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Resumo

As constantes mudangas que ocorrem no cendrio organizacional exigem que as empresas sejam
mais competitivas no mercado, e para isso, é preciso que respondam de uma forma eficaz por meio
de agdes. Essas agdes sao as respostas dadas pelos gestores frente aos problemas que enfrentam no
dia a dia das empresas, e que definem seu comportamento estratégico. Esse estudo teve por
objetivo identificar o comportamento estratégico predominante em dois Distritos industriais do
municipio de Francisco Beltrdo, o Distrito Conab e o Distrito Dante Manfroi, com base nos tipos
estratégicos propostos por Miles e Snow (1978). O instrumento de coleta de dados utilizado foi um
questionario adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). Com a analise dos dados, notou-
se que 0s comportamentos estratégicos predominantes foram divergentes nos Distritos, havendo
para um o tipo Prospector, e para outro, um equilibrio entre o tipo Defensivo e Analitico. Somado
a isso as estratégias que predominaram no resultado final do estudo ndo condizem com as
estratégias utilizadas quando consideradas as areas do ciclo adaptativo. Para tanto, ha
necessidade de que os gestores das empresas verifiguem quais as acgdes que influenciam a
organizacdo, e consigam entdo, alinhar suas estratégias a estrutura, processos e tecnologia.
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1 Introducéo

O ambiente no qual as empresas estdo inseridas tem gerado a necessidade de estas buscarem
formas de serem mais competitivas no mercado. Somado a isso, nota-se a rapidez com que as
mudancas ocorrem e interferem no decorrer do processo estratégico, e demandam do empreendedor
capacidade de adaptacdo.Essas mudancas exigem acdes que resultem no sucesso do negocio, e esse
depende da escolha da estratégia que melhor se adapte ao mercado e ao posicionamento da empresa
no ambiente, principalmente porque, os problemas enfrentados pelas organizagdes ndo diferem em
esséncia, mas diferem pela forma com que os dirigentes dessas empresas enfrentam essas situacoes.

As respostas dadas pelas empresas ao ambiente quanto as mudangas e incertezas geradas € o
que gera vantagem competitiva e posicionamento saudavel perante os concorrentes. Essas respostas
tém relagdo com o comportamento apresentado pelas organizacbes, e a forma com que estas
enfrentam seus problemas mais comuns, refletindo o alinhamento de suas estratégias em relagédo a
sua estrutura, tecnologias e processos.

Diante desse pressuposto, faz-se necessario que os gestores tenham capacidade para adaptar
a organizacdo a esse ambiente em constante mudanca, e também para solucionar os problemas
cotidianos. Essa solucdo de problemas é o determinante para a caracterizacdo do comportamento
estratégico de uma empresa, portanto, podem ndo ser os problemas que diferem as escolhas
estratégicas, mas sim, as propostas de solucdes.

Com base no conceito de Distritos industriais, que na visao de Benko (2001), séo locais que
possuem uma caracteristica interna, uma negociacao entre capital e trabalho, entre a administracéo
publica e a sociedade, surge o pressuposto de que, pelo fato de esses Distritos industriais serem
compostos por organizagcbes que respeitam caracteristicas internas, entende-se que essas
organizacBes que compde os Distritos possuem comportamentos estratégicos semelhantes.

Esses Distritos industriais tem chamado a atencdo por serem dotados de vantagem
competitiva, principalmente, porque as organizacdes que o compde sao participantes de uma cadeia
produtiva. O municipio de Francisco Beltrdo no Parand possui cinco Distritos industriais
subsidiados pela Administracdo Municipal. Esses conjuntos de empresas, ndo respeitam uma cadeia
produtiva de um mesmo ramo, sendoconstituidos por industrias dos mais diversos ramos
produtivos.

Sendo, os Distritos industriais compostos por industrias dos mais diversos segmentos, sdo
previsiveis contextos empresariais e exigéncias de clientela diferenciadas, além de uma
concorréncia bastante acirrada quando as organiza¢des do mesmo ramo dividem o mesmo espago.

Diante desse contexto, 0 ambiente exige das organizagOes e de seus dirigentes a capacidade de
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solucionar problemas e de se adaptar ao ambiente. Para sobreviver, as organiza¢es formulam
estratégias que permitam o sucesso do ambito de negocios.

Contudo, as organizagdes que compde essa aglomeracdo podem responder a um mesmo
problema de diversas formas. Por isso, considerando que as organizacfes que compde os Distritos
industriais podem adotar inUmeras estratégias e inumeras formas de responder ao ambiente, 0
problema dessa pesquisa envolve a seguinte questdo: Qual o comportamento estratégico
predominante apresentado pelos gestores de empresas localizadas em distritos industriais
nomunicipio de Francisco Beltrdo — PR?Buscando responder a esse questionamento, o estudo
proposto tem como objetivo identificar o comportamento estratégico dos gestores das empresas

localizadas nesses distritos industriais.

2 Comportamento estratégico

A estratégia em uma organizacdo precisa ser definida por alguém com conhecimento e
capacidade para essa acdo, que € o gerente, que na visdo de Drucker (1980),6 um trabalhador com
conhecimento, que em virtude de sua posicdo, é responsavel por uma contribuicdo que afeta a
capacidade de uma organizacdo quanto ao trabalho e obtencédo de resultados.

Para Mintzberg (2006), o trabalho de um gestor € resultado das interpretacfes do ambiente a
sua volta, ou seja, quando o individuo assume um trabalho gerencial, este por meio das habilidades
ou competéncias que foram resultado dos seus valores e experiéncias, obteve um conhecimento, que
é usado diretamente, ou entdo € convertido em modelos mentais, que sdo 0s métodos pelos quais 0s
gerentes interpretam o ambiente em que estdo inseridos. A interpretacdo do ambiente decorre da
visdo que o gestor tem do ambiente de atuacdo da organizagédo, sendo fundamental para a escolha da
estratégia. Essa visao pode ser sistémica ou contingencial, ou seja, 0 ambiente da empresa pode ser
visto como um todo, ou em partes.

Simon (1979) salienta que a organizacdo se defronta a cada momento com um grande
numero de alternativas de comportamento. Conforme Mintzberg (2006, p.51) “os gerentes podem
administrar a acdo diretamente, podem administrar pessoas e encoraja-las a realizar as acGes
necessarias e podem administrar as informacgbes para influenciar as pessoas a realizar as agdes
necessarias”.

Os gerentes que trabalham com informacdo, focalizam as informac6es de forma indireta
para fazer as coisas acontecerem. Os varios comportamentos gerados pela informacdo podem ser
agrupados em dois papéis gerais, que sdo comunicacao e controle. A comunicagdo inclui coleta e
disseminacédo de informagdes para todos os integrantes da organizacéo, e o controle além de obter e

compartilhar informagdes, os gerentes as utilizam de forma positiva, por meio do desenvolvimento
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de sistemas, pela montagem de estruturas e estabelecimento de diretrizes organizacionais
(MINTZBERG, 2001).

Outro comportamento é a agdo gerencial, por sua vez, compreende que se 0s gerentes
administram por meio de pessoas, estes precisam também, gerenciar ativa e de forma util para
estarem envolvidos na a¢do.O papel que esse comportamento representa € o do “fazer” que significa
estar perto da acdo, a um passo dela. Sdo pessoas que gerenciam diretamente uma acéo, ao invés de
fazé-la por meio de pessoas ou de informagdes. O “fazedor” é aquele que consegue que as coisas
sejam feitas (MINTZBERG, 2001).

Independente do comportamento optado pelo gestor é preciso ter e mente conforme Simon
(1979), que todo o comportamento envolve selecdo consciente ou ndo de determinadas agdes entre
aquelas possiveis para 0 agente e para aquelas pessoas, em quem ele exerce autoridade e influéncia.
Grande parte desse comportamento é orientada por metas e objetivos, que sdo os critérios para
determinar como as coisas serdo feitas, ou seja, para determinar a melhor estratégia a ser utilizada

em vista da obtencéo de resultados.

