra informacao importante relacionada a estratégia de Marketing, apontada pela
entrevistada, foi a questdo do nome do grupo Educacional de Curitiba relacionada
ao colégio, visto que na fachada do prédio ha a marca dessa empresa e de acordo

com ela isso refor¢ca a imagem do colégio.

No Colégio 3 foi identificado a presenca da estratégias de diversificacao, ja
que além das atividades do colégio, oferta os curso de graduagéo e pos-graduagao
na modalidade a distancia. Outra estratégia utilizada na empresa € a de permuta de
Servicos.

Uma politica que a gente tem sempre prioriza isso também, desde 2002,
qualquer aquisicao que a gente precise fazer a gente olha, primeiro, para
aqueles que estdo com a gente, primeiro as empresas que tem os filhos dos
donos aqui no colégio, entdo essa € a primeira base. A segunda base,
buscando um bem ou servigo que os nossos pais de alunos nio fornegam ai

é buscado la fora aqui na cidade, ndo encontrando a gente busca em outra
cidade.

Ainda utilizado a estratégia de troca os empresarios conseguem reaver
mensalidades em atraso e com isto, diminuicdo dos casos de inadimpléncia. De
acordo com o entrevistado o indice de inadimpléncia gira em torno de 10%. Outra
questdo bastante trabalhada no colégio € o marketing. Os trabalhos de divulgagéo

do colégio e captagao de alunos sao realizados da seguinte forma:

[...] campanha em jornais, campanha e outdoor e ali buscando os alunos
nas series finais dos colégios publicos. Sejam municipais, sejam estaduais.
A municipal ela vai até o quinto ano e a estadual vai até o nono ano. O
quinto ano visando o sexto ano e o nono ano visando o ensino médio.

Outra estratégia identificada na empresa foi a estratégia de cooperagéao.
Segundo o empresario no inicio da constituicdo do colégio foi necessario realizar
uma adequacao na infraestrutura do imdvel e para tanto, contou com a colaboracéo
do proprietario do imével. A negociagao ficou acordada da seguinte forma: em troca
do investimento para adequar a infraestrutura, o proprietario do imoével abonaria o

aluguel durante um ano.
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No Colégio 1 é possivel verificar fortemente a estratégia de diversificagao,
pois, além das atividades de colégio, oferta os curso de graduacgao e pds-graduagao
na modalidade a distancia e ainda, cursos de idioma. Uma atitude tomada pela
empresaria e que desperta atencdo foi a troca de socios para poder investir no
colégio, pois inicialmente eram ofertada apenas o ensino infantil e para inserir as
demais series era necessario um espago maior. Como ja tinham o um terreno,
faltava apenas construir as salas, porém, o colégio ndo tinha dinheiro em caixa.
Inicialmente as socias entraram com um processo para tentar empréstimo no
BNDES, porém o pedido foi negado. Dado essa negativa outra estratégia foi adotada,
a de investimento por parte dos socios. A outra sécia ndo tenha condigdes para
investir e fizeram um acordo entre elas. Assim a sociedade foi desfeita e em seguida
reconstituida com a entrada de outro s6cio com mais condi¢gbes financeiras para
investimento. A entrevistada ressalta que esse periodo foi um dos periodos mais

dificeis da empresa:

Os mais dificeis formam o ensino fundamental 2 por que dai necessitava de
uma construgdo, né e isso foi feito. Depois tava quase certo uma verba do
BNES, depois nés ndo conseguimos, entdo foi uma coisa mais complicada
um pouco. [...] foi quando a sécia vendeu a parte dela e entrou uma outra.
(dados da pesquisa).

