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Resumo

Este trabalho teve por objetivo estudar 0 comportamento estratégico de
dirigentes de pequenas empresas moveleiras de Londrina. O comportamento
estratégico € caracterizado pela percepedo de transformagdes ambientais que
possam significar oportunidades ou ameagas para a empresa. Através de
entrevistas com onze proprietdrios de empresas de Londrina, fabricantes de
moveis para uso residencial, foram identificadas ameagas e oportunidades do
setor ¢ as estratégias adotadas para fazer face as transformagdes ambientais
foram, a seguir, explicitadas. Os resultados da pesquisa demonstram que, em
geral, os pequenos empresérios adotaram comportamento estratégico
reativo-adaptativo.
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INTRODUCAO

Ha pelo menos duas décadas as pequenas empresas —
PEs — vém sendo muito debatidas tanto na literatura ad-
ministrativa quanto na econdmica. Desde que Schumacher
(1973) afirmou que small is beautifull, seja em pafses em
desenvolvimento, seja em paises desenvolvidos, politicos,
empresdrios e académicos t€m abordado, através de seus tra-
balhos, aspectos positivos, vantagens, desvantagens ¢ difi-
culdades das PEs. :

Grande parte deste interesse deve-se ao fato de que PEs
sfio importante fonte geradora de empregos, em ritmo veloz
e a baixo custo. Pesquisas do Banco Mundial mostraram que
uma unidade de emprego gerada em PEs consumiu um tergo
dos investimentos aplicados por grandes empresas na
geracdo do mesmo posto de trabalho (Rosa, 1981:33). -

Alguns trabalhos enfocando a 4rea estratégica em PEs
podem ser citados: Woodward (1976), Nagel (1981), Birley
(1982/83), Rice Jr. (1983) e Smith & Fleck (1987).
Objetivando aprofundar o conhecimento sobre a agdo
administrativa do dirigente da pequena empresa, a pesquisa
voltou-se para o estudo do comportamento estratégico, pro-
curando respostas para as seguintes indagagdes:

» O pequeno empresério percebe transformagdes ambien-
tais?

+ Ele administra com uma visio predominantemente
introvertida?

» Consegue visualizar as transformagdes ambientais como
oportunidades ou ameagas?

+ O que o pequeno empresdrio percebe como pontos fortes
¢ fracos em organizagfio?

» Como reage as transformagdes ambientais?

» Procura tirar proveito de pontos fortes?

* O que faz em relagfo aos pontos fracos?

O PROCESSO DE INTERACAO DA EMPRESA
COM SEU AMBIENTE

Ansoff (1987:504-6), discutindo a proposigio de um
paradigma do Comportamento Estratégico, coloca que as
teorias sobre 0 assunto podem ser agrupadas em quatro mo-
delos: organico, reativo, da administragio ad hoc e da
administra¢fio sistemaética. Dependendo do processo de mu-
dan¢a ambiental em que esteja inserida a empresa, cada mode-
lo propde diferentes maneiras pelas quais o comportamento
.estratégico pode se manifestar, conforme ilustra o quadro 1.

Sintetizando as idéias discutidas na formulag@io do para-
digma, Ansoff (1987:514) afirma que a "evolugo estratégi-
ca de uma organizagfio ¢ determinada por uma interagfo tridi-
mensional e retroalimentadora entre as forgas do ambiente,
da configuragfio e dinamica internas da organizagio e de sua
estratégia”.

Uma defini¢fio formal do comportamento estratégico &
dada pelo mesmo autor quando afirma: "¢ o processo de in-
tera¢do com o ambiente acompanhado de um processo de
promover a modificagfio das configuragdes e dos aspectos
dindmicos internos” (Ansoff, 1983:16).

- Quadro 1
Quatro Modelos de Comportamento Estratégico
‘ Processo de mudanga
Modelo
Incremental Descontinuo
Orgénico Evolugfio acidental ~ Crise de mutagio
Reativo Reagdo a disfungdes Crise de mutagiio
Ad hoc Extrapolagiio Busca por tentativa
episédica local ¢ ermo
Sistemdtica Extrapolagfio Antecipagio periédica
periddica abrangente  abrangente

Fonte: Ansoff (1987).