2.10modelo de Miles eSnow

Miles e Snow (2003) afirmam que uma organizacdo é um mecanismo estabelecido para
alcancar propositos. Muitas organizagfes estdo reavaliando os seus propoésitos, e ainda,
questionando e redefinindo a forma com que interagem com o ambiente, devido as transformac6es
politicas, sociais e econdmicas que de forma acelerada estdo modificando o ambiente de negdcios, e
exigindo das organizagOes estratégias de sobrevivéncia (ALMEIDA; GOMES, 2011).

Essa busca pela sobrevivéncia em mercados competitivos, na visao Scherer e Mussi (2000),
faz com que as empresas empreguem acdes que sdo direcionadas por um comportamento
estratégico, que se resume em um processo de adaptacdo da organizacdo ao ambiente. Basicamente,
0 comportamento estratégico utilizado pelas empresas é a base para a vantagem competitiva em
mercados turbulentos.

Segundo Verdinelli e Escobar (2011) uma estratégia € o resultado das decisdes tomadas para
guiar uma organizagdo quanto ao seu ambiente, estrutura e processos. Conforme os mercados véo se
tornando mais integrados, os clientes se tornam mais exigentes e demandam dos administradores
um comportamento agil e um alinhamento de suas estratégias para garantir uma posi¢do
competitiva sustentavel no ambiente onde estdo inseridas (GHOBRIL; MOORI, 2007).

Na visdo de Ghobril e Moori (2007) o alinhamento estratégico nas organizagbes é
fundamentado por diversas abordagens, e entre estas, tem-se a abordagem mista com foco no

ambiente, nos processos, na manufatura e nos recursos intra-organizacionais, que ¢ o modelo
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proposto por Miles e Snow(2003).Esse modelo possibilita classificar as organizacdes de acordo
com sua orientacdo estratégica, e tem como base a ideia de que as organizagdes precisam estar
ajustadas ao ambiente em que estdo inseridas, para serem eficazes e estarem um passo a frente da
concorréncia.

O modelo proposto por Miles e Snow (2003) reitera que o alinhamento adequado entre a
organizacdo e o ambiente depende da forma com que estas respondem ao ciclo adaptativo. Esse
ciclo apesar de evidente em todas as organizacdes é mais visivel naquelas que estdo entrando no
mercado, que tiveram um rapido crescimento, ou ainda sairam de alguma crise.

O ciclo adaptativo segundo Miles e Snow (2003) é constituido por trés problemas —
apresentados na Figura 1 - que podem ocorrer nas organizagoes, sendo eles: problema empresarial,
problema de engenharia, e problema administrativo, que podem ocorrer individualmente ou

simultaneamente.

Figura 1 — O ciclo adaptativo.
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FONTE: Miles e Snow (2003,p.24)

Quanto ao problema empresarial, Scherer e Mussi (2000), denotam que tanto em novas
organizagcfes, como naquelas ja atuantes, a solucdo para esse problema é indicada pela aceitacdo
gerencial de um dominio de produto ou mercado. Sendo assim, trata-se de um problema, que
segundo Almeida e Gomes (2011), esta relacionado ao objetivo de fortalecer a posicdo competitiva

da empresa.
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Miles e Snow (2003), afirmam que em organizacOes entrantes, as intervencdes empresariais
devem ser concretizadas apds a definicdo de um dominio organizacional, um produto ou servico e
um mercado, enquanto nas organizagdes ja atuantes, o problema empresarial possui uma dimensao
adicional, principalmente, conforme reitera Gomes (2004), as empresas antigas possuem vicios, que
s80 nesse caso, as acdes de gerenciamento aceitas.

Esses vicios sdo dificeis de serem contornados, pois na visdo de Miles e Snow (2003) nas
organizagOes atuantes, normalmente as solucdes para os problemas de engenharia e administrativo
ja terdo sido definidos, portanto, um novo impulso empresarial dificilmente acontecerd. Ou seja, em
organizagOes que ja possuem mercados, produtos e servigos definidos, e as outras fases do ciclo
concretizado, tentar introduzir qualquer inovacdo nos processos empresariais ird acarretar
mudancas, que podem dificultar ou até mesmo impedir a solucdo do problema empresarial nessas
organizacoes.

O problema de engenharia, de acordo com Miles e Snow (2003) envolve a criacdo de um
sistema de solucdes para dificuldades levantadas pelo problema administrativo e empresarial, sendo
exigida a selecdo de uma tecnologia apropriada que seja capaz de produzir e distribuir produtos com
informacao, comunicacdo e controle. Para Gomes (2004) se a administracdo modificar sua forma de
atuacdo, a engenharia precisa criar estruturas e sistemas que acompanhem essas mudancas.

Miles e Snow (2003) afirmam que a solugdo para esse problema se iniciacom a
implementacdo desse sistema na organizacdo, porém, ndao ha garantias de que a estrutura
permanecera a mesma apos a solucdo. Por isso, é importante levar em consideracdo o problema de
engenharia, pelo fato da estrutura atual da empresa, definir a forma como sera o relacionamento
com o ambiente e os processos de controle e coordenacgédo das operagdes internas.

O problema administrativo, conforme Lopes, Moura e Oliveira (2010),compreende a forma
de organizar e gerenciar o trabalho nas empresas. Para Miles e Snow (2003), o problema
administrativo é definido como um processo composto por atividades que possam resolver 0s
problemas gerados pela organizacdo durante a fase de solucdo de problemas empresariais e de
engenharia.

Esse modelo denominado ciclo adaptativo, de acordo com Ghobril e Moori (2007), conecta
0 ambiente da organizacdo, as crencas do executivo e como este percebe as incertezas do ambiente
quanto a sua estratégia competitiva, € como essa estratégia se relaciona com a estrutura, sistemas e
processos organizacionais.Uma vez que as organizacOes decretam seus ambientes, € teoricamente
impossivel que existam duas estratégias organizacionais. Isto €, todas as organizac¢des escolhem seu
mercado, desenvolvem seu proprio conjunto de produtos ou servigos, e essas decisbes devem ser
sustentadas por decisdes apropriadas relativas a tecnologia, estrutura e processos (MILES; SNOW,
2003).
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Porém, as escolhas quanto ao ambiente, ocorrem entre diversas alternativas, e entdo as
possiveis alternativas estratégias sdo vastas. Miles e Snow (2003) afirmam que ¢ possivel identificar
quatro tipos de estratégia que dependem da forma com que as empresas respondem ao ambiente, e
cada uma possui uma configuracdo particular de alinhamento estratégia — estrutura — tecnologia,
denominadas: Defensiva, Prospectora, Analitica e Reativa.

Quanto a estratégia Defensiva, Miles e Snow (2003), dissertam que as organizagdes que
utilizam essa estratégia, possuem um estreito dominio de produto-mercado, e ndo buscam
oportunidades fora desses dominios, devido a isso raramente efetuam mudancas em sua tecnologia,
estrutura ou método de operacdes, permitindo focar na precisao das operacoes.

Esse tipo de organizacédo, segundo Miles e Snow (2003), séo aquelas que criam estabilidade
por meio de acbes e decisbes que diminuem a vulnerabilidade no ambiente empresarial. E uma
estratégia,na visdo de Almeida e Lopes (2009), que normalmente surge em mercados ja
conquistados,onde a empresa compete em qualidade e preco para conquistar uma clientela
especifica, focando em controle de qualidade e eficiéncia com baixos custos, limitando de certa
forma a flexibilidade operacional e, com tendéncia a centralizagdo de controle e tomada de deciséo.

De acordo com Miles e Snow (2003) a escolha dessa estratégia permite manter uma postura
mais agressiva no segmento escolhido, principalmente, quanto ao continuo e intenso esforco dessas
empresas em melhorar suas tecnologias. Além disso, h4& uma tendéncia por parte dessas
organizac@es, de ignorar o desenvolvimento fora do seu dominio de mercado, restringindo sua
percepcao apenas a uma parcela de questdes externas que podem influenciar a organizacao.

