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O trabalho cientifico estd ligado ao curso do progresso. No dominio da arte, ao
contrdrio, ndo existe progresso no mesmo sentido (...). Uma obra de arte verdadeiramente
acabada ndo serd ultrapassada jamais, nem jamais envelhecerd. Cada um dos que a
contemplem apreciard, talvez diversamente, a sua significacdo, mas nunca, pois ird alguém
dizer de uma obra verdadeiramente acabada que ela foi ultrapassada por uma outra
igualmente acabada. No dominio da Ciéncia, entretanto, todos sabem que a obra
construida terd envelhecido dentro de dez, vinte ou cingiienta anos (...). Toda obra
cientifica acabada ndo tem outro sentido sendo o de fazer surgirem novas indagacoes: ela
pede, portanto, que seja ultrapassada e envelheca (...). Na esfera da ciéncia, ndo so nosso
destino, mas também o nosso objetivo é o de nos vermos, um dia, ultrapassados. Nao nos é
possivel concluir um trabalho sem esperar, ao mesmo tempo, que outros avancem ainda
mais. E, em principio, esse progresso se prolongard ao infinito.

WEBER, Max. Ciéncia e Politica, Duas Vocagdes.

ii



Quando, apds passarmos por um estreito desfiladeiro, de repente emergimos num
trecho de terreno elevado, onde o caminho se divide e as mais belas vistas se desdobram por
todos os lados, podemos parar por um momento e considerar a orientar nossos passos. E
esse 0 nosso caso, agora que ultrapassamos a primeira interpretacdo de um sonho.
Encontramo-nos em plena luz de uma subita descoberta. ..., sd@o fenomenos psiquicos de
inteira validade — realizagcdes de desejos; podem ser inseridos na cadeia dos atos mentais
inteligiveis da vigilia; sao produzidos por uma atividade mental altamente complexa.

FREUD, Sigmund. A Interpretagcdo dos Sonhos.



A vida é ora sombria, ora alegre.

A vida as vezes é fdcil, as vezes dificil.

A vida é aterrorizante, mas também pode ser linda.

A vida tem momentos piores, outros melhores.

A vida tem dias de luta, outros em que as coisas funcionam sozinhas.

A vida tem periodos de doenca, outros de boa saude.

A vida é algumas vezes deprimente, noutras, estimulante.

A vida tem horas de dor e horas de contentamento.

A vida as vezes traz a morte, noutras, a ressurreicdo.

A vida as vezes nos derruba, noutras nos exalta.

A vida as vezes nos faz chegar a beira do esgotamento, noutras, a gloria.
BOLLES, Richard N.
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RESUMO
DECISOES ESTRATEGICAS CAUSADAS POR MUDANGCAS AMBIENTAIS:

Estudo em Organizagdes Bancarias Brasileiras.

Este trabalho de dissertacao tem como objetivo, explorar, identificar e verificar como
as grandes mudangas no ambiente geral das organizagdes causaram impactos, nas
organizagdes bancarias, na década de 90 e quais foram as agdes destas
organizagoes, por meio de suas decisdes em nivel estratégico, para absorverem os
impactos gerados por estas mudangas ambientais e realizar uma analise nas
mudangas organizacionais provocadas.

E um estudo exploratério. Buscando, no empirismo, as relagées entre as mudancgas
ambientais e as organizagoes.

O trabalho foi elaborado a partir de realizacdo de duas pesquisas: a primeira
concentrou-se na identificagdo das principais mudangas ambientais, ao nivel do
ambiente geral, na década de 90, e foi realizada através de levantamentos,
entrevistas e questionario a pessoas ligadas ao mercado financeiro brasileiro e ao
mundo académico, culminando com a determinagdo de 4 (quatro) grandes e
importantes mudancgas, que serviram de base para a continuagao dos estudos.

A segunda pesquisa foi realizada em nivel das organizagbes, teve como amostra
diversas organizagbes bancarias. E uma pesquisa qualitativa que tratou
principalmente sobre as agbées tomadas por decisdes estratégicas, ocasionadas
pelas mudancas ambientais, e as conseqiientes mudangas organizacionais,
decorrentes destas decisdes estratégicas.

Das muitas organizagdes que existem, o objeto de estudo deste trabalho esta
concentrado em organizagdes bancarias brasileiras.

Os levantamentos dos dados foram obtidos através dos relatérios de administragao
e por entrevistas semi-estruturadas nas organizagdes, realizando a analise de
conteldo para o tratamento dos dados.