ApOs a troca de sociedade foi possivel transferir o colégio para uma sede
propria, pois anteriormente, funcionava em um imével pequeno e era locado.
Quando o colégio foi transferido para a nova sede, foi possivel estender as series e
ainda, implantar o EAD com cursos de graduagao e pos-graduag¢ao, bem como abrir

uma escola de idiomas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As pequenas e médias empresas (MPEs) exercem participagao significante
na economia nacional, conforme destacado no trabalho de Andrade e Lima (2004, p.
26): as MPEs ‘“estdo fortemente inseridas em situagdes vivenciadas de
desenvolvimento local, na medida em que geram empregos e, consequentemente,
dinamizam um ambiente empresarial regional’. Dada a sua importancia, a
compreensao dos fatores que determinam sobrevivéncia das mesmas tem um papel
relevante nos estudos sobre as estratégias em MPEs. Ainda sobre estas empresas,
destaca-se a baixa taxa de sobrevivéncia nos dois primeiros anos de sua
constituicdo (SEBRAE, 2007). Este estagio inicial, nesta pesquisa, ¢é definido como
sendo os trés primeiros anos, ou seja, um ano posterior ao dado pelo SEBRAE.

O setor escolhido para a presente analise foi o educacional, devido a sua
crescente relevancia dentro do contexto socioecondémico atual. De acordo com os
entrevistados para esta pesquisa, as atitudes tomadas nos anos iniciais das
empresas estado, principalmente, voltadas ao investimento financeiro neste modelo
de negocio. Alinhado ao conceito de sobrevivéncia das MPEs, o objetivo principal
deste estudo se fundamentou na compreensao das escolhas estratégicas adotadas

pelas MPEs, no estagio inicial do ciclo de vida.

Quanto as areas de resultados percebidos no estagio inicial do ciclo de vida,
observou-se que os resultados financeiros e mercadologicos foram mais
evidenciados. A gestdo percebida, nos anos iniciais dos empreendimentos, foi
marcada pela necessidade de tomada de empréstimos e outras alternativas de
injecdo de capital, como forma de investimento que mantivessem estes novos
negocios. Sendo assim, a categoria resultado econémico-financeiro-mercadoldgico
foi bastante destacada pelos empresarios, tendo grande participagéo no ciclo inicial
do estagio de vida das MPEs participantes desta pesquisa.

Dessa forma, como respostas ao primeiro e ao segundo questionamento
desta pesquisa, que era a respeito dos resultados organizacionais percebidos no
estagio inicial do ciclo de vida organizacional das organizagdes pesquisadas, pode-
se entao inferir que entre os resultados percebidos no estagio inicial do ciclo de vida

destacaram-se os Econdmicos-Financeiros-Mercadolégicos. Os resultados desta
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categoria foram relatados, pela maioria dos empresarios, como negativos, exceto
pela empresaria do Colégio 2, que destacou ter tido um bom retorno financeiro logo
nos anos iniciais de constituicdo da empresa, bem como reconhecimento do
mercado local e estadual em relagdo a boa qualidade do servico educacional
(imagem).

Outros resultados encontrados no estagio inicial nas empresas investigadas,
decorrem da categoria area de resultado Econdmicos-Financeiros-Mercadoldgicos e
podem ser descritos como: Retorno financeiro baixo, mas crescente, conforme as
expectativas iniciais; Inicio do negécio em ambiente de baixa competitividade;
Necessidade de investimento na infraestrutura; Prejuizo inicial, conforme esperado;
Crescimento no numero de alunos; Criagdo e superagao da concorréncia local;
Permuta de alugueis por benfeitorias realizadas no imovel; Percepcdo de
ociosidade do espaco fisico no periodo noturno; Bom retorno financeiro;
Reconhecimento do mercado local e estadual em relagdo a boa qualidade do servigo
educacional (imagem); Alunos do cursinho comegam a passar em vestibulares; Alto
indice de Inadimpléncia; Recursos suficientes para manutencdo dos socios
envolvidos; Crescimento fisico do prédio da escola; Reconhecimento da qualidade
do ensino pelos ex-alunos, que matriculam seus filhos na escola.

