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RESUMO

O objetivo foi analisar a influéncia das estratégias organizacionais, de acordo com as tipologias
estratégicas de Miles e Snow (1978), no desempenho econdmico-financeiro de empresas
cinquentenarias brasileiras. Identificou-se 114 empresas cinquentendrias listadas na
BM&FBOVESPA. Para andlise dos dados aplicou-se a andlise multivariada e o Teste de Tukey.
Os resultados demonstraram que a maioria das empresas cinquentenarias foram identificadas
como prospectoras seguidas das analisadoras. Também verificou-se que existe diferenca no
desempenho econdmico-financeiro das empresas em relacdo as estratégicas organizacionais.
As estratégias organizacionais apresentam relagao significante com o indicador de desempenho
Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE), onde a média ¢ significativamente diferente entre
a estratégia prospectora e estratégia defensiva. A contribuicdo foi identificar as estratégias
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organizacionais, como a influéncia no desempenho de empresas que permanecem no mercado.
Os resultados podem oferecer explicacdes sobre a discrigdo das empresas alcangar a
longevidade em um mercado competitivo e dindmico.
Palavras-chave: Estratégias organizacionais. Empresas cinquentenarias. Tipologia estratégica
de Miles e Snow. Desempenho econdmico-financeiro.

ABSTRACT

This study aimed at analyzing the influence of organizational strategies, according to the Miles
and Snow strategy typology (1978), on the economic-financial performance of fifty-year-old
Brazilian companies. One hundred and fourteen with fifty-year-old Brazilian companies were
listed in the BM&FBOVESPA. By applying multivariate analysis and Tukey’s test, the
majority of the fifty-year-old companies were identified as prospector organizations followed
by analyzer organizations. Furthermore, the economic-financial performance of such
companies differed according to the organizational strategies. Such strategies present a
significant relationship with the indicator of performance Return on Equity (ROE), in which
the mean is significantly different between the prospector and the defensive strategy. The study
contributes to the area by identifying organizational strategies and, consequently, the influence
of such strategies in the performance of companies that have remained on the market. The
results may offer explanations about the discretion that companies should have when they reach
the longevity on such a dynamic and competitive market.

Keywords: Organizational strategies. Fifty-year-old companies. The Miles and Snow
typology. Economic-financial performance.

RESUMEN

Este estudio ayuda a analizar la influencia en la estrategia organizacional, de acuerdo a Miles
and Snow Typology (1978), en el desempefio econdmico-financiero de las compaiiias brasileras
con cincuenta afios de antigliedad. 114 compaiias con cincuenta afios de antigiiedad fueron
enlistadas en la Bm&Bovespa. Al aplicar analisis multivariantes y andlisis Tukey, la mayoria
de las compafiias con cincuenta afos de antigiiedad fueron identificadas como compaifiias
prospectoras seguidas por organizaciones analizadoras. Ademas, el desempefio econdmico-
financiero de estas empresas diferian segun las estrategias organizacionales. Las estrategias
presentadas significan una relacion con el indicador de la demostracion Return on Equity
(ROE), en la que el significado es diferente entre el prospector y la estrategia defensiva. El
estudio contribuye en el area al identificar estrategias organizacionales y, consecuentemente, a
la influencia de la estrategia en el desempefio de las companias que hayan permanecido en el
mercado. Los resultados pueden ofrecer una aclaracion sobre la discrecion que las compaifiias
deberian tener cuando alcancen la longevidad en la dinamica y la competitividad del mercado.
Palabras clave: Estrategia organizacional. compafiias de cincuenta anos de antigliedad. The
Miles and Snow Typology. Desempeiio econdémico-financiero.

1. INTRODUCAO

Empresas com mais de meio século de existéncia, destacam-se pela ja alcangada
maturidade, geralmente sdo bem-sucedidas em seus setores e reconhecidas pelo dinamismo de
seu empreendedor e por conseguirem vencer as adversidades e superar crises politicas e
econdmicas ao longo dos anos (COLLINS; PORRAS, 1995). Tais organizagdes passaram por
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diferentes estagios de estruturacao voltados ao seu desenvolvimento. Desta forma, a estratégia
¢ fator primordial para a obtencdo da competitividade, alcancada por meio da expansdo
empresarial, satisfagdo dos clientes, competitividade mercadolédgica e desempenho econdmico-
financeiro (THOMPSON JR et al., 2008).