Um dos estudos classicos sobre a interag@o de empresas
¢ ambiente foi desenvolvido por Lawrence & Lorsch (1973).
Preocupados em identificar as caracteristicas que diferenciam
as empresas ao depararem com diferentes condi¢des ambien-
tais, Lawrence & Lorsch propuseram uma teoria da contin-
géncia da empresa. Os resultados da pesquisa dos autores
acabaram indicando que ambientes industriais diferenciados
impdem diferentes exigéncias as empresas. Ambientes mui-
to dindmicos exigem alto grau de diferenciagdo entre os
vérios departamentos da empresa, enquanto em ambientes
menos instdveis o grau de diferenciagfio entre departamentos
da organizag@o € menor. Segundo a pesquisa, as empresas
eficientes nos diferentes ambientes industriais eram aquelas
que conseguiam adequar seu grau de diferenciagfio as exigén-
cias ambientais e, a0 mesmo tempo, realizar o grau requeri-
do de integrago entre os departamentos da mesma (Law-
rence & Lorsch, 1973:5-6).

Os estudos na 4rea de Estratégia Empresarial, dentro do
enfoque contingencial, s3o voltados para a forma como se d4
e como pode ser planejada a interag#o da empresa com o seu
ambiente. Esta ocorre através da busca de maneiras de
atuagfo no contexto empresarial objetivando conseguir grau
aceitdvel de adaptagdo da empresa ao ambiente. Essas formas
de atuagfo quando definidas em linhas gerais s3o rotuladas de
estratégias ou, no dizer de Ansoff (1987:87), "regras de de-
cisfo e diretrizes que orientam 0 crescimento de uma empre-
sa dentro de um determinado campo de atuag¢fio”. Richers
(1982:69), no entanto, amplia esse conceito ao afirmar que
estratégia € a escolha de um caminho de agfio para a empresa
como um todo.

A transformag3o ambiental gerada por mudangas
sociais, tecnol6gicas ou econdmicas é o fato desencadeador
do processo de comportamento estratégico. J4 que uma es-
tratégia s6 pode conduzir a adapta¢io a um determinado con-
texto ambiental, se 0 ambiente for modificado, serd ne-
cessdria a revisfo da estratégia. A esse respeito, o trabalho
de Chaganti (1987) apresenta interessantes conclusdes sobre
as estratégias adotadas por PEs bem-sucedidas em ambientes
industriais sob diferentes estdgios de crescimento.
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Nesse sentido, um aspecto fundamental ao comporta-
mento estratégico é a percepgdo que o dirigente tem das
transformagdes ambientais. Como lembram Zaccarelli et
alii (1980:97-8), "na administrag8o existem vérios tipos de
estratégia; o que distingue esses tipos ¢ a forma como o em-
presdrio interpreta mudancgas no ambiente empresarial. (...)
nfo importa como o ambiente esti se alterando de fato, mas
o enfoque dado pelo empresério a tal mudanga ambiental”.

Através do comportamento estratégico o dirigente vi-
sualiza oportunidades ¢ ameagas decorrentes de transfor-
magOes ambientais percebidas; em seguida, formula a estra-
tégia de adaptaciio da empresa ao ambiente, procurando apro-
veitar as oportunidades e enfrentar as ameagas através de
maximizagio dos efeitos de seus pontos fortes € de minimi-
zagdo dos efeitos de seus pontos fracos.

A estratégia, se adequada e bem implementada, levard a
elevado grau de adaptagio da empresa ao ambiente; caso
contrédrio, isto &, se inadequada ou mal implementada, o
grau de adaptagiio serd baixo. Em decorréncia disso, na pri-
meira situagio ter-se-4 a consecugio dos objetivos da organi-
zagio e, de outra forma, a nfo consecugdo desses objetivos.
E evidente que essas situagdes representam extremos de um
continuum que inclui inimeras situagdes intermedidrias
com diferentes graus de adaptagfio e, como conseqiiéncia,
atingimento de objetivos conforme exposto na figura 1.