ABSTRACT
STRATEGIC DECISIONS CAUSED BY ENVIRONMENTAL CHANGES:

Study in Brazilian Bank Organizations.

This dissertation work has as goal: explore, identify and verify have great changes in
the general environment of the organizations caused impacts, in 90°s and what were
the actions derived on these organizations, by their decisions at the in strategic level,
produced to absorb the impacts generated by these environmental changes and to
accomplish an analysis in the changes.

It is an exploratory study, seeking in the empiricism, the relations among
environmental changes and the organizations.

The work was elaborated after 2 (two) researches were performed. The first one was
focused on identifying the main environmental changes, level of the general
environmen in the 90°s, accomplished through, interviews and questionnaires, and
wered 7 (seven) schollars and executives linked to the Brazilian finance market and
to the academy. As results they pointed to 4 (four) great and important changes,
which served as base for the continuation of the studies.

The second research was accomplished at the level of the organizations, and it was
conducted in several bank organizations. It is a qualitative study accomplished at the
directive level that treated mostly about the actions for strategic, decisions derived
from environmental changes and their consequent organizational changes.

Of the many different kind of organizations that exist, the object of this work is
concentrated on Brazilian bank organizations.

The of the data were colected from an nub reports and from in deep interviews at the

organizations,and were treated through content analysis.



1 INTRODUGAO

As organizagbes que viveram o século XX, vivenciaram a “Era das
Organizagbes” e tiveram a necessidade de existir num ambiente de entropia
constante. Nunca na histéria, um século teve tantas mudangas quanto o século XX,
em todos os campos da humanidade, quer sejam: culturais, econémicos, financeiros,
sociais, politicos, tecnolégicos, e cientificos. Citemos alguns exemplos: a Revolugao
Russa de 1917, a queda do Muro de Berlim em 1989, as duas grandes guerras
mundiais, a guerra fria, a popularizagdao do automével, a invengao do aviado, do aviao
a jato, a conquista espacial, a invengdo da valvula, do transistor, o chip, o
microcomputador, o radio, a televisao, a internet, a comunicagao global dos sistemas
financeiros e muitos outros inventos e acontecimentos importantes que marcaram e
transformaram o século XX.

Neste século, nao existem somente as mudangas, as alteragbes, mas
também as descontinuidades, as interrupgdes. O que era usual em uma época ou
situacdo, nao servia mais para outra época ou situacdo, em decorréncia do
surgimento de novas descobertas e aperfeicoamentos, até mesmo em funcdo do
comportamento humano, ou modificagcdes da sociedade. Como exemplo, citamos o
livro de Peter Drucker, Uma Era de Descontinuidade (1969), onde existem quatro
grandes motivos de descontinuidade em distintas areas: estdo surgindo tecnologias
genuinamente novas, grandes mudang¢as na economia mundial, a matriz politica da

vida social e econdmica esta se modificando celeremente, o conhecimento tornou-se

capital principal, o centro de custo e o recurso crucial da economia.

Em Schumpeter, na sua Teoria do Desenvolvimento Econémico (1982), o
novo nao nasce do velho, mas aparece ao lado deste e o elimina na concorréncia.
Mudando de tal modo todas as condigdes que se torna necessario um processo
especial de adaptacdo. O velho somente subsistira se adaptar-se ao novo; nao se
adaptando, nao sobrevivera.

O aumento na velocidade com que as mudangas estdo ocorrendo, € o
aumento na freqiéncia como elas estao alterando, faz com que nao tenham um

ritmo cadenciado e sim, um ritmo irregular e acelerado, com uma forma de mudanca



cada vez mais crescente e turbulenta. Somos surpreendidos a cada momento por
novas descobertas, novos comportamentos, novos valores, novos acontecimentos
que alteram, substancialmente, o ambiente em que estdo as organizagdes. Esta
turbuléncia, este caldo que aparece de forma aparentemente cadtica, leva as
organizagbes a se adaptarem a cada momento a novas situagbes ambientais.
Podemos classificar esta turbuléncia em trés niveis; o nivel de turbuléncia do macro-
ambiente externo, onde as empresas ndo conseguem interferir, todos séo atingidos
por este ambiente; o nivel de turbuléncia operacional externo, onde a organizagéo
interage direta ou indiretamente, e o nivel de turbuléncia interno, onde estao os
recursos e as fungdes que a organizacdo dispde para se adaptar e de forma
estratégica e criativa, tiram proveito dessas novas oportunidades ou tentam criar
novas oportunidades para elas mesmas.