Para crescer,as organizacfes Defensivas penetram mais profundamente em seu dominio de
mercado. Esse tipo de crescimento ¢ facilitado pelo relacionamento mais estreito e conhecimento
das necessidades dos clientes. Além do mais, trata-se de um crescimento cauteloso, pois 0s
defensores ndo sdo capazes de manter seu ritmo se o crescimento em seu mercado for muito
acelerado.

Para Miles e Snow (2003) sdo empresas que buscam a melhor forma de produzir e distribuir
seus produtos baseado em uma tecnologia eficiente ao menor custo possivel, possibilitando assim, a
estabilidade que é caracteristica dessa estratégia. Devido a essa estabilidade e tecnologia eficiente, a
area de financas e de producao € considerada pontos fortes na organizacao defensiva.

O segundo tipo é a estratégia Prospectora, na qual Gomes (2004) afirma que as empresas
que adotam essa estratégia sdo aquelas que estdo sempre ampliando sua linha de produtos ou
servigos. De acordo com Miles e Snow (2003) séo organizagdes que criam mudangas e incertezas
no ambiente, para as quais, 0os concorrentes devem responder. Além disso, sdo empresas que

concentram seus esforcos na inovagéo, por isso, ndo sdo completamente eficientes.
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A organizacdo Prospectora conforme Gulini (2005) investe alto em pesquisa e
desenvolvimento e possui uma postura agressiva na busca por novos mercados. Essa busca por
novas areas de atuacdo, na visdo de Miles e Snow (2003) gera o desenvolvimento de uma
capacidade de monitorar as condicGes, tendéncias e os eventos do ambiente. O crescimento dessas
empresas ocorre a partir dessa localizacdo da nova area de atuacdo, e sua penetracdo nesse novo
mercado, ao contrério das empresas Defensoras, respeita uma postura agressiva.

Ainda conforme Miles e Snow (2003), essas organizagdes concentram boa parte de sua
tecnologia no desenvolvimento de prototipos de produtos, e por isso, ndo possuem um unico tipo de
tecnologia, mas sim varios, para que possam sustentar diferentes produtos ao mesmo tempo. Na
visdo de Gomes (2004) sdo empresas que valorizam o fato de serem as primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo que ndo se mostrem altamente lucrativos.

Para Gulini (2005) o controle dessas organizacbes € descentralizado, com amplo
planejamento, maiores custos, e menor eficiéncia, causada pela constante busca por inovacgoes.
Miles e Snow (2003) afirmam que possuem um baixo grau de formalizacdo, e no momento de
solucionar conflitos, encontram dificuldade devido as constantes mudancgas ocorridas quanto ao
ambiente de atuacao.

A organizacdo Prospectora atua em um ambiente mais dindmico. Esse continuo processo de
modificar o dominio de produto-mercado tem a vantagem das oportunidades percebidas, de
enfatizar uma tecnologia flexivel, que facilita o ajuste da estrutura e dos processos administrativos
ao ambiente (MILES; SNOW, 2003).

Segundo Miles e Snow (2003) as organizacdes Defensiva e a Prospectora sdo dois tipos
opostos no processo de alinhamento estratégico. Porém, entre esses dois extremos, surge o terceiro
tipo de organizacdo que € a Analitica, sendo a Unica combinacdo entre os dois tipos e representando
uma alternativa viavel de estratégia, operando com dois tipos de produto-mercado, um estavel e
outro em mudanca. Na visdo de Almeida e Gomes (2011) esse tipo € uma mistura da estratégia
Prospectora e Defensiva, pois essas organizacfes, a0 mesmo tempo em que se envolvem na
exploragdo de novos produtos e mercados, buscam manter um dominio estavel de produtos e
clientes, por meio de suas habilidades e competéncias.

Quanto ao produto-mercado estavel, Bottet al.(2006) consentem que sdo utilizados
estruturas e processos formalizados e padronizados, e ao produto-mercado em mudanca, as
estratégias mais promissoras adotadas pelos concorrentes sdo seguidas pelas organizacfes
Analiticas.Sdo empresas que minimizam o risco e maximizam as oportunidades, gerando assim, o
intermediario entre Prospectivo e Defensivo. Podem crescer por meio de penetracdo de mercado,
desde que o foco esteja nos produtos e clientes tradicionais da empresa, ou também, crescem por

meio de desenvolvimento de novos produtos e mercados de atuacédo (MILES; SNOW, 2003).
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A organizacdo Analitica domina, conforme Miles e Snow (2003), uma tecnologia estavel e
flexivel ao mesmo tempo. A tecnologia estavel se apresenta na capacidade de criar produtos e
servigcos com uma base padronizada, enquanto a tecnologia flexivel permite a adaptacdo da mesma
aos novos produtos ou servigos, permitindo a producdo de seus produtos ou servicos tradicionais de
forma eficiente, sem perder o ritmo de busca por novos mercados.

O quarto tipo de estratégia é a Reativa, que segundo Miles e Snow (2003) sdo organizacdes
em que os administradores percebem as mudangas e incertezas do ambiente, mas ndo sabem
responder de forma eficaz, por ndo possuirem mecanismos de resposta que possam ser colocados
em pratica, respondendo a essas mudancas, apenas quando pressionadas pelo ambiente. Martins et
al.(2008) afirma que se trata de uma ndo-estratégia, pois a empresa ndo possui nenhum método
coerente que permita competir ou se adaptar ao mercado.

E um tipo de comportamento exercido pelas organizacdes, de acordo com Miles e Snow
(2003), quando estas sao incapazes de exercer 0s outros trés tipos de estratégia, e por isso na visao
de Gulini (2005) sofrem ataque dos Prospectores e ndo conseguem atingir o mercado que é
protegido pelos Defensores e Analiticos.

Tem-se em Miles e Snow (2003) que dentre as varias razdes para uma organizacdo utilizar
uma estratégia Reativa, destacam-se trés, que incluem: uma falha na administracdo ao articular uma
estratégia, ou entdo, a estratégia é articulada, mas o administrador ndo molda a tecnologia, estrutura
e processos de forma apropriada, ou ainda,a administracdo mantém uma estratégia que nao
consegue responder as mudangas nas condi¢es ambientais.

Gimenez et al. (1999) afirmam que dos tipos de estratégia, trés foram considerados formas
estaveis de organizacdo, que sdo Defensiva, Prospectora e Analitica, portanto, se houver o
alinhamento entre a estratégia, 0s processos e a estrutura, qualquer uma dessas pode levar a empresa
a ser um competidor de sucesso. O ndo-alinhamento, por sua vez, resulta nas formas instaveis de

organizacdo, que sao aquelas chamadas de Reativas.

3 Método do estudo

O presente estudo se caracteriza como descritivo com um corte transversal, e abordagem
qualitativa. A escolha desta abordagem se deve “[...] na discussao da ligacdo e correlagdo de dados
interpessoais, na coparticipacdo das situagcdes dos informantes, analisados a partir da significagéo
que atribuem a seus atos”. (MICHEL, 2009, p. 37).

A pesquisa foi composta por 19 empresas localizadas em dois distritos industriais do
municipio de Francisco Beltrdo — PR (Distrito industrial Conab e Distrito industrial Dante Manfroi).

A selecdo das mesmas ocorreu de forma nédo probabilistica, por acessibilidade. Os dados sobre as
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empresas que compde cada um dos Distritos foram coletados junto a Secretaria de Industria e
Comércio da Prefeitura Municipal.