Ja as demais categorias pesquisadas, Resultados Sociais e Resultados
técnico-operacionais, foram detectadas apds o estagio inicial do ciclo de vida. E
como Resultados Sociais percebidos tém-se: Credibilidade e reconhecimento social;
Permanéncia prolongada de estudantes da cidade e atragdo de estudantes de
outros municipios, levando ao fortalecimento da economia local, principalmente na
area de construgao civil e imobiliaria; Qualificagdo profissional da populagéo local e
abertura de oportunidades de empregos para egressos da escola, em outros
municipios. Ja os Resultados Técnicos-Operacionais foram: Aumento do fluxo de
atendimentos — matricula, pagamento de funcionarios; Crescimento do quadro de
funcionarios; Percepcdo de ociosidade da infraestrutura no periodo noturno. As
demais categorias - Resultados Politicos e Resultados Ambientais - ndo foram

identificadas na coleta e analise dos dados.

E, como ultima pergunta desta pesquisa, que era: “Quais foram as escolhas
estratégicas adotadas pelas organizagdes pesquisadas em resposta aos resultados

organizacionais obtidos e/ou percebidos no estagio inicial do ciclo de vida
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organizacional?” obteve-se como resposta, que as principais escolhas estratégias
nas MPEs pesquisadas, estdo ligadas a captacdo de recursos financeiros,
reformulacdo dos quadros societarios, adequagbes fisicas, incentivos a
profissionalizacdo do quadro de funcionarios e investimento em qualidade para
melhorar a percepc¢ao do publico alvo. As escolhas estratégicas foram classificadas
como: Cooperacao, Diferenciacdo (custo e qualidade), Diversificagdo, Fuséo,

Marketing, Permuta de servigos com pais de alunos (clientes).

Algumas particularidades foram constatadas no decorrer das entrevistas. Uma
delas é a questdo de empresas diferentes compartilharem - no mesmo ambiente -um
ou mais socios em comum. Em contato com a instituicdo de ensino de Curitiba foi
confirmado que isso ocorre para facilitar as questdes legais de abertura e controle
contabil. Além disso, nem sempre todos os proprietarios da escola aceitam a mesma
escolha (oferta de EaD) e como resultado se tem a constituigho de uma nova
empresa para assim, ofertar os servigos desejados. Outro fato relevante constatado
nesta pesquisa foi o relato da empresaria Colégio 2 que afirmou que os resultados
econdmicos dos trés primeiros anos, ou seja, antes da empresa crescer, eram

melhores do que os resultados encontrados atualmente.

Conclui-se que a pesquisa apresenta relevantes consideracdes sobre o tema
resultados Organizacionais e Escolhas estratégicas em MPEs do setor de servigos/
area educacional. Sendo a principal delas as respostas estratégicas tomadas pelos
empresarios no momento de baixo rendimento e de necessidade de investimentos.
Dentre as estratégias apontadas como contornar as dificuldades financeiras foram
citadas as parcerias (cooperativa ou associagdo com os professores dos colégios) e

a estratégia de marketing trabalhada pela empresaria do Colégio 4.

5.1 RECOMENDAGOES

Recomenda-se que para os trabalhos futuros, que envolvam escolhas
estratégicas e resultados organizacionais em Micro e Pequenas empresas, a
amostra seja ampliada. Dessa forma, a sugestdo seria um estudo com um numero
maior de empresas do setor, ou ainda, abrangendo todas as empresas que
compdem a rede de polos do grupo educacional de Curitiba, pois uma amostra maior

podera gerar uma visao mais detalhada das escolhas estratégicas decorrentes dos
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resultados organizacionais no ciclo inicial de vida. Aumentando a amostra a ser

pesquisada, sugere-se a pesquisa quantitativa, ou multimétodo.

Outro estudo possivel seria a aplicacdo desta mesma pesquisa em forma de
comparagao entre as empresas sobreviventes e as que encerraram as suas
atividades formais no ciclo inicial. Dessa forma seria possivel verificar quais foram
as situagbes enfrentadas pelos empresarios que fecharam as empresas,
comparando com as situagdes passadas pelos empresarios que sobrevivam aos
percalgcos do estagio inicial. Sera que as circunstancias foram as mesmas? O perfil

do empresario influencia na sobrevivéncia da organizagao?