Além das mudancgas e das descontinuidades, as organizagdes passaram a
viver com o fendmeno muito forte neste século que é a globalizagao, intensificada na
ultima década. A globalizagdo afeta diretamente o ambiente onde atuam as
organizagdes. As organizagdes vendem os seus produtos cada vez mais para fora
de seus paises de origem, expandindo os seus mercados e sofrendo cada vez mais
a acao dos competidores internacionais. O mundo tornou-se, em outras palavras, um
mercado, um centro de compras global, conforme Drucker (1969).

Segundo Kotter (1996), a globalizagcdo € o produto de muitas forgas;
algumas sao politicas; algumas tecnologicas, provocados pela melhoria dos
sistemas de comunicagées que se tornaram mais rapidos e baratos e, melhoria pela
reducéo nos custos dos transportes, e; algumas econémicas, onde as empresas
procuram o crescimento fora de suas fronteiras nacionais, e outros fatores, afetando
direta ou indiretamente as organizagées, bem como a desregulamentacdo e a
abertura de mercados em diversos paises, a expansdao das organizagées aos
mercados internacionais, as aliancas estratégicas realizadas pelas empresas, os
estimulos proporcionados pelos governos para atrairem para si os investimentos e
os capitais internacionais, propiciando que os concorrentes realizem uma
aproximacgao, por estarem em busca de suas insergdes de forma competitiva em
paises que tinham as suas economias fechadas.

Todos estes fatores levam as organizagbes de qualquer tamanho, que

atuam tanto no cenario internacional como nos cenarios: nacional, regional ou local,



a um ambiente de competicido pela busca de suas sobrevivéncias e de seus
desenvolvimentos no mercado que se torna cada dia mais competitivo, e por que
nao dizer de forma até ativa, melhorando assim, para os seus clientes e exigindo de
seus fornecedores, a qualidade de seus produtos e também a Gualidade de seus
servigos prestados.

Varios mecanismos e fatores levam as organizagdes a se tornarem mais ou
menos competitivas, tais como fatores estratégicos, tecnolégicos, legislativos,
financeiros, culturais, materiais, humanos, de seus processos e da sua estrutura
organizacional, além das condicbes de mercado, como a concorréncia, a
globalizacdo, a liberalizagdo dos mercados e muitos outros. Cabe a organizagao
tornar todos os fatores eficientes, obtendo os melhores resultados possiveis.

A forma de estudar esta competicido, em ambiente com alto grau de
complexidade, medindo ou determinando se uma organizagao € competitiva dentro
de um mercado, quer seja este internacional, nacional, regional ou local, onde quer
que ela se situe, e em qualquer nivel em que esta atuando, desperta interesse para
pesquisa.

Para que isto seja possivel é necessario estudar como os antigos valores e
as creng¢as sao alterados ao longo do tempo, em seus diversos significados dentro
de uma dimensao temporal, para as pessoas que vivem em sociedade e para as
organizagdes que participam desta sociedade. Estudar como a cultura da
organizacao se modifica neste cenario competitivo, estudar como a cultura da
organizagao, através de suas crengas e valores interage com a cultura da
sociedade, de forma que, as organizagdes, se transformem em instituicdes
necessarias a sociedade, pelo que elas fazem, por sua importancia para a
sociedade, pela valorizagdo que os seus funcionarios e a sociedade |lhes dao,
criando vida a organizagao, criando uma identidade que lhes identificam pelos seus
valores e suas crencas, pela sua necessidade, criando um reconhecimento social
em ambiente de competigao.

Das muitas organizagcées que existem, o objeto de estudo, deste trabalho,
esta concentrado nas organizagdes bancarias brasileiras, que sao as intermediarias
entre os investidores aplicadores, através da captagao de recursos financeiros e os
tomadores de recursos financeiros, além dos servicos de pagamentos e
recebimentos em uma economia. Este setor tem feito uso intensivo de tecnologia a



servico dos seus usuarios: em suas mais diversas formas de produtos, apresentados
e servicos oferecidos, com grande importancia na economia. Hoje, enfrentam o
aparecimento de outras formas de intermediagdo financeira que concorrem com o
setor; de fortes pressées por parte da legislagdo a que estdo afetas; mercados
globais de capital; tecnologia em mudanca continua e acelerada; competidores em
escala mundial; consumidores cada vez mais exigentes; escassez de recursos
humanos qualificados, além da complexidade de administrar todas estas influéncias
ambientais, que exercem pressao sobre estas organizagoes, o que acarreta desafios
para a gestao administrativa e a condugao de seus negocios.