A operacionalizacdo da coleta de dados ocorreu através da técnica survey, com aplicacdo de
questionarios autoadministraveis. Segundo Malhotra (2012) o questionario é um conjunto formal de
perguntas cujo objetivo é obter informacBes do respondente. Os questionarios autoadministraveis
sdo aqueles respondidos sem a intervencdo do pesquisador (HAIR JR. et. al. (2005). O modelo de
questionério utilizado foi embasado em Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). de trés blocos: 1°)
tratou da caracterizacdo da empresa onde foi requisitado o tempo de atividade da empresa, o setor
de atuacdo, numero de funcionarios, abrangéncia dos negdcios 2°) perfil do respondente, onde
foram coletadas informag6es como género da pessoa, idade, formacgdo académica e fator motivador
que o levou a empreender;3°) Esse questionario € composto por onze questdes que permitem
verificar as escolhas estratégicas dos administradores.Essas questdes sdo divididas em trés areas que
correspondem ao ciclo adaptativo e as caracteristicas dos tipos estratégicos apresentados por Miles
e Snow (2003), sendo quatro questdes voltadas ao problema empreendedor, trés questfes voltadas
para o problema de engenharia, e quatro questdes voltadas ao problema administrativo.

A coleta procedeu-se entre 0s meses de agosto a setembro de 2014, caracterizando-se como
uma pesquisa transversal. O levantamento consistiu com a aplicacdo nas empresas pertencentes aos
dois distritos industriais intencionalmente escolhidos. A distribuicdo dos respondentes teve a

seguinte proporcdo, conforme a Tabela 1:

Tabela 1 — distribuig8o das populagdes e amostras dos distritos industriais

DISTRITO INDUSTRIAL POPULACAO AMOSTRA %
CONAB 14 8 57,14%
Dante Manfroi 19 11 57,89%
Total 33 19 57,58%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Para analise dos dados, primeiramente as respostas dos participantes ao questionario foram
tratadas e registradas em um arquivo tipo planilha do Microsoft Office-Excel® versdo 2007. Tanto
os dados de caracterizacdo dos empreendimentos, perfil dos respondentes e para classificar as
empresas em Defensivas, Analiticas, Prospectoras, ou Reativas, foi utilizada a frequéncia

percentual.

4.Anélise dos resultados

A primeira parte do instrumento de coleta de dados tinha por objetivo caracterizar as

empresas de cada Distrito e obter um perfil seus gestores. Apos a caracterizacao, a analise teve foco
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no comportamento estratégico dos gestores das empresas que compdem os Distritos industriais,
sendo analisadas as respostas dadas pelos gestores em cada uma das onze questdes, conforme o
ciclo adaptativo, para caracterizar essas organizagcdes em Defensivas, Reativas, Prospectoras ou

Analiticas referentes ao Modelo de Miles e Snow (2003).

4.1.Distrito industrial Conab - caracterizacdo das empresas e de seus gestores

Criado com base na Lei Orgéanica n° 2629/97 que dispde sobre a Politica de Industrializacdo
do Municipio, sancionada em 10 de setembro de 1997, segundo Moresco (2007) foi o terceiro
Distrito a ser criado no municipio de Francisco Beltrdo. Esse Distrito atualmente abriga empresas
que atuam na fabricacdo de exaustores, fibras, bolas, aluminios, tapetes, caixas de papeldo,
confecgdes, moveis, além de servigos prestados em metalurgia e funilaria.

Em relacdo ao tempo de existéncia as empresas possuem mais de 02 anos de atuacdo, foi
possivel concluir que a média de tempo de existéncia dessas empresas € 10 anos. Empresas com
mais de 02 anos de existéncia ndo sdo mais consideradas entrantes no mercado de atuacdo. Moresco
(2007), em uma pesquisa sobre os Distritos industriaisdo municipio de Francisco Beltrdo observou
que o incentivo industrial é oferecido as organizagbes mais solidas, com condicGes reais de
crescimento, geracdo de emprego e renda para a economia local.

Notou-se ainda, que no caso do Distrito industrial Conab, o tempo de servico dos gestores é
0 mesmo em relacdo ao tempo de existéncia da empresa, o que possibilita afirmar que os gestores
sdo os fundadores das mesmas. Em relacdo ao género dos gestores 100% dos respondentes do
Distrito correspondem ao sexo Masculino, onde 37,5% tém entre 40 e 49 anos, 25% tém idade
acima de 60 anos, e os outros 37,5% séo referentes a gestores abaixo de 30 anos, entre 30 e 39 anos,
ou 50 a 59 anos, cada um representando 12,5%.

Em relacdo a escolaridade dos respondentes, a maior parte dos gestores possui 0 Ensino
fundamental, correspondendo a 50% da amostra. As alternativas assinaladas pelos gestores, além de
ensino fundamental, foram ensino médio, graduacdo incompleta, pos-graduacdo, e aqueles que nao
responderam a esse questionamento, correspondendo a 12,5% da amostra.

Quando questionado aos respondentes do Distrito industrial Conab, sobre 0os motivos que 0s
levaram a entrarem no segmento que atuam 37,5% da amostra afirmam que foi por possuirem
conhecimentos anteriores sobre o segmento, e outros 37,5% afirmaram que foi devido ao fato de
seus familiares atuarem nesse segmento, enquanto, outros 12,5% referem-se a uma grande
oportunidade de negocio. Os respondentes que assinalaram a opc¢do “Outros” correspondem a

12,5% e especificaram que o motivo era a ndo existéncia de produto igual na regido.
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4.2.1 Estratégias adotadas no ciclo adaptativo para a area empresarial

Quanto a distribuicdo dos tipos estratégicos adotados pelas empresas, na area
empreendedora no Distrito industrial Conab, apresentaram-se todas as estratégias do modelo de
Miles e Snow (2003). A predominancia, entretanto, foi quanto a estratégia Analitica e Reativa,

equilibradas com 25% e a estratégia Defensiva com 50%, conforme aTabela2.

Tabela 2 — resultados das questdes sobre o problema empresarial quanto ao distrito industrial CONAB
ESTRATEGIAS

QUESTOES ANALITICA DEFENSIVA PROSPECTORA REATIVA
Produtos e servigos ofertados 25% 37,5% 12,5% 25%
Imagem da empresa 75% - 12,5% 12,5%
Monjtor_amento de mudancas e 12.5% 12.5% 2504 50%
tendéncias
Aumento ou diminuicdo de 0 0 0 -
clientes 25% 62,5% 12,5%

FONTE: Dados da pesquisa (2014)

A andlise do quadro permitiu concluir que para o problema empresarial houve
predominancia das estratégias Defensiva, Analitica e Reativa. A estratégia Prospectora embora ndo
predominante nas respostas dadas pelos gestores, foi abordada em todas as questdes do problema
empresarial, por alguns gestores.

O problema empresarial, conforme visto anteriormente estad relacionado ao objetivo de
fortalecer a posicdo competitiva da empresa, por meio de um dominio de produto - mercado. Em
casos de organizacBes entrantes, a solucdo desse problema é mais simples, mas como visto, as
organizagOes pesquisadas possuem em média 10 anos de existéncia no mercado, 0 que torna esse
dominio passivel dos vicios.

A solucédo do problema empresarial no caso do Distrito Conab mostrou um equilibrio entre
a estratégia Analitica e a Defensiva. A estratégia Defensiva é visualizada por meio da questdo dos
produtos e servicos oferecidos aos clientes, onde a grande maioria das empresas do Distrito possui
produtos e servigos sem muitas modificacBes. Esse equilibrio entre as duas estratégias € justificado
pelo fato de a estratégia Analitica trabalhar com um dominio de produto-mercado estavel assim
como a Defensiva, mas também, se envolver na exploragdo de novos produtos e mercados, como a
estratégia Prospectora.

Miles e Snow (2003) compreendem que organizagdes com uma estratégia Defensiva
buscam manter uma postura mais agressiva no segmento escolhido e também, penetram mais

profundamente em seu dominio de mercado, 0 que ocorre com 0s produtos e servigcos das empresas
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do Distrito Conab, que afirmam possuir servicos especificos para cada segmento de mercado que
atuam.

Outra caracteristica que afirma essas organizagdes como Defensivas quanto ao problema
empresarial é a questdo do uso de préaticas de concentracdo, desenvolvidas predominantemente nos
mercados em que atuam que foi apontada pelos gestores quando questionados sobre aumento ou
diminuicdo de clientes. De acordo com Miles e Snow (2003) essa pratica de concentracdo voltada a
uma clientela especifica sdo aquelas que permitem o crescimento dessas organizacbes pelo
relacionamento mais estreito e conhecimento das necessidades dos clientes.