E, por fim, sugere-se a aplicagdo deste estudo em outro segmento de

mercado, dentro da area de servigos.
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APENDICE 1- ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Roteiro de Entrevista
Tema da Pesquisa:
Resultados Organizacionais e Escolhas Estratégias em Micro pequenas empresas no
estagio inicial.
Objetivo:
O objetivo de desta pesquisa é Verificar a relagdo entre os resultados organizacionais e
as escolhas estratégicas em Micro e Pequenas Empresas brasileiras no estagio inicial do
ciclo de vida organizacional. Definimos aqui como estagio inicial, o periodo dos trés
primeiros anos da organizagao.
Agradecimento:
Desde ja agradeco a sua colaboragao pela participagdo nesta pesquisa.
Apresentacao da pesquisadora:
Edilaine Cegan - Mestranda em Administragao pela Universidade Positivo de Curitiba
Contatos: Tel. 041 8847-5467 e/ou edilaine23@hotmail.com

CONFIDENCIALIDADE DAS INFORMAGOES FORNECIDAS.

Os dados serdo mantidos em sigilo. Ndo sera mencionada nenhuma informagao
com o nome da empresa, sem a autorizagao prévia de seu proprietario.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

1) Nome da empresa?
2) Qual a origem juridica da empresa?

3) Como a empresa surgiu? Descreve um pouco da historia, de quem foi a ideia,

iniciativa de fundar essa empresa,;
4) Existe ha quanto tempo?

5)  Quantidade de funcionarios:

6) Quantos sécios? Todos exercem fungbes adm. ? como sdo tomadas as

decisoes?

7) Houve mudanga na diregcédo ou propriedade da empresa ao longo do tempo?
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8) Existe registro por escritos da historia da organizacdo, ou as decisbes que

foram tomadas ao longo da historia?

OBJETIVOS

1. Nos 3 primeiros anos que a organizagao foi constituida vocés perceberam algum
retorno ou resultado econémico? Por exemplo: rentabilidade, participacdo de
mercado, foi feito algum empréstimo (banco ou familiar), havia controle contabil,
quais? Os retornos foram os esperados? (sim, ndao , por que?)

2. Como base no fato desses resultados terem sidos positivos ou negativos quais as
atitudes foram tomadas? Qual o resultado dessas atitudes?

3. Nos 3 primeiros anos vocés perceberam que a empresa provocou algum tipo de
mudanga nos individuos ou grupos internos ou externos. Por exemplo: a empresa
contribuiu para alguma mudanga nos seus proprios colaboradores, nos seus
clientes, na comunidade em geral? Melhoria na qualidade de vida, na formacgao,
aumento do nivel de exigéncia dos consumidores. Como base nesses fatos,
positivos ou negativos, quais as atitudes tomadas?

4. Nos 3 primeiros anos vocés perceberam que a empresa provocou algum tipo de
mudanga no ambiente natural da regido onde esta localizada? Por exemplo, o
local onde ela foi construida valorizou a regidao? Aumentou o fluxo de pessoas.
Como trabalham com a questdo do lixo. Impacto ambiental para a construgao.
Como base nesses fatos, positivos ou negativos, quais as atitudes tomadas?

5. Nos 3 primeiros anos que a organizacgao foi constituida quais foram os resultados
da empresa nos processos internos, na area administrativa, na area de RH, na
area de prestacao de servicos. Mkt, contratacdo de professores, compra de
materiais, relacionamento com fornecedores, sistemas de informagao.. Como
base nesses fatos, positivos ou negativos, quais as atitudes tomadas?

6. Nos 3 primeiros anos que a organizagao foi constituida houve a necessidade de
ter algum apoio do governo, de associagbes locais, de algum grupo de
representacao social para iniciar manter as atividades da empresa. Como se deu

esse relacionamento? Que tipo de troca foi realizada e se a troca foi gerou os
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resultados esperados? Como base nesses fatos, positivos ou negativos, quais as
atitudes tomadas?
Se tivesse que comparar a empresa hoje com a empresa a empresa no inicio da sua

criacdo, quais seriam as principais diferencas.