No livro Administrando com dupla estratégia, de Derek F. Abell (1995)
consta um antigo provérbio “no presente descansa o passado, e aquilo que sera
esta escondido naquilo que existe hoje”. Parafraseando este texto o empresario
devera ler: “o sucesso em curto prazo € o resultado de movimentos de longo prazo e
que foram empreendidos numa data anterior’. Podemos resumir que o0s
acontecimentos do passado estao tendo continuamente no presente e direcionando
o futuro. Procuramos no passado a seguranga do conhecido e nao a aventura no
futuro desconhecido.

O setor financeiro, do qual as organizagdes bancarias fazem parte, participa
significativamente no PIB Nacional, conforme quadro 01. Apesar deste percentual
estar em queda apés o ano de 1993, ainda assim continua a representar uma
parcela significativa da economia, especialmente pelas organizagdes envolvidas e o
desempenho do setor atinge todos os outros segmentos da economia, e também, a
populagao em geral.

TABELA 1 - INDICES DE PARTICIPAGAO DO SETOR FINANCEIRO BRASILEIRO NO PIB
(A CUSTO DE FATORES) — 1990-1998

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

12,78% 10,53% 12,13% 15,61% 12,37% 6,94% 4,70% 5,6% 5,5%

FONTES: IBGE / ANDIMA

NOTAS: - Os indices nao incluem seguradoras, bolsa de valores e Banco Central do Brasil.
(1) - Indices estendidos.




1.1 APRESENTACAO DO TEMA DA PESQUISA

O tema da Pesquisa apresenta os seguintes requisitos quanto a
cientificidade, abordados por Eco (1989): 1) o objeto de estudo é reconhecivel
igualmente pelos outros; 2) o objeto de estudo pretende, em parte, rever sob uma
Gtica diferente o que ja se disse e em parte, dizer algo que ainda nao foi dito; 3) o
objeto de estudo deve ser util aos demais; 4) o objeto de estudo deve fornecer
elementos para verificagdo e a contestacdo das hipbéteses apresentadas, sendo

assim o seguinte estudo de pesquisa:

DECISOES ESTRATEGICAS CAUSADAS POR MUDANGAS AMBIENTAIS

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Conforme o que ja foi considerado e brevemente apresentado na introdugao,
e considerando Bachelard (1996), todo o conhecimento é resposta a uma pergunta.
Se nao ha pergunta, ndo pode haver conhecimento cientifico, e em Popper (1978),
gue nao pode haver conhecimento sem problemas. Com isto em mente levantou-se
o seguinte problema de pesquisa, que norteara o presente estudo e pelo que Mouly,
in Espirito-Santo (1992), sugeriu como critérios mais aplicaveis as pesquisas,
apresentando trés perguntas: a) € o problema pesquisavel? b) a pesquisa do

problema € viavel? c) o problema é significante?

Qual a intensidade das mudangas organizacionais, decorrente de
decisdes estratégicas de dirigentes, como reflexo de mudangas ambientais de
grande amplitude, em diferentes organizagdes bancarias brasileiras, no Brasil,
durante a década de 907



1.3 DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Obijetivo Geral

Como Objetivo Geral da pesquisa tem-se:
e Verificar a intensidade das mudancgas organizacionais, decorrente de decisées

estratégicas de dirigentes, como reflexo de mudangas ambientais de grande

amplitude, em diferentes organiza¢ées bancarias.

1.3.2 Obijetivos Especificos

¢ ldentificar as principais mudangas ambientais, para o sistema financeiro brasileiro,
de 1990 a 1999.

o ldentificar as principais decisdes estratégicas de dirigentes provocadas pelas
principais mudangas ambientais, para o sistema financeiro brasileiro, de 1990 a
1999, em organizagdes bancarias selecionadas.

¢ l|dentificar a influéncia das mudancas ambientais em mudangas organizacionais,
decorrente de decisées estratégicas de dirigentes.

e Analisar a existéncia de um padrao de mudangas nas organizagdes, decorrente

de decisdes estratégicas de dirigentes, como resposta as mudangas ambientais.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO DA PESQUISA DE DISSERTACAO

O tema de dissertacdo abrange somente influéncia das mudancgas
ambientais de grande impacto no mercado bancario brasileiro, ndo considerando
mudangas no ambiente classificadas de pequeno e médio impacto para as
organizagbes em estudo O critério de classificagdo esta definido no capitulo de
metodologia. Dentro da area financeira foi feita a limitagao a organizagées bancarias.