Para 0 aumento ou diminuicdo de clientes, a estratégia Reativa ndo foi apontada pelos
gestores, pois estes afirmam que ndo reagem as pressdes do mercado, mas sim, possuem praticas de
concentragdo, 0 que permite que essas organizagdes ndo fiqguem estagnadas no mercado, e assim
atraiam novos clientes.

A estratégia Analitica, por sua vez, apresenta-se quando a maior parte das organizagdes
afirma que buscam sempre adotar as novas ideias e inovagdes do mercado, mas antes de prestar o
servico ele é cuidadosamente analisado, por isso, essa estratégia € 0 meio termo entre a estratégia
Defensiva e a Prospectora, devido ao fato de que ao mesmo tempo em que se envolvem na
exploracdo de novos produtos e mercados, buscam manter um dominio estavel de produtos e
clientes.

O fato de estar sempre em busca de novas ideias e inovagdes no mercado, fez com que a
opcao de estratégia Defensiva ndo fosse optada por nenhum dos gestores do Distrito industrial
Conab em relacdo a imagem que a empresa passa para 0 mercado, isso significa que as empresas
estdo se adaptando mais facilmente as mudancas e atendendo as necessidades dos clientes, tanto
potenciais como especificos, ao invés de optarem por um dominio mercado mais estreito.

Segundo Miles e Snow (2003) organizacBes que utilizam a estratégia Reativa sao
organizacdes em que os administradores percebem as mudancas e incertezas do ambiente, mas nao
sabem responder de forma eficaz, e respondem apenas quando pressionadas pelo ambiente,
conforme percebido quando perguntado aos gestores sobre 0 monitoramento do ambiente quanto as
mudancas. O resultado foi que a maior parte das organizacdes s6 monitorava as mudancas quando

identificavam algum fato que interessava, caracterizando-as como Reativas.

4.2.3 Estrategias adotadas no ciclo adaptativo para a area de engenharia

Quanto a distribuicdo dos tipos estratégicos adotados pelas empresas, na area de engenharia
no Distrito industrial Conab, apresentaram-se todas as estratégias referentes ao modelo de Miles e
Snow (2003), porém, a estratégia Defensiva teve predominancia de 50% em todas as respostas nas
questdes abordadas sobre esse problema, conforme mostra aTabela 3.
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Tabela 3 — resultados das questdes sobre o problema de engenharia quanto ao distrito industrial CONAB

. ESTRATEGIA
QUESTOES .
ANALITICA DEFENSIVA | PROSPECTORA REATIVA
Dedicacdo e compromisso 37,5% 50% - 12,5%
Competéncias e habilidades - 50% 12,5% 37,5%
Protecdo contra os concorrentes - 50% 12,5% 37,5%

FONTE: Dados da Pesquisa (2014)

Com a analise do quadro constatou-se que a predominancia em relacdo a solucdo do
problema de engenharia nas empresas que compde o Distrito industrial Conab é quanto ao uso de
uma estratégia Defensiva. Para Miles e Snow (2003) o problema de engenharia envolve uma
selecdo de tecnologias capazes de distribuir produtos com informacéo, comunicacéo e controle.

O questionamento sobre dedicacdo e comprometimento, mostrou que essas empresas Se
preocupam em manter 0s custos sob controle, mas sem ter certeza de quais as vantagens que essa
pratica pode gerar. As organizaces do Distrito Conab quando somente mantém os custos sob
controle limitam suas operacBes por ndo perceberem que uma analise dos custos pode trazer
beneficios, gerar novos produtos e permitir a entrada da empresa em novos mercados.

Outra questdo que caracteriza essas empresas como defensivas, é o fato de canalizarem suas
competéncias em uma ou poucas areas especificas e também fazerem um limitado nimero de coisas
bem feitas. Isso mostra que essas empresas tém foco em um cliente especifico, um produto
especifico baseado em uma tecnologia especifica, onde as estruturas e 0s processos ndo sofrem
modificacOes, e acabam ignorando o desenvolvimento que ocorre fora do seu dominio de mercado.

Sado empresas que limitam suas acles para que possam atender de forma satisfatéria as
necessidades do seu mercado especifico, e devido a essa concentracdo, que essas empresas
conseguem aumentar a sua clientela, e também, crescer de uma forma cautelosa, para que possam
acompanhar o mercado.

Por isso, em relagdo as competéncias, a estratégia prospectora ndo foi pontuada, por ser
caracterizada conforme Miles e Snow (2003), como aquelas que estdo sempre em busca de novos
dominios de mercado. As competéncias das empresas que compdem o Distrito industrial, ndo sdo
diversas e flexiveis e sim concentradas, por isso a dificuldade em inovar os processos empresariais.

As empresas do Distrito industrial Conab, conforme apontam seus gestores, sdo habeis em
fazer um namero limitado de coisas muito bem feitas, e assim se protegem contra 0s concorrentes,

sendo caracterizadas como defensivas.
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4.2.3 Estratégias adotadas no ciclo adaptativo para a area administrativa

Quanto a distribuicdo dos tipos estratégicos adotados pelas empresas, em relacdo ao
problema administrativo no Distrito industrial Conab, apresentaram-se as estratégias reativa
correspondendo a 50% da amostra, e as estratégias analitica e prospectora com 25% cada uma, na

Tabela 4 sdo apresentados os resultados da area em pauta.

Tabela 4 — resultados sobre as questdes do problema administrativo quanto ao distrito industrial Conab

. ESTRATEGIA
QUESTOES §
ANALITICA | DEFENSIVA | PROSPECTORA REATIVA
Equipe de administradores e 2504 - 2504 50%
funcionarios
Preparagéo para o futuro 37,5% 12,5% 25% 12,5%
Estrutura da empresa 25% 12,5% 12,5% 50%
Participagdo na tomada de decisdes e 2504 2504 37,5% 12,5%
controle

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Os resultados acima mostraram que todas as estratégias referentes ao modelo de Miles e
Snow (2003), foram assinaladas pelos gestores em algum momento. Contudo, a predominancia em
relacdo aos resultados em cada uma das questdes propostas, foi somente para as estratégias
reativa,prospectora e analitica, enquanto a estratégia defensiva ndo foi a mais indicada pelos
gestores, ao contrario do problema de engenharia onde essa estratégia foi a mais referenciada .

Na visdo de Martins et al. (2008), a estratégia Reativa se trata de uma ndo-estratégia, pois a
empresa ndo possui nenhum método coerente que permita competir ou se adaptar ao mercado. I1sso
é notdrio quando questionado sobre a equipe de funcionarios e de administradores, e a maior parte
dos gestores respondeu que estdo voltados as atividades internas ou aos negécios.

Em relacdo a preparacdo para o futuro, os gestores em grande maioria, afirmaram que
identificam tendéncias de mercado que outras empresas ja comprovaram ter potencial, enquanto
também solucionavam os problemas correntes. Basicamente, sdo empresas que operam com Seu
mercado estavel e buscam mudancas penetrando em mercados que sao visionados também por seus
concorrentes, por isso fazem uso de uma estratégia Analitica.

Sobre a estrutura das empresas, a predominancia foi para a estratégia Reativa, por ndo
possuirem uma estrutura devido as grandes mudancas e a necessidade de ser aptos para encontrar
oportunidades e solucionar problemas. As organizacfes precisam de uma estrutura compativel com
a estratégia.

Se a organizac¢do ndo possui uma estrutura ndo ha como alinha-la a uma estratégia, por isso,

essas organizagdes do Distrito industrial Conab utilizam-se da ndo- estratégia, que é a Reativa.
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Segundo Miles e Snow (2003) um dos motivos que levam a empresa a utilizar essa estratégia é o
administrador ndo moldar a tecnologia, estrutura e processos de forma apropriada.