Estratégia adequada mal Estratégia
implementada adequada bem
Estratégia inadequada implementada

N
T T T T T T

|
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 (%)

Niao consecugfo de objetivos
(empresa nfio adaptada)

Consecugio de objetivos
(empresa adaptada)

Figura 1: Estratégia e Adaptagio da Empresa

Richers (1981:22) apresenta a idéia de dependéncia da
" estratégia em relag#o A percepgfio empresarial ao afirmar que
"o executivo estd longe de ser livre na escolha de sua estra-
tégia entre opgdes de sua predile¢iio; se quiser obter resulta-
dos de médio e longo prazos ele fard bem em moldar a sua
estratégia a partir da interpretagfio e proje¢iio das oportuni-
dades e ameagas externas A sua organizagiio e que, no seu en-
tender, mais a influenciarfio no futuro”.

Esse autor reforga, também, a idéia de o comportamen-
to estratégico ser um processo composto de ajustes externos
e internos quando coloca que "as empresas que sobrevivem e
crescem num mercado sfo aquelas que administram com ha-
bilidade as duas facetas do fit: a adaptagio de uma estratégia
as condigBes ambientais que mais lhe favorecem, bem como
0 ajuste estrutural necessirio para poder implementar a sua

estratégia com o minimo de conflitos e custos” (Richers,
1981:23).

O comportamento estratégico envolve igualmente uma
dimens3o temporal no que se refere A antecipagio ou nio das
transformacdes ambientais futuras quando da elaboragfo da

Como lembra Richers (1981:24), "ndo h4 empresa sem
ag#io estratégica. Para se comportar estrategicamente basta
que se tenha objetivos (bem ou mal definidos) ou visdes
quanto a um futuro posicionamento da empresa ¢ agir de
acordo com estas visdes". Assim, 0 comportamento estra-
tégico das organizag¢tes pode ocorrer de maneira intuitiva ou
através de procedimentos formais. Intuitivamente, os diri-
gentes empresariais definem caminhos de a¢fio para a empre-
sa tomando por base, principalmente, sua experiéncia, senti-
mentos, julgamentos e valores sem, no entanto, preocupar-
se com a defini¢fio por escrito dos seus pressupostos e das
estratégias destes resultantes. O comportamento estratégico
formal acontece através do planejamento estratégico que ¢
documentado, baseado em pesquisa, muitas vezes, participa-
tivo e, também, baseado nas experiéncias, valores ¢ julga-
mentos dos administradores da empresa. No entender de
Glueck (1976:8) "as organizagdes que desenvolvem sistemas
formais de planejamento estratégico sio mais eficazes na
consecugiio de seus objetivos do que aquelas que ndo o fa-
zem". :
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO NA
PEQUENA EMPRESA MOVELEIRA DE
LONDRINA

Os resultados obtidos com esta pesquisa estdo baseados
em levantamentos realizados junto a onze empresas do setor
moveleiro sediadas em Londrina, representando 42,3% da po-
pulagfo total de PEs fabricantes de méveis da cidade.

Considerou-se pequena empresa aquela cujo nimero de
empregados estivesse situado entre 6 ¢ 100. Além disso, vi-
sando maior grau de homogeneidade entre as empresas pes-
quisadas trabalhou-se apenas com fabricantes de méveis de
madeira para uso residencial, deixando-se de lado as empresas
que utilizassem outro tipo de matéria-prima principal ou que
visassem outro segmento de mercado (méveis para es-
critérios ou usos profissionais). Dessa maneira a amostra es-
tudada representou 52,4% da populagio de empresas fabri-
cantes de méveis de madeira para uso residencial de Londrina.