O horizonte temporal considerou apenas a década de 90.



1.5 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA DE DISSERTACAO:

Os motivos relevantes que ajudaram a tomar a decisao de realizar esta

pesquisa sao os seguintes:

1.5.1 Justificativa Teorica

e Fazer a compreensdo da dindmica das mudangas organizacionais, decorrente

de decisdes estratégicas de dirigentes, em relagdo as mudangas ambientais.

Os temas mudangas ambientais € mudangas organizacionais sdao assuntos
extensos e complexos, e possuem infinitas perspectivas de estudos. Os novos
acontecimentos levam sempre as necessidades de novos estudos, que ajudam a
aproximacdao da interpretacdo da realidade e a ampliagdo do conhecimento
cientifico.

e Fazer a possivel correlagdo das Mudangas Ambientais com as Mudancgas

Organizacionais em mercado altamente competitivo.

Destacamos a relevancia do estudo sobre o tema. Ja no Balanco Anual n°.
20, de 31 de outubro de 1996, do jornal Gazeta Mercantil, Rabello de Castro
chegava a prever que o numero de bancos deveria encolher dos entdo 230 para
110, e em 15 de dezembro de 1996, Milton Gamez, no jornal Folha de Sao Paulo,
trazia a noticia de um estudo da Ernst & Young. Este estudo previa que o numero de
bancos seria cortado pela metade nos trés anos seguintes, para 120 bancos,
segundo Paulo Feldmann, que dizia: “que a concentragdao do sistema bancario ira
continuar. Sobrarao menos bancos, sé6 que bem mais fortes. Os pequenos irao
deixar de existir. Ou serdo absorvidos, ou fechardao as portas por falta de
competitividade”. Conforme Julio Lobos, diretor do Instituto de Qualidade — 1Q, que
apresentou uma previsao da Consultoria McKinsey, em palestra proferida no Banco
do Brasil, em Brasilia, no dia 23 de margo de 2000, sobre Ambiente Competitivo:



“Até 2003, apenas trés ou quatro bancos vao dominar 60% do mercado doméstico e
entre 70% e 80% dos lucros do setor. Forasteiros devem estar na lista”. Esta linha
continua de indicagcdo de mudangas profundas no mercado bancario refor¢ca aos
bancos a necessidade permariente de lutar pela sobrevivéncia. Para isto os bancos

tém que compreender as mudangas no ambientes e se adaptarem para o futuro.

. As constantes mudangas ambientais de grande porte a pequeno porte. Num
mercado como o brasileiro, que da década de 80 ao final dos anos 90 viveu
momentos de grande inseguranga e mudancas constantes, o estudo se torna
pertinente aos tempos de mudangas ambientais que envolvem as organizagées
bancarias, podendo ser também ajustada a sua aplicagdao para outro tipo de
organizagao.

1.5.2 Justificativa Pratica

e A oportunidade de obter conhecimentos e relevancia do estudo sobre o tema
abordado para a area de atuag¢ao do pesquisador.

e Recomendagbtes de novos estudos sobre alteragcdes ambientais e as suas
conseqliéncias nas organizagoes.

e Pelo pressuposto de que as organizagdes necessitam se adaptar ou se ajustar
a ambientes mutantes, o estudo procura compreender estas adaptacoes
organizacionais, para sugerir como as organiza¢gées podem lidar e se prepararem
para as mudangas ambientais de forma efetiva e satisfatoria, que objetivem a sua
continuidade.

Passamos entao a compreender como ocorrem estes reflexos de mudancgas
ambientais, consideradas de grande amplitude e saber como administra-los, através
da construgdo de uma abordagem cientifica e das habilidades organizacionais em
lidar com estas constantes mudangas ambientais, para que possam garantir a
sobrevivéncia e identificar as oportunidades que possam surgir.

e Preocupagao na afirmativa, de que “até 2003, apenas trés ou quatro bancos

vao dominar 60% do mercado doméstico e entre 70% e 80% dos lucros do setor”,



isto nos leva a uma pergunta. Quais seriam estes bancos e o que eles teriam de
diferente dos demais que sobrariam.
o E, finalmente, o estudo procura contribuir para o estudo das decisdes

estratégicas e mudangas organizacionais.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho de pesquisa de dissertagcdo esta organizado conforme a
seguinte estrutura:

No primeiro capitulo &€ apresentada a introdugdo do trabalho de uma forma
contextual, a abordagem do tema da pesquisa de dissertagao, a delimitagao do
problema levantado para a pesquisa, 0s seus objetivos gerais e especificos; e as
justificativas de contribuigdo tedrica e suas utilidades praticas da pesquisa, para a
realizacao desta dissertacao.