As empresas cinquentendrias possuem capacidade de superacdo e permanéncia no
mercado, fato que tem sido atribuido ao alto desempenho organizacional, mantido em longo
prazo (FLECK, 2005), durante as varias geracdes de comando (MAYFIELD et al., 2007) e
fatores inerentes a empresa, como a habilidade dos gestores (GOLDSZMIDT et al., 2007).

Desta forma, Andrews et al. (2008) argumentam que a estratégia necessita ser alinhada
com as caracteristicas organizacionais € do ambiente externo, com intuito de alcangar melhores
resultados. As diversas transicdes no ambiente externo fazem com que as organizagdes
busquem novos cendrios € que se ajustem, correspondendo a adaptacdo estratégica. No
ambiente de incertezas e condi¢des adversas, os gestores devem ponderar a orientagdo
estratégica. Nestas circunstancias, a adaptagdo estratégica proporciona um desempenho
satisfatorio, eficiente e com otimizacao de recursos (SOMAVILLA et al., 2013).

Walker (2013) relata que a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) parece ser a
mais adequada ao estudo das organizacdes, pois oferecer explicagdes sobre como estas se
comportam em seu ambiente, respondem aos problemas de ciclo adaptativo e buscam solucdes.
Miles e Snow (1978) tipificaram as estratégias em comportamento estratégico, buscando
descrever como o estrategista toma decisdes em funcdo das pressdes ambientais, que sdo
refletidas em ajustes internos na estrutura dos papéis desempenhados, nas relacdes e nos
processos gerenciais. Por meio dessa tipologia, as empresas podem ser caracterizadas em quatro
tipos estratégicos: prospectora, defensora, analisadora e reativa.

As empresas com caracteristicas do tipo prospectora, buscam novos mercados e inovam
em seus produtos e processos. As empresas que adotam estratégia do tipo defensora primam
pela eficiéncia e possuem estreito dominio de produto e mercado. Empresas com tipologia
analisadora sdo caracterizadas pelo uso de uma abordagem hibrida e pelo equilibrio entre as
estratégias defensora e prospectora, as quais possuem area de negocio estdvel e componentes
dindmicos. Por fim, as organizagdes reativas sdo aquelas que reagem impulsivamente aos
eventos e ocorréncias do ambiente de negocio (KOBER et al, 2007).

Dentre as diversas possibilidades de pesquisas que envolvem o entendimento da relacao
entre a tipologia estratégica e os fendmenos organizacionais, Burgelman e Grove (2007)
apontam a necessidade de uma maior compreensdao sobre as escolhas estratégicas e a
longevidade da organizacdo. Desta forma, tomando-se como pressuposto que as empresas
cinquentenarias ja enfrentaram e se adaptaram a diversas crises politicas e econdmicas, torna-
se relevante ampliar o conhecimento sobre o comportamento estratégico e a maneira como tal
comportamento influéncia no desempenho econdmico-financeiro de empresas cinquentenarias.
Diante do exposto, levanta-se o seguinte problema de pesquisa: qual a influéncia das estratégias
organizacionais, tipificada de acordo com a tipologia de Miles e Snow (1978), sobre o
desempenho econdomico-financeiro de empresas cinquentenarias brasileiras? Por conseguinte,
o objetivo do estudo ¢ analisar a influéncia das estratégias organizacionais, de acordo com as
tipologias de Miles e Snow (1978), no desempenho econdmico-financeiro de empresas
cinquentenarias brasileiras.