Quanto ao processo de avaliagdo da participacdo na tomada de decisdo e controle, as
organizacOes sdo Prospectoras, pois possuem um processo descentralizado e participativo, e um
controle realizado por meio do volume de vendas. Contudo, vale lembrar que sdo Prospectoras
apenas para esse aspecto, porque conforme outros questionamentos, essas empresas tem dificuldade

em inovar processos empresariais, conforme mostrou o problema da area de engenharia.

4.1 Resultados do comportamento estratégico do distrito industrial CONAB

Com os resultados obtidos considerando a amostra de 08 empresas que compde o Distrito
industrial Conab, foi possivel identificar a presenca de todos os tipos estratégicos de acordo com a
tipologia de Miles e Snow (1978). Houve um equilibrio entre a estratégia Defensiva e Reativa
ambas com 37,5%, seguida da Analitica e Prospectora, com 12,5% cada tipologia.

Quando analisadas as estrategias por &rea do ciclo adaptativo, tem-se que para o problema
empresarial, houve um equilibrio entre a estratégia Analitica e a Defensiva. O problema de
engenharia se mostrou inteiramente Defensivo, e o problema administrativo, por sua vez, faz uso de
uma estratégia Reativa.

Contudo para analisar o comportamento predominante para o Distrito Conab, foram
analisadas todas as respostas dadas por cada uma das 08 organizacgdes separadamente. Sendo assim,
conclui-se que os gestores das organizagdes do Distrito industrial Conab sdo Analiticos e
Defensivos.

A parcela de gestores que optou por uma estratégia Defensiva sdo aqueles que trabalham
com um dominio estreito, crescendo apenas nesse mercado estavel ndo buscando oportunidades fora
desses dominios, e por isso ndo efetuam grandes mudancas em tecnologia, estrutura ou método de
operaces, permitindo focar na precisao das operacfes. Os gestores que sdo Analiticos, por sua vez,
sdo aqueles que a0 mesmo tempo em que buscam oportunidades de mercado ja identificadas pelos

concorrentes, tem um mercado estavel que traz seguranca a empresa.

4.2 Distrito industrial Dante Manfroi - caracterizacdo das empresas e de seus gestores

O Distrito industrial Dante Manfréi, segundo Moresco (2007), foi o quarto Distrito a ser
criado na cidade de Francisco Beltrdo.Criado pela Lei Organica n°® 2629/97 que dispde sobre a
Politica de Industrializacdo do Municipio, sancionada em 10 de setembro de 1997, esse distrito
atualmente abriga empresas que atuam na fabricacdo bolas, maquinas, barcos, mas principalmente

de artefatos de aluminios e moveis.
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Quanto ao tempo de empresa dos gestores, assim como no Distrito Conab as empresas
possuem idade acima de 02 anos. Nesse Distrito, 18,18% da amostra ndo possui 0 mesmo tempo de
servigo em relacdo ao tempo de existéncia da empresa. Um dos casos, conforme informado pelo
gestor € devido ao fato do mesmo ter adquirido ha 02 anos uma empresa que possui no mercado 09
anos de existéncia. Os outros 81,82% dos gestores da amostra, possuem o0 tempo de servico
correspondente ao tempo de existéncia.

Diferentemente do anterior, o Distrito industrial Dante Manfrdi possui gestores de ambos 0s
géneros, sendo 45,45% do sexo feminino e outros 54,54% do sexo masculino. Em relacdo a
escolaridade dos gestores, foram assinaladas as opcdes, ensino fundamental, ensino meédio,
graduacdo e graduagdo incompleta, tendo um resultado quase similar ao Distrito Conab. A
escolaridade predominante para ambos os géneros foi o ensino fundamental seguido do ensino
médio.

No distrito industrial Dante Manfrdi as respostas sobre aspectos que motivaram a entrada no
segmento de atuacdo ndo diferiram muito das referentes ao distrito industrial Conab. A maioria das
respostas foi referente a possuir conhecimentos anteriores sobre o segmento correspondendo a
63,64% da amostra, seguido da opcdo de familiares que ja atuavam nesse segmento, sendo,
portanto, 27,27% da amostra. A op¢do menos assinalada, assim como anteriormente, foi uma

grande oportunidade de investimento, que correspondeu a 9,09% da amostra.

4.2.2 Estratégias adotadas no ciclo adaptativo para a area empresarial

Quanto aos tipos estratégicos adotados pelas empresas, na area empreendedora no Distrito
industrial Dante Manfrdi, apresentaram-se todas as estratégias que compde o modelo de Miles e
Snow (2003), conforme a Tabela 5.

Tabela 5 — resultados das questdes sobre o problema empresarial quanto ao distrito industrial Dante Manfroi

B ESTRATEGIAS

QUESTOES ANALITICA DEFENSIVA | PROSPECTORA REATIVA
Produtos e servigos ofertados 45,45% 36,36% 9,09% 9,09%
Imagem da empresa 27,271% 27,27% 45,45% -
Monjtor_amento de mudancas e 18.18% 9,09% i 72.72%
tendéncias
Aumento ou diminuicéo de 36.36% 54.54% 9.09%
clientes -

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A andlise da Tabela 5 permitiu concluir que essa predominancia de todas as estratégias,

Analitica, Defensiva, Prospectora e Reativa, para a solucdo do problema empresarial, ocorreram

pelo equilibrio entre as mesmas, pois para cada uma das questfes abordadas os gestores apontaram

uma estratégia diferenciada.
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Quanto aos produtos e servicos oferecidos aos clientes, as organizagdes afirmam utilizar
uma estratégia Analitica, pelo fato de possuirem um portfélio de produtos e servigos pequeno e sem
grandes mudancas. As empresas do Distrito industrial Dante Manfroi, mantém um portfdlio de
produtos e servicos pequeno e sem grandes mudancas, no qual se encontra o seu dominio estavel,
mas ndo deixam de buscar inovages, pois em relacdo a imagem que passam para 0 mercado, 0S
dirigentes afirmam que possuem uma reputa¢do no mercado de serem muito criativos e inovadores,
sempre preocupados com as tendéncias e oportunidades, 0 que mostra uma busca por um mercado
em mudanca.

Sobre a imagem que passam para 0 mercado, a estratégia predominante foi a Prospectora,
por serem considerados inovadores que buscam oportunidades, contudo, segundo Almeida e Gomes
(2011) a estratégia Analitica € uma mistura da estratégia Defensiva e da Prospectora, por isso
justifica-se o fato dessas organizacbes terem um mercado estavel, e também um mercado em
mudancga.

Com relagdo as mudancas e tendéncias as empresas optaram por uma estratégia Reativa,
pois da mesma maneira que ocorreu com o Distrito Conab, s6 monitoram mudangas quando
verificam algo que interesse. Isso mostra como essas organizacdes tém dificuldade em inovar os
processos, pois utilizam uma nao-estratégia, ou seja, ndo possuem uma estratégia definida quanto a
1SS0, entdo ndo sabem como agir perante mudancas e novas tendéncias de mercado.

Quando questionado sobre as possiveis causas de aumento ou diminuicdo de clientes, as
organizacOes afirmaram que foi devido as praticas de concentracdo desenvolvidas no mercado em
que atuam, o que as caracterizou como Defensivas.

Essas empresas buscam oportunidades em outros mercados, de acordo com a imagem que
passam para o mercado, porém, tem um mercado estavel que a base de seu crescimento, e por isso
as empresas estdo concentradas em atender as necessidades de sua clientela especifica,

principalmente porque ndo sabem ainda como agir perante as mudancas que ocorrem no mercado.

4.2.3 Estratégias adotadas no ciclo adaptativo para a area de engenharia
Quanto a distribuicdo dos tipos estratégicos adotados pelas empresas, na area do problema
de engenharia, no Distrito industrial Dante Manfréi, as estratégias Defensiva, Analitica e

Prospectora, foram as mais assinaladas pelos gestores, como se visualiza na Tabela 6.