No segundo capitulo é criada a base teérico-empirica que da o fundamento
e a sustentacdo a tese de dissertacdo. Os principais topicos abrangidos neste
capitulo sdo uma abordagem inicial do ambiente externo as organizagdes,
mudangas ambientais, a organizagdo no ambiente, as decisbes estratégicas e as
mudangas organizacionais que ocorrem nas organizagoes.

No terceiro capitulo, estdao descritos os procedimentos metodolégicos que
serdao adotados neste estudo, pois estes norteiam o desenvolvimento da pesquisa
de dissertagdo, para alcancar os objetivos propostos; as questdes de pesquisa
levantadas; a definicao dos termos e das variaveis; a definicao constitutiva de outros
termos considerados relevantes; a definicdo operacional das variaveis; o tipo de
pesquisa que sera aplicado; a populagao; o delineamento da amostra, como serao
as fontes, a coleta e a analise dos dados obtidos.

O capitulo IV contempla, a apresentacao e analise dos dados levantados da
pesquisa sobre mudangas ambientais, e das organizagées que foram objeto de
estudo na presente dissertacdo, bem como a coletdnea de mudangas ambientais, o
detalhamento das principais mudangas ambientais e as caracteristicas das
mudangas pesquisadas.

O Capitulo V apresenta a sintese, a parte conclusiva dos estudos, onde

elaboramos as recomendacdes e as sugestdes de pesquisa.
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E, finalmente, sdo apresentados as referéncias bibliograficas utilizadas na
fundamentacgao desta dissertagao e os anexos pertinentes.

Por existir palavras e termos financeiros e técnicos no contetdo do trabalho
da dissertacao, tornou-se necessario a construgdo de um glossario para auxiliar a
compreensao.

Fazem parte integrante desta dissertacdo o anexo com as transcrigdes das
entrevistas realizadas durante a pesquisa. Como sao revestidas pelo carater da
confianga e confidéncia das informagbes prestadas pelos entrevistados, foi feito o
julgamento que o melhor é a nao divulgacgao integral do conteudo das entrevistas,

permitindo o acesso somente para fins cientificos, sob autorizagao.

O esquema geral da dissertagao é apresentado na Figura 1.

FIGURA 1 - ESQUEMA GERAL DA DISSERTAGAO

. Capitulo 5
| | Capitulo4 | | Conclusd ||
Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3 Apresentagdo Lf)n(_:tus?es, An ]
Introdugao Base Teodrica Metodologia e Andlise fmutagoes, ex0s
Recomendagdes
dos Dados ~
e Sugestoes
Anexos:
Entrevistas
L Glossario Referéncias
Bibliograficas

FONTE: Adaptado de SANTOS, Jos¢ Amaro dos. Desenvolvendo Produtos Competitivos: Exemplo de um

modelo integrando a metodologia “Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD). Tese de Doutorado
da EAESP/FGV. Sio Paulo, 1996.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA
2.1 TEORIAS/CONHECIMENTOS RELACIONADOS AO PROBLEMA

Neste capitulo faremos a revisdo da literatura, relacionada ao problema de
pesquisa, com o objetivo de iluminar o caminho a ser percorrido e trilhado pelo
pesquisador, desde a definigdo do problema, contextualizando-o dentro da area de

estudo até o final, na analise do referencial teérico e na interpretagdo conclusiva dos
dados.

2.1.1 Ambiente

O mundo hoje é um mundo de ambiente em constante mutagdo, com
as caracteristicas da maioria das mudancas: incertas, complexas e dinamicas.
(Hampton, 1983; Stonner e Freeman, 1985; Robbins e Coulter, 1998).

Este mundo de ambiente dindmico & formado por sistemas dentro de
contextos e estes varios contextos interagem e transacionam entre si, criando
ligagbes dependentes entre os contextos e estdo em constante movimento de
mudancas, influenciando seu funcionamento.

Parafraseando Perrow (1981), o ambiente constitui sempre uma ameaga e
um recurso. As vezes, é claramente um dos dois, e outras vezes o que poderia ter
constituido uma ameaga, transforma-se em um recurso, uma oportunidade para a
organizagao.