O estudo justifica-se por preencher uma lacuna de pesquisa, no contexto brasileiro, de
categorizar empresas cinquentenarias brasileiras de acordo com as estratégias de Miles e Snow
(1978), tendo como pardmetro de andlise, as informag¢des evidenciadas nos relatérios de
administracdo das empresas e verificar a presenca de desempenho econdmico-financeiro
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diferenciado, a exemplo de Pletsch et al. (2014). As pesquisas relacionadas, no contexto
nacional, observadas durante a revisdo da literatura, concentraram-se em analisar o
comportamento estratégico de empresas e a percep¢do dos administradores quanto a influéncia
no desempenho empresarial. Além disso, justifica-se por contribuir com a literatura sobre os
fatores que intervem na longevidade das empresas, que ainda sdo escassos (SILVA et al., 2009)
e por centrar-se no impacto das forcas do ambiente externo (MAYFIELD et al., 2007).

Ao utilizar o desempenho empresarial como parametro, este representa um importante
papel na administragdo estratégica (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Para Simons
(2000), a avaliacdo do desempenho por indicadores econdmico-financeiros ou outros
mecanismos, ser para comparar os resultados alcancados com os objetivos estratégico. Desta
forma, a contribuicdo do estudo estd em identificar as estratégias organizacionais e,
consequentemente, a sua influéncia no desempenho de empresas que permanecem no mercado,
Jé& superaram crises politicas e econdmica ao longo de mais 50 anos. Os resultados podem
oferecer explicacdes sobre a discricdo para as empresas alcancem a longevidade em um
mercado competitivo e dindmico.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégias Organizacionais

Burgelman e Grove (2007) apresentam que a dinadmica estratégica estd atrelada a
longevidade das organizacdes. Ao longo da trajetoria de vida das organizacdes, empresas
longevas tornam-se bem-sucedidas em seus setores, sdo reconhecidas pelo dinamismo de seus
empreendedores e por conseguirem permanecer em evidéncia. Percebe-se que esta capacidade
de superacdo pode ser atribuida ao alto desempenho organizacional, mantido em longo prazo
(FLECK, 2005), durante as sucessivas gera¢cdes de comando (MAYFIELD et al, 2007).

Desta forma, essas organizagdes adotam estratégias a fim de delimitar os procedimentos
competitivos e as abordagens administrativas utilizadas para a expansdo e transi¢ao
empresarial, satisfacdo dos clientes, competitividade mercadoldgica, desempenho financeiro e
ndo financeiro (THOMPSON JR. et al., 2008). Assim, a melhor adaptagdo estratégica ocasiona
melhores resultados, eficiéncia ¢ otimizagao de recursos (SOMAVILLA et al., 2013).

Em consonancia, Barney e Hesterly (2007, p. 5) afirmam que a “estratégia de uma
empresa ¢ definida como sua teoria de como obter vantagens organizacionais. Uma boa
estratégia ¢ aquela que realmente gera tais vantagens”. No entanto, vale ressaltar que as praticas
organizacionais mudam ao longo da trajetoria das empresas, uma vez que interagem com
variaveis internas e externas que influenciam a configuracdo de um novo estagio (MILLER;
FRIESEN, 1980). Para combater as externalidades ambientais, Miles et al. (1978) sugerem que
as organizagdes redefinam e ajustem constantemente seus mecanismos de gestdo, sua estrutura
interna e as relacdes e processos gerenciais para o alcance dos objetivos estratégicos.

A elaboracdo de estratégias corresponde a um conjunto de ac¢des, que visa o crescimento
da empresa, atragdo e satisfacdo de clientes, competicdo e melhor desempenho. A estratégia
estd relacionada com o modo e a forma de fazer, ou seja, como a gestdo pretende fazer a
organizagao crescer, como atrair clientes, como cada area da empresa sera gerenciada e operada
e como seu desempenho serd melhorado (THOMPSON JR. et al., 2008). Teeratansirikool et al.
(2013) destacam que estratégias ajudam a empresa a alcancar vantagens organizacionais e
maior desempenho.

Revista de Gestao, Financas e Contabilidade, ISSN 2238-5320, UNEB, Salvador, v. 6, n. 3, p. 44-61,
set./dez., 2016.



48
Silva, Lay & Silva, 2016

Estratégias Organizacionais e o Desempenho Econémico-Financeiro das Empresas Cinquentenarias
Brasileiras

Embora cada organizag¢do possua suas estratégias, existem semelhancas entre elas, o que
permite que pesquisadores identifiquem abordagens comuns entre as elas (KOSEOGLU et al.,
2013). Para tipificar o comportamento estratégico utilizado por diferentes organizagdes, Miles
e Snow (1978) elaboraram uma categorizagdo chamada de tipologia estratégica que diferem as
empresas com base na abordagem de trés problemas: problema empreendedor (escolha de
dominio de produto e mercado), problema de engenharia (escolha de sistemas técnicos) e
problema administrativo (estrutura e processo organizacional) (RUEKERT et al., 1987).

Kober et al. (2007) explicam que Miles e Snow (1978) indicam quatro tipos estratégicos,
os quais fornecem descri¢ado rica de caracteristicas organizacionais associadas a cada estratégia.
Walker (2013) afirma que a tipologia oferece explicagdes de como as empresas se comportam
em seu ambiente, de como respondem aos problemas de ciclo adaptativo e como buscam
solugdes. Tem-se as estratégias prospectora, defensora, analisadora e reatora.

Na estratégia prospectora, de acordo com Andrews et al. (2008), as empresas estdo
envolvidas em um ambiente mais dindmico e empenham-se na buscam constante de inovagao,
novos produtos e oportunidades de mercado. A inovagdo pode ser até mais importante do que
a alta rentabilidade. Este comportamento ¢ caracterizado e percebido em organizagdes criativas
que modificam e propiciam mudangas e incertezas, com as quais a concorréncia tem que se
adaptar e responder (ANDREWS et al., 2008).

Na tipologia defensora, as empresas mantém um ambiente estdvel, por meio da
producdo de apenas um conjunto de produtos direcionados a um segmento estreito do mercado
e seu sucesso deriva da forma como servem eficientemente esse mercado. Em sintese, elas
cumprem o padrao existente dos produtos ou servicos (WALKER, 2013).

J4 a estratégia analisadora combina aspectos das tipologias prospectora e defensora, uma
vez que tenta diminuir o risco e aumentar a oportunidade de lucro, mantendo um equilibrio
entre ambas. Miles et al. (1978) mencionam que a tipologia analisadora diferencia a estrutura e
os processos da organizacdo para acomodar areas estdveis e dindmicas de funcionamento.
Assim, empresas tipificadas como analisadoras combinam esforcos de aspectos da defensora
(consolidacdo de mercado com eficiéncia) e da prospectora (ampliagdo de servigos e oferta em
novos mercados).

Porém, quando a empresa esta inserida em um estado de instabilidade quase permanente
devido as caracteristicas ambientais, encontra-se a estratégia reatora. E tipico de organizagdes
que ndo apresentam nenhuma relagdo coerente entre estratégia e estrutura (MILES et al., 1978).

Em sintese, de acordo com Ruekert e Walker Jr. (1987), a estratégia prospectora
identifica-se pela busca acentuada de mercados e inovagdo de produtos e processos; a defensiva
corresponde a dominios estreitos de mercado e produto, dando maior aten¢do a eficiéncia; a
analisadora envolve as estratégias prospectora e defensiva, abrange areas mais estaveis e outras
mais dindmicas; e a tipologia reatora representa aquelas empresas que possuem reagdes
impulsivas diante de eventos.

E relevante ressaltar que, de acordo com Cole (2001), as organizag¢des ao demonstrarem
sua estratégia, nos relatorios anuais para os acionistas, auxiliam os investidores na compreensao
do negbcio e contribuem para estimar o valor da empresa, com o qual o desempenho
econdmico-financeiro das organizagdes pode ser afetado pelas diferentes escolhas estratégica
(WRIGHT et al., 1991; HAMBRICK, 1983; DESARBO et al., 2005; GULINI, 2005; FISS,
2011; SOMAVILLA et al., 2013).
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2.2 Estudo sobre a relacio entre a estratégia e o desempenho

Segundo estudos de Jennings et al. (2003) que analisaram a relacdo entre a tipologia
estratégica e o desempenho em empresas de servicos, relataram que organizagdes tipificadas
como reatoras apresentam desempenho inferior as outras trés tipologias estratégicas. Com base
no desempenho das empresas, medida pelo desempenho