Tabela 6 — Resultados das questfes sobre o problema de engenharia quanto ao distrito industrial Dante Manfréi

~ ESTRATEGIA
QUESTOES ]
ANALITICA DEFENSIVA PROSPECTORA REATIVA
Dedicagéo e compromisso 63,64% 18,18% 18,18% -
Competéncias e habilidades 18,18% 18,18% 45,45% 18,18%
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Protecdo contra os concorrentes 9,09% 54,54% 18,18% 18,18%
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Sobre o problema de engenharia, houve um equilibrio entre as estratégias Defensiva,
Analitica e Prospectora, cada uma com 33,33%, pois para cada uma das questdes foi verificada uma
estratégia diferenciada, conforme o Quadro 12.

Em relacdo a dedicacdo e compromisso, os dirigentes afirmam utilizar uma estratégia
Analitica, ou seja, buscam analisar as oportunidades do mercado e selecionar somente aquelas com
potencial, para ter uma segura posic¢do financeira. Segundo Almeida e Gomes (2011) por meio de
competéncias e habilidades, as organiza¢fes Analiticas exploram novos produtos e mercados, ao
mesmo tempo buscam manter um dominio estavel de produtos e clientes.

Os gestores do Distrito industrial Dante Manfroi sdo Analiticos porque analisam 0s custos e
faturamento cuidadosamente, para manter sobre controle e para seletivamente gerar novos produtos
e servigos ou entrar em novos mercados, de forma a manter o seu dominio produto-mercado estavel.
Somado a isso, o Distrito apresentou predominancia na estratégia Prospectora em relacdo as suas
competéncias e habilidades, o que mostra que essas empresas tém habilidades diversas que
permitem mudancas, além de capacidade de serem produtivas.

Isso mostra que esses gestores sao Analiticos pelo fato de buscarem novas oportunidades,
mas também, um mercado estavel que € caracteristico da estratégia Defensiva. Conforme
mencionado, a estratégia Analitica € a mistura da estratégia Prospectora e Defensiva, por isso,
quando questionado sobre suas competéncias e habilidades, foi possivel concluir que essas
empresas utilizam suas habilidades para mudar e também monitorar tendéncias. Essas questes
estdo diretamente relacionadas com o fato de buscarem oportunidades de mercado, mas de forma
cuidadosa, para manter estavel o dominio de mercado em que atuam.

Sobre a protecdo contra 0s concorrentes, as empresas se mostraram Defensivas, ou seja, séo
habeis para fazer um limitado nimero de coisas excepcionalmente bem feitas. Como sé&o
organizacbes Defensivas, se limitam no dominio produto-mercado estavel que possuem, e buscam
crescer nesse mesmo mercado, sendo essa a melhor forma, segundo seus gestores, de se proteger

contra os concorrentes.

4.2.4 Estratégias adotadas no ciclo adaptativo para a area empresarial

Quanto aos tipos estratégicos adotados pelas empresas, na area do problema
administrativo, no Distrito Dante Manfroi, somente as estratégias Defensiva, Analitica e Reativa

tiveram predominancia nas respostas, a Tabela 7 apresenta os resultados dessa area.

Tabela 7 — resultados sobre as questfes do problema administrativo quanto ao distrito industrial Dante Manfroi

Revista Gestdo Industrial 162



~ ESTRATEGIA

QUESTOES ANALITICA DEFENSIVA | PROSPECTORA REATIVA
Equipe de administradores e 0 o 0 -
fUNCIONArios 54,54% 36,36% 9,09%
Preparagdo para o futuro 9,09% 27,27% 27,27% 36,36%
Estrutura da empresa - 12,5% 36,36% 45,45%
Participacdo na tomada de decisdes e 9,09% 45,45% 36.36% 9,09%
controle

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Ap0s visualizar os dados do quadro acima, observou-se que para o problema administrativo a
estratégia Prospectora ndo foi dominante nas respostas dadas pelos gestores, o que significa que em
relacdo ao problema administrativo as organizacdes do Distrito Dante Manfroi ndo utilizam a
estratégia Prospectora.

Portanto, os gestores optaram por uma estratégia Reativa, que correspondeu a 50% das
respostas da amostra. A estratégia Reativa € um tipo de comportamento exercido pelas
organizac0es, de acordo com Miles e Snow (2003), quando estas sdo incapazes de exercer 0s outros
trés tipos de estratégia.

Quando questionado sobre a equipe de funcionérios e administradores, o0s gestores
responderam em grande maioria que utilizam uma estratégia Analitica, pois analisam as
oportunidades de mercado, selecionando somente aquelas que possuem potencial. Essas empresas
do Distrito Dante Manfrdi, sdo analiticas porque buscam mercados de forma cautelosa,
selecionando oportunidades de mercado que ja sdo seguidas pelos concorrentes, de forma a néo
prejudicar seu mercado estavel. Para esse quesito a estratégia Reativa ndo foi assinalada, pois as
empresas ndo estdo voltadas somente as atividades internas, ou seja, buscam analisar 0 mercado
externo da empresa de forma a verificar ameacas e também oportunidades.

Em relacdo a preparagdo para o futuro, as organizacdes sdo em grande maioria Reativas,
pelo fato de buscarem solugbes para problemas ou desafios quando estes requerem atencéo
imediata, 0 que mostra que ndo possuem uma estratégia definida quanto a possiveis problemas. Na
visdo de Andrews (2001) a formulacdo de uma estratégia segue etapas que sao muito essenciais,
entre elas esta identificacdo das oportunidades e ameacas do ambiente, e devido a isso, que essas
empresas sdo Reativas, pois pelo fato de n&o identificarem as oportunidades e ameacas ndo
possuem uma estratégia definida quanto aos problemas que possam surgir tanto por questdes
internas como externas ao ambiente.

Sobre a estrutura da empresa, os gestores afirmam serem Reativos, visto que ndo possuem
estrutura, pois ndo ocorrem muitas mudangas e precisam ser aptos para encontrar oportunidades e
solucionar problemas. Isso significa que essas organiza¢Ges ndo possuem uma estrutura que seja

capaz de competir ou se adaptar ao mercado, por isso, a estratégia Defensiva ndo foi assinalada
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pelos gestores, pelo fato de ndo possuirem uma estrutura claramente dividida por departamento, que
é caracteristica de empresas estaveis e formais, ou seja, de empresas Defensivas.

Quanto ao processo relacionado a tomada de decisdo e controle, nota-se nas empresas do
Distrito uma tendéncia para a estratégia Defensiva, pois sdo altamente centralizadas com um
controle voltado ao faturamento. Como sdo empresas que compde um Distrito sdo microempresas e,
portanto, os gestores sdo os fundadores, e somado a isso, 0 nimero de funcionéarios que trabalham
nessas empresas € pequeno. Os gestores tém dificuldade em delegar fungdes que requerem tomadas
de decisdo, e também, possuem um controle voltado ao faturamento, o que elimina relatérios e

pessoas que exercam essa funcao.

4.1 Resultados do comportamento estratégico do distrito industrial Dante Manfroi

Com os resultados obtidos considerando a amostra de 11 empresas que compde o Distrito
industrial Dante Manfréi, foi possivel identificar a presenca de todos o0s tipos estratégicos de acordo
com a tipologia de Miles e Snow (1978). A estratégia predominante foi a Prospectora com 36,36%
seguida da Analitica e Defensiva em equilibrio com 27,27% e a Reativa com 9,09%.

Em relacdo ao Distrito Dante Manfroi, a predominancia foi para o uso da estratégia
Prospectora. Contudo quando analisadas as areas do ciclo adaptativo, o que ocorre é o problema
empresarial com um equilibrio entre todas as estratégias cada uma correspondendo a 25%, o
problema de engenharia também com equilibrio, da estratégia Analitica, Reativa e Defensiva cada
uma com 33,33%, e o problema administrativo com 50% das empresas utilizando a estratégia
Reativa.