Os dados coletados, através de questiondrios e entrevis-
tas, permitiram obter um perfil deste tipo de empresa em
Londrina, bem como de seus dirigentes e do comportamento
estratégico por eles adotado. Dado o pequeno nimero de em-
presas participantes do estudo, os resultados a seguir apre-
sentados estio em fregiiéncia absoluta.

Caracterizagao das empresas
Idade das empresas

| As empresas pesquisadas neste trabalho s%o, em sua
maioria, muito jovens. Do total de onze, seis foram funda-
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das na década de oitenta. O quadro 2 apresenta os dados refe-
rentes As empresas visitadas.

Os dados coletados permitiram concluir que 0 ramo mo-
veleiro em Londrina, no segmento de PEs fabricantes de
méveis de madeira para uso residencial, apresenta tendéncia
a ter empresas muito novas. A mais antiga considerada pela
amostra foi fundada em 1950 existindo, portanto, h4 39
anos. A maisjjovem, por sua vez, tem apenas cinco anos de
existéncia. A idade média das empresas & doze anos e meio..

Quadro 2
Ano de Criagio das’Empresas _
Classe Freqiiéncia
1950 — 1959 02
1960 — 1969 01
1970 — 1979 02
1980 — 1984 06

nimero indicado entre as empresas pesquisadas foi de cinco
sécios.

Na maioria das empresas compostas por dois s6cios ve-
rificou-se a atuagfo efetiva de ambos na condugdo dos
negécios da firma (seis em oito). O quadro 4 resume os da-
dos referentes a esta questio.

Quadro 4
Niimero de Sécios e S6cios-Atuantes
Nimero de Niimero de Freqgiincia
sécios sécios-atuantes
05 03 01
04 02 01
02 02 06
02 01 02
01 01 _ 01

A predominfincia de empresas jovens no ramo é coe-
rente com pesquisas ja realizadas sobre PEs. Os estudos ge-
ralmente indicam alto indice de mortalidade, sendo reduzido
0 nimero de PEs que ultrapassam cinco anos de vida.

Nidmero de empregados

O nimero médio de empregados na amostra considerada
foi 37. Como era de esperar, sete das onze empresas amos-
tradas situam-se nas faixas iniciais. A empresa com menor
nimero de empregados contava com 0ito funciondrios a
época da pesquisa, enquanto o outro extremo foi representa-
do por uma empresa com 78 empregados. O quadro 3 apre-
senta a distribuigfio das empresas por trés classes de nimero

de empregados.

Quadro 3
Nimero de Empregados
Classe Freqtiéncia
08 a 19 0s
20 a 49 02
50 a 78 04

Nimero de sdcios e sdcios-atuantes na empresa

A grande maioria das empresas pesquisadas era integrada
por dois s6cios, muitas vezes marido ¢ mulher. Somente
uma das empresas tinha apenas um proprietério. O maior

Principais produtos

As empresas amostradas produzem grande variedade de
produtos. O produto fabricado pelo maior nimero de empre-
sas foi armdrio embutido, ficando em segundo lugar a
fabricagio de mesas. No quadro 5 apresenta-se a freqiiéncia
de fabricantes para cada um dos tipos de produtos.

Quadro §
Produtos Fabricados
Produto Freqiigncia (*)
Armério embutido 06
Mesas 04
Dormitérios 03
Estantes 03
Salas de jantar 02
Cozinhas 02
Gabinetes 02
Cadeiras 01
Camas 01
Bares 01
Poltronas 01

(*) Respostas miiltiplas

Objetivos da empresa

Quando indagados sobre os objetivos da empresa, os
dirigentes apresentaram dificuldades em explicita-los. Mui-
tas vezes os pequenos empresarios se referiam 2 fabricaglo
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de méveis como sendo o objetivo da empresa e somente
ap6s alguns exemplos do pesquisador, foram capazes de
identificar os principais objetivos de suas empresas.