Assim, o ambiente é definido por seus elementos que o constituem, sendo
os trés mais comuns, Hatch (1997):

a) A rede interorganizacional, cada organizagao interage com outros

membros do ambiente;

b) O ambiente geral, no qual a analise ¢ integral, apreciando as ligagées

entre a organizagao e o ambiente; para analisar & preciso dividir em
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diferentes setores incluindo: social, cultural, legal, politica, econémico,
tecnologico e fisico; e,

c) O ambiente internacional/global, o ambiente que ultrapassa os limites de
uma nagao.

FIGURA 2 - AMBIENTE

‘Ambiente Geral
Legal

Ambiente Geral
Cultura Legal

Ecolégico

Fisico

Politica

Ambiente Geral
Social Econémico,

Social Economico

Tecnologico Tecnolégico Ecologico
Cultura Lega
Ambiente Geral Rede
Cultura Legal
Politica Fisico
Social Econdomicg
Politica Fisico ' Fisico Tecnolégico
Social Econdomico Social Econémico

Tecnolégico Tecnolégico

FONTE: Adaptado de HATCH, Mary Jo. Organization Theory: Modern, Symbolic, and Postmodern
Perspectives. Oxford Univerity Press. 1997, p. 74.

A constituicdo do ambiente externo é feita por todos os elementos, fazendo
referéncia a instituicbes ou forgas que, atuando fora de uma organizagdo, sao
relevantes para as suas operagdes, afetando ou ndo o seu desempenho e pode ser
dividido em niveis, envolvendo a organizagao, (Oliveira 1991; Stonner e Freeman
1985; Robbins e Coulter, 1998):

a) Ambiente indireto: representa o conjunto de fatores e elementos de agao
indireta, através dos quais a organizagao identificou, mas nao tem
condigdes, no momento, de avaliar ou medir o grau de influéncia entre as
partes; e,

b) Ambiente direto: representa o conjunto de fatores e elementos de agao

direta, através dos quais a empresa tem condigées nao so6 de identificar,
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mas também de avaliar ou medir, de forma mais efetiva e adequada, o

grau de influéncia recebido e/ou proporcionado, nas suas atividades.

FIGURA 3 — NiVEIS DE AMBIENTE EXTERNO DA ORGANIZAGAO.

AMBIENTE INDIRETO _
(INFLUENCIA NAO IDENTIFICADA)
AMBIENTE DIRETO

FONTE: OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Estratégia empresarial: uma abordagem
empreendedora. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 1991, p. 68.

O ambiente externo da organizagdao € o ambiente que envolve e estabelece

as relagbes com a organizagao e vice-versa, em suas fronteiras de forma complexa

e abstrata, através de uma construgdao de uma representacgéao ou ficgao.

Considerando que o ambiente externo esta fora do controle da organizagao,

mas afeta o seu comportamento, Oliveira (1991), é importante sempre identificar e

avaliar o impacto do ambiente nas organizagdes. As falhas mais frequentes,

detectadas no exame do ambiente sao:

a)

nao considerar fatores ambientais que exercam influéncia sobre a
organizagao, o nao monitoramento dos fatores ambientais que sao
relevantes e significativos para a organizagao, pode comprometer a
organizacgao;

nao considerar o grau de influéncia da organizacdo sobre os fatores
observados no ambiente. Ao contrario do item anterior, a falta de uma
acdo mais eficaz, provocada por uma percepcao subestimada da
organizacao; e,

nao atuar de forma adequada sobre os fatores identificados no ambiente,

em decorréncia de uma agao incorreta por parte da organizacao.

A analise de ambiente externo é feita através do diagnéstico do mesmo em

ambiente geral e o operacional e dentro destes em fatores, detalhando os diversos
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fatores que compdem o ambiente geral ou genérico, conforme abaixo, Stonner e
Freeman (1985):

a)

b)

d)

9)
h)

fatores sociais — € uma perspectiva social do ambiente, com os seus
valores pessoais, demograficos e estilo de vida. Onde é estudada a
composicdo da populagdo, sob o aspecto demografico atual e a sua
tendéncia no futuro; as alteragbes nos valores sociais e as suas
manifestacdes externas de atitudes e dos valores pessoais em seus
estilos de vida;

fatores culturais - a cultura de um povo, analisada sob as condi¢des e os
aspectos de suas expectativas e de seus habitos, suas crencas, seus
valores, seus artefatos e ritos;

fatores legais — os aspectos da legislagdo vigente que afetam
diretamente ou indiretamente, a organizagao;

fatores politicos - sdo os processos, o clima e as decisdes politicas e é
onde a organizagao procura influenciar o processo legal, criando lobby',
e exercendo pressodes e até compartilhando com outras organizagdes de
mesmos interesses, para influenciar mudancgas nas leis;

fatores econdémicos — os aspectos que devem ser considerados,
condicdes e tendéncias gerais na economia e suas conjunturas, por
mudangas estruturais e ciclicas, tanto em nivel local, regional, nacional e
internacional, que podem influenciar as atividades da organizagao;
fatores tecnoloégicos — os aspectos relativos ao conhecimento,
informagdes na forma do desenvolvimento cientifico das tecnologias e as
suas influéncias em produtos e processos;

fatores ecoldgicos — relativo entre os seres vivos e seu meio ambiente;
fatores fisicos — incluem as ligacbes com a natureza e as reservas

naturais.