Todavia, conforme mencionado, a estratégia Prospectora foi a mais utilizada pelos gestores
quando analisadas as respostas de cada uma das empresas, e ndo por grupo de questdes. Sendo
assim, das 11 empresas que compde a amostra, 04 delas sdo no geral Prospectoras, correspondendo
a 36,36% da amostra.

Essas organizacOes sdo Prospectoras porque estdo sempre buscando novas oportunidades de
mercado, passando uma imagem de criativas e inovadoras, além de criarem incertezas no ambiente.
O crescimento dessas empresas ocorre a partir dessa localizacdo da nova area de atuacdo, e sua
penetracdo nesse novo mercado é por meio de uma postura agressiva. Devido ao fato de buscarem

sempre novas oportunidades tem a capacidade de monitorar as tendéncias do ambiente.

4.3 Comparativo entre os distritos Conab eDanteManfroi

Sobre a andlise do comportamento, as organiza¢fes do Distrito Dante Manfroi sdo em

grande maioria Prospectoras. Quando observadas as empresas que compde o Distrito e o ramo de
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atividade, percebe-se que 36,36% das empresas da amostra fazem parte do ramo de aluminios e
27,27% sdo do ramo de moveis. Esses dois ramos de atividade, juntamente com o ramo de
confecgdes sdo as atividades industriais mais importantes do municipio (Agéncia de
Desenvolvimento do Sudoeste, 2014)*.

Devido a isso, as empresas do Distrito Dante Manfroi sdo Prospectoras, porque atuam em
um ambiente altamente competitivo, e para sobreviver no mercado precisam buscar sempre novas
oportunidades. Isso justifica a postura agressiva que é caracteristica da estratégia Prospectora.
Somado a competicdo, tem a questdo de que empresas do mesmo ramo atuam no mesmo Distrito
industrial, o que acirra a concorréncia, e permite identificar oportunidades e tendéncias com mais
facilidade de criarem mudancas e incertezas no ambiente.

No Distrito industrial Conab, o resultado foi um equilibrio entre a estratégia
Analitica e Defensiva, o que mostra organizacdes que trabalham com um mercado em mudanca e
outro mercado estavel, sendo Analiticas, e também, com uma postura mais agressiva no mercado
em que ja dominam, sendo Defensivas.

Contudo, ha no Distrito industrial Conab também, uma parcela de empresas que sao
Analiticas, ou seja, tem seu mercado estavel, mas buscam oportunidades e novas tendéncias. Nesse
Distrito temos empresas que fazem parte dos ramos mais importantes para 0 municipio, aluminio e
confeccdes, e duas empresas atuando no ramo de metalurgia. Essas organiza¢Ges ndo convivem
diretamente com a concorréncia, ao contrario do Distrito Dante Manfr6i, mas tem consciéncia de
que ela existe, por isso, tem o seu mercado estavel que permite a organizacdo crescer e ganhar
espaco de forma segura, mas também, buscam novas oportunidades, porém de uma forma mais

cautelosa, sem esquecer-se da estabilidade que tanto desejam.

5 Consideracdes finais

O estudo tinha por objetivo identificar o comportamento estratégico dos gestores das
empresas localizadas nos Distritos industriais Conab e Dante Manfréi do municipio de Francisco
Beltrdo —PR. Conclui-se que o objetivo foi atendido, pois a partir da pesquisa bibliografica e
exploratdria, foi possivel identificar o perfil dos gestores e as estratégias predominantes em cada
Distrito.

As estratégias que predominaram no resultado final do estudo ndo condizem com as
estratégias utilizadas quando consideradas as areas do ciclo adaptativo.lsso ocorreu gquanto ao
Distrito Dante Manfréi, onde a estratégia predominante no Distrito, quando observadas as

organizacOes separadamente, foi a Prospectora, entretanto, quanto & andlise do ciclo adaptativo

! Perfil econémico dos municipios localizados na Regido Sudoeste do Estado do Parana. Disponivel em
<http://www.agenciasudoeste.org.br/downlods> Acesso em: 14/nov/2014.
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onde foram analisadas as respostas dadas pelos gestores quanto a cada problema, o0 uso dessa
estratégia ndo foi predominante em nenhuma area do ciclo.

No Distrito industrial Conab, as respostas ndo divergiram em demasia com o resultado
apresentado durante a analise dos problemas do ciclo adaptativo.Para esse Distrito houve um
equilibrio entre a estratégia Analitica e Defensiva, conforme visualizado durante a verificacdo do
ciclo adaptativo, onde ambas as estratégias estavam presentes na maioria das respostas dadas pelos
gestores.

Nota-se uma diferenca entre os dois Distritos, e a questdo pertinente é que ndo estdo
totalmente preparados para lidar com a competitividade e as diversas questdes externas a empresa,
como no caso do Distrito Dante Manfréi e a ocorréncia de divergéncias nas respostas dadas ao ciclo
adaptativo, que mostram gestores sem uma defini¢do sobre a melhor forma de atuar no mercado, e
uma necessidade de rever as praticas para identificar quais as questdes que compde o ciclo
adaptativo sdo mais importantes para o funcionamento da empresa.

A estratégia é a melhor forma para descrever uma empresa, pois com uma estratégia
definida, é possivel saber qual o caminho a ser seguido. As organizac¢@es do Distrito Dante Manfroi
lidam com a competitividade de uma forma diferenciada, pois seus concorrentes atuam no mesmo
Distrito, 0o que acirra a competicdo, e por isso sdo Prospectoras. Porém, precisam identificar as
acOes que realmente fazem diferenca para a atuacdo da empresa, para entdo, saberem realmente
como se comportar estrategicamente no mercado.

Os gestores do Distrito industrial Conab atuam em um ambiente contrario ao do Distrito
Dante Manfréi. Essas empresas sao diferenciadas em seus ramos de atuacdo e algumas delas séo
poucas na regido, assim ndo se preocupam tanto com novos mercados, e devido a isso séo
Defensivas. Contudo, mesmo com mercados estaveis essas empresas tém consciéncia de que a
concorréncia existe, e por isso, de uma forma mais cautelosa buscam novos mercados, sendo
Analiticas.

A principio, tanto os gestores do Distrito industrial Conab quanto do Distrito Dante Manfroi,
possuem um comportamento que condiz com a realidade da empresa e com o ambiente de atuacéo,
porém, seria importante averiguar quais as praticas que influenciam mais diretamente o mercado
dessas empresas, e dessa forma, adequarem suas praticas empresariais, para terem um
comportamento estratégico alinhado ao mercado, a estrutura, aos processos e a tecnologia.

Como limitagOes desta pesquisa pode-se apresentar que sendo de natureza declaratoria e
transversal, ndo é possivel afirmar que esses pensamentos sdo convertidos na realidade de suas
empresas, para isso seriam necessarias pesquisas futuras envolvendo entrevistas, visando o

aprofundamento nas questdes mais relevantes apontadas no estudo. Outro fator importante € que 0s
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resultados ndo podem ser estendidos a realidades empresariais que a populacéo abordada, podendo

com isso oferecer novas propostas de pesquisa, ampliando o nimero de distritos industriais.

Abstract

The constant changes that occur in the organizational setting require companies to be more
competitive in the market, and for that, we need to respond in an effective manner through actions.
These actions are the answers given by managers with the problems they face in day to day
business, and defining its strategic behavior. This study aimed to identify the predominant strategic
behavior in two industrial districts of the municipality of Francisco Beltréo, the Conab District and
the District Dante Manfroi, based on strategic types proposed by Miles and Snow (1978). The data
collection instrument was a questionnaire adapted from Conant, Mokwa and Varadarajan (1990).
With data analysis, it was noted that the prevailing strategic behaviors were different in the
Districts, with the Prospector for a type, and that way, a balance between the Defensive and
Analytical type. Added to this the strategies that prevailed in the final results of the study are not
consistent with the strategies used when considering the areas of adaptive cycle. Therefore, there is
need for corporate managers to check what actions that influence the organization, and be able to
then align their strategies to the structure, process and technology.

Key-words:Industrial Districts. Behavior. Strategy.
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