Embora os dados aqui apresentados possam apresentar
algum viés, tendo em vista a necessidade de exemplificaclio
a0 respondente pelo autor, o objetivo mais freqiientemente
citado foi crescimento (seis respostas). O quadro 6 apresenta
a freqliéncia de resposta para os diversos objetivos mencio-
nados. :

Quadro 6
Objetivos da Empresa
Objetivos Fregiiéncia (*)
Crescimento | 06
Lucratividade 05
Sobrevivéncia 04
Gerago de empregos 02

(*) Respostas miiltiplas

Respostas relativas ao grau de atingimento de objetivos
restringiram-se a trés categorias: elevado, baixo ¢ muito
baixo. Seis dirigentes consideraram elevado o grau de atingi-
mento de objetivos da empresa; quatro consideraram-no
baixo e apenas um o qualificou de muito baixo. De todos os
empres4rios pesquisados somente um atribuiu graus diferen-
ciados de atingimento aos objetivos mencionados. No
cdmputo geral, sua resposta foi enquadrada no grau mencio-
nado para dois dos trds objetivos citados.

Canais de distribuicdo utilizados

A forma de comercializagfio preferida pelas empresas
pesquisadas € a venda direta ao consumidor. Oito delas atuam
exclusivamente dessa forma, enquanto duas empresas, além
de venderem diretamente ao consumidor, procuram também
comercializar sua produg#io através de varejistas. No quadro 7
pode-se visualizar esses dados.

Quadro 7

Canais de Distribuigio Adotados

Canal de distribuig#io Freqiiéncia

Varejo 01
Venda direta a0 consumidor 08

Varejo e venda direta ao consumidor 02

Processo de produgdo

O processo de produgo mais fregilente encontrado nas
empresas da amostra é o sob encomenda, conforme pode-se

observar pela andlise do quadro 8.
Quadro 8
Processo de Produgio

Processo de produgao Fregiiéncia
Sob encomenda . : 06 |
Em série ' 01
Misto, com predominancia

deproducBo sobencomenda = - 01
Misto, com predominancia

de producio em série 03

Das-empresas que adotam processo misto de produgo,
nota-se¢ maior volume de produglio em série. Isto ocorre
porque as PEs fabricantes de méveis iniciam seus trabalhos
através da produgio sob encomenda e, 2 medida que viio cres-
cendo, optam pela produgfio em série. Todavia, isso nfo in-
viabiliza a contratacio de servi¢os sob encomenda.

Caracterizagdo dos dirigentes

No quadro 9 sfio apresentadas as caracteristicas dos diri-
gentes de PEs fabricantes de méveis de madeira para uso re-
sidencial de Londrina, identificadas pelos dados coletados
nesta pesquisa, cujo perfil basico é predominantemente mas-
culino, de nacionalidade brasileira, com até 35 anos de idade
e com instrug#o superior.

Quadro 9
Caracteristicas dos Dirigentes

Caracteristicas Freqiiéncia

Sexo Masculino - 10

Feminino 01

Idade 23 — 30 anos 04

31 — 35 anos 02

36 — 45 anos 02

46 — 53 anos 03

Nacionalidade  Brasileiros 11

Escolaridade Superior completo 03

Superior incompleto 03

- Colegial completo 02

Colegial incompleto 01

Primario completo 01

Primério incompleto 01
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O comportamento estratégico

- Conforme mencionado anteriormente, 0 comportamen-
to estratégico se caracteriza pela percepcio de transformagdes
ambientais que podem significar ameagas ou oportunidades
para a empresa, a0 mesmo tempo em que, através da anélise
dos pontos fortes e fracos da arganizac3o, a administragfio da
empresa procura formular estratégias que visem aproveitar
as oportunidades ou fazer face &s ameagas percebidas no am-
biente empresarial.

A postura dos dirigentes entrevistados foi essencial-
mente reativa, isto é, procuraram apenas reagir e adaptar-se
as transformagdes ambientais j4 ocorridas.

Oportu'nidades e ameagas

No total foram mencionados onze diferentes tipos de

oportunidades; a mais freqiientemente citada foi o aumento
no ritmo da construgao civil em Londrina. ‘
Durante a entrevista com os dirigentes procurou-se in-
dagar por que determinada transformacao era considerada
oportunidade ou ameaga. As justificativas para cada uma das
oportunidades mencionadas sdo apresentadas no quadro 10.
Com relago as ameagas, doze transformagdes ambien-
tais foram citadas e, com maior freqiiéncia, a constante ele-
vagio de pregos; em segundo lugar, empatados, os juros
muito elevados no mercado financeiro e a potencial falta de
matéria-prima. Esta parece ser uma ameaga muito séria para
a inddstria moveleira da regiio, pois cerca de 90% da maté-
ria-prima principal vem de outros estados. A matéria-prima
local estd se esgotando. Se houver algum tipo de restrigiio
governamental ao corte de madeira nos estados do Norte do
pais, as empresas da regifio sofrerfio as conseqiiéncias, uma
vez que poucas t&m condi¢Oes de trabalhar com outros tipos

Quadro 10 Quadro 11

Oportunidades e Justificativas Ameagas ¢ Justificativas
Oportunidades Justificativas Ameagas Justificativas
Aceleragio do ritmo da Mais cas?_s € mais apar:sa:nm-
construcdo civil em tos significam mais méveis Infl

. , acdo Constante elevagdo de pregos

Londrina a serem comprados dificulta a elaboragio de
Inicio do Plano Cruzado Estabilidade de pregos permi- orgamentos

tindo um planejamento de
prazo mais longo

A subcapitalizaciio das PEs faz

Potencial tabelamento de

juros com que se tenha altas des-
pesas financeiras; o tabela-
mento poderia diminuf-las
Apoio do governo A doagio de ferreno permiti-
municipal de outra ria a mudanga da empresa
localidade deixando de pagar aluguel
Surgimento de novos (o) segmentd de mercado

concorrentes explorado pela empresa é
muito recente; novos concor-
rentes divulgam o produto

e o0 mercado cresce

Possibilidade de contatos com
varejistas e consumidores;
divulgagdio dos produtos

Eventos de promdqio do
mercado

Diminuigdo do nimero de
concorrentes/Aumento da
demanda

O fechamento de alguns
concorrentes propiciou um
aumento no fluxo de
consumidores

Contatos com arquitetos,

Possibilitam um aumento das
decoradores e construtores

vendas através da indicagiio da
empresa pelos arquitetos e
decoradores; um apartamento
decorado em um prédio novo
atrai novos clientes

A regifio é uma grande produ-
tora agricola e bons resulta-
dos na agricultura trazem bons
resultados para o comércio

Boa safra agricola

Estatuto da microempresa Isengdo de impostos

Juros muito elevados A subcapitalizacio das PEs
faz com que estas tenham

altas despesas financeiras

Potencial falta de matéria-
prima

As empresas nio estdio prepa-
radas para trabalhar com
outro tipo de matéria-prima

Alteraqées nas relagdes de

A nova constitui¢io traz re-
trabalho

gulamentagiio excessiva que
vai encarecer a mio-de-obra

Indefinigiio da politica
econémica do governo

Impede um planejamento a
prazo mais longo

A queda do poder aquisitivo
em geral diminui as vendas

Retragéio do consumo

Escassez de mao-de-obra As empresas concorrem pela

especializada : mio-de-obra através dos
salérios

Concorréncia Compete pelo mesmo

consumidor

Frustracdo na safra
agricola

Dificuldades r.a agricultura
significam dificuldades no
comércio

Encarece o custo da matéria-
prima

Distincia do mercado
fornecedor

(fobranqa de 4gio.
(Plano Cruzado)

O congelamento de pregos
nao permitia ajustes para
cobrir os custos

Fiscalizagdio governamental | A execessiva tributagio leva
A sonegaciio e, portanto, ao

risco de multas
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de material.

As raz0es para diversas varidveis ambientais serem con-
sideradas ameacas, na percepcio dos dirigentes entrevistados,
sdo apresentadas no quadro 11.

Estratégias adotadas
Ao serem indagados sobre que agio administrativa to-

maram a0 depararem com as transformagfes ambientais
mencionadas, alguns dos dirigentes entrevistados afirmaram

Quadro 12

Transformagdes Ambientais e Estratégias Adotadas

TransformagSes ambientais

Estratégias adotadas

Aceleragdo do ritmo da
construgio civil

vExposigio dos produtos em

apartamentos decorados para
visita dos potenciais clientes

Infcio do Plano Cruzado

Aumento da produgio

Aumento da demanda

Diversificagfio da variedade de
produtos/aumento da
produgdo

Potencial tabelamento
de juros

Adaptagio

Apoio do governo munici-
pal de outra localidade
(doagdo de terreno)

Néo aproveitamento/nfio era
interessante sair de Londrina

Surgimento de novos
concorrentes

Inovagdo nos produtos

Eventos de promogio de
mercado

Participagdo

Estatuto da microempresa

Abertura de uma nova
empresa para ndo deixar de
gozar de seus beneficios
em fung¢io do crescimento

Inflagdo

Adaptagio

Juros muito elevados

Adaptagio

Alteragiio nas relagdes
de trabalho

Repassar os custos para o
prego. Contratar os emprega-
dos como autdnomos e pagar
por produgéo

Indefini¢do da politica
econdmica do Govemo

Adaptagio

Retragio do consumo

Simplificagio dos produtos
visando diminuir o prego.
Desenvolvimento de produtos
de qualquer natureza (portas,
rodapés, corrimdos) sob
encomenda

Distancia do mercado
fornecedor

Associagdo com empresa
transportadora com dificul-
dade de conseguir fretes
para a regido

Cobranga de 4gio
(Plano Cruzado)

Adaptagio

que nfio tomaram atitude especifica alguma. Este resultado,
embora até certo ponto surpreendente, vem confirmar que
muitas PEs sio administradas com enfoque essencialmente
introvertido, isto €, administragfo. voltada essencialmente
para os aspectos internos da empresa.

No que diz respeito as oportunidades e ameagas do ma-
croambiente, a atitude mais fregiiente € a de adaptagdo.
Alis, esta nfio poderia ser diferente visto que, isoladamente,
as PEs pouco ou nada podem fazer em relagfo a inflagfo ou
a taxa de juros, por exemplo.

Algumas das empresas que manifestaram a percepgio de
ameagas ou oportunidades vinculadas ao ambiente opera-
cional adotaram estratégias coerentes com as transformagdes
¢, na opinifio de seus dirigentes, sempre apresentaram resul-
tados favordveis.

Para facilitar a visualizagfio do comportamento estraté-
gico dos dirigentes entrevistados, 0 quadro 12 apresenta um
resumo das estratégias adotadas para cada uma das transfor-
magbes ambientais.

CONCLUSAO

Por tratar-se de um estudo exploratério, os resultados
desta pesquisa devem ser considerados levando-se em conta
as limitagdes de trabalhos desta natureza. Em primeiro lu-
gar, ndo se pode pretender generaliza-los. Tendo como uni-
verso da pesquisa pequena amostra nfio aleatéria de pequenas
empresas moveleiras de Londrina, as possiveis conclusdes
que possam resultar da andlise dos dados devem ser estendi-
das apenas as PEs fabricantes de méveis de madeira para uso
residencial em Londrina.

Outras limitagBes que devem ser mencionadas sio aque-
las inerentes 4 forma de coleta dos dados: interpretagdes dife-
rentes dos respondentes. as questdes formuladas; existéncia
de outras varidveis relevantes para o estudo, nfo abordadas;
dificuldades referentes & lembranga, pelos dirigentes, de fatos
ocorridos h4 algum tempo; e o fato de algumas informagdes
serem baseadas, exclusivamente, na pércepgio do entrevista-
do.

No entanto, acredita-se que estas limita¢Ses ndo invali-
dam o estudo que objetivava, basicamente, aprofundar os
conhecimentos sobre o tema, bem como oferecer novos
subsidios para o segmento das PEs, especialmente do setor
moveleiro de Londrina,

Dessa forma, observando-se as limitagdes expostas, os
seguintes comentérios podem ser apresentados.

Ficou evidenciada estreita vinculag3o entre a indistria
de constru¢o civil ¢ a pequena indistria de méveis de ma-
deira de Londrina. Mais ainda, ficou claro que a maioria dos
dirigentes entrevistados conseguiram perceber como oportu-
nidade o aumenio do ritmo da construg3o civil em Londrina.

Embora seis dos empresarios da amostra tenham indica-
do a aceleragdo no ritmo da construgdo civil como uma
oportunidade, somente dois adotaram estratégia especifica
para aproveité-la. Sete dos onze entrevistados citaram pelo
menos uma transformagfio ambiental que nfo gerou alguma
estratégia especifica. Dois dos respondentes, apesar de cita-
rem diversas transformagdes ambientais, afirmaram nfo te-
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rem formulado estratégias para essas transformagdes. Isso
leva a crer que, muitas vezes, 0 pequeno empresério fabri-
cante de méveis de madeira para uso residencial de Londrina,
apesar de acompanhar as transformagOes ambientais, est4 o
envolvido com problemas internos de sua empresa que acaba
por nfio tomar atitude alguma em face de oportunidades ou
ameagas.

O comportamento estratégico tipico dos dirigentes en-
trevistados foi o reagente adaptativo, conforme definido por
Vasconcellos Filho (1982:1-3). i

As duas empresas que adotaram estratégias em relaglo 2
construgiio civil atuaram de forma semelhante, ou seja, pro-
curaram expor seus produtos nos apartamentos decorados
que as construtoras colocam em exibigao para seus clientes
a época de comercializagdo dos prédios recém-construidos.
Esta estratégia apresentou bons resultados para essas duas
empresas.

Outro indicador do comportamento passivo e introverti-
do de parte dos dirigentes entrevistados € a forma de atuagiio
no mercado. Quatro das empresas da amostra adotaram como
estilo de venda a espera pelos clientes na fabrica.

Embora as informagdes quanto ao atingimento de obje-
tivos estejam exclusivamente baseadas na percepgéo dos di-
rigentes, € interessante notar que as empresas sem estraté-
gias definidas para as transformagOes ambientais percebidas
obtiveram baixo grau de consecugio de objetivos.

Também no caso das empresas que aguardam os
clientes procurarem a empresa, a maioria obteve baixo grau
de alcance de objetivos.

Deve ficar claro que os dados coletados indicaram maior
namero de respostas isoladas a determinadas transformagdes
ambientais e, menor, 3 escolha de um caminho de ag3o para
a empresa como um todo. Isto vem reforgar a idéia de que os
dirigentes entrevistados, em sua totalidade, adotam um com-
portamento reativo-adaptativo.

Em relag#o as empresas da amostra, os dados indicam
que a maioria delas é recente, fundadas nesta década, atendem
basicamente ao mercado local e regional, havendo poucas
que procuram atender a mercados mais distantes. Todas vi-
sam atender aos segmentos formados pelas classes alta ¢
média, principalmente através da venda direta ao consumi-
dor, utilizando-se, quase todas, da produgio sob encomenda.

-Abstract

The purpose of this research was to study the strategic behavior of small
business' managers in Londrina's furniture industry. The strategic behavior is
a process by which there is the formulation of a strategy according to changes
that occur in a firm's environment. Using questionnaires and personal
interviews, eleven small businesses in the residential furniture industry in
Londrina were surveyed. The results indicated the most common opportunities
and threats in this particular indusiry environment. Generally speaking, the
small businessmen adopted a reactive-adaptative strategic behavior.

Uniterms:

« strategic behavior

« small business

* fumniture industry

* opportunities/threats
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