E o ambiente operacional, também referido como ambiente especifico ou

ambiente direto &€ formado pelos stakeholders externos, que sao grupos ou

individuos que pertencem ao ambiente externo de uma organizagao e que afetam as

' Grupo politico que procura influenciar legisladores.
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suas atividades ou sdo afetados, direta ou indiretamente, pelos objetivos de uma
organizagdo. Estes grupos ou individuos sdo os clientes, os fornecedores, os
governos, os grupos de interesses especiais, os meios de comunicagdo ou midia, os
sindicatos, as instituicoes financeiras e os demais competidores. Stonner e Freeman
(1985).

Ja Vasconcellos Filho (1979), propdée como as varidveis ambientais que
povoam o ambiente total da organizagdo, a composicdo de trés segmentos
ambientais:

a) O Macroambiente, onde se localizam as variaveis de nivel macro, tais
como as econdmicas, sociais, culturais, demograficas, politicas,
tecnolégicas, legais e ecologicas;

b) O Ambiente operacional, composto pelos publicos relevantes externos
com 0s quais a organizagcao mantém varios tipos de relacionamentos.
Considera como os publicos relevantes: as pessoas, os grupos de
pessoas, entidades, empresas e érgaos do governo que mantém um
processo de intercambio com a organizacgao, através de relacionamentos
diversos (consumo, fornecimento, financiamento, apoio, e outros); e,

c) O Ambiente interno, formado pelos publicos relevantes internos e pelos

elementos da oferta expandida da organizacgao.

2.1.2 Mudan¢a Ambiental

O conceito de mudancgas engloba o futuro, isto é€, o desconhecido. Assim, a
mudanc¢a traz consigo a incerteza e a cada mudanga produz uma reagao, que
freqientemente, ocasiona um efeito em cadeia de eventos futuros, Montana e
Charnov (1998). Em Abell (1995), as mudangas sdo comparadas como programas,
abaixo descritos; estes diferentes programas, segundo o autor, precisam ser
cumpridos, sdo em fungao da sua visdo de mudanca sobre o mundo:

a) O mundo mudou; nés ainda nao mudamos, mas precisamos fazé-lo;

b) O mundo estd mudando; nés também precisamos mudar;

c) Estamos deslocados nessa ou naquela area; precisamos melhorar e,
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d) O mundo vai mudar; precisamos nos preparar para isso.

Assim, Ackoff (1979), descreve trés atitudes com relagao ao futuro, as quais
em ordem, da mais comum para a menos, sao:

a) Esperar e ver,

b) Prever e preparar; e,

c) Fazé-lo acontecer.

As mudangas ambientais, além da incerteza, sao inexoraveis, pois
acontecem independentes da nossa vontade; sdo produtos de um momento, algo
que se produz por forca das circunstancias, Hennig (1994); sdao ambiguas, a
necessidade de mudar em confronto com o natural apego do homem a estabilidade
e a perda, o desconforto gerado pela renuncia a uma situacdo anterior, Pereira
(1994). Esta perda pode criar problemas, o que seria um efeito indesejado, alguma
coisa que precisa ser corrigida ou eliminada. Problemas sdo ocasionados por
eventos especificos ou uma combinagao de acontecimentos, € por consequéncia,
pedem solugdes, que sigam uma seqiéncia logica e criam mais mudangas. E quanto
maiores, a quantidade e a velocidade das mudancgas, maiores serdao a quantidade e
a complexidade dos problemas por elas causados. Assim, um problema consiste na
diferenca entre o que a pessoa vé na esfera dos fatos, - conhecendo os fatos como

algo que configura a situacao atual - e o que estimaria ver a fim de alcancar seu
objetivo, Odiorne (1979).
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FIGURA 4 — MUDANGAS AMBIENTAIS, PROBLEMAS E SOLUGOES NA ORGANIZAGAO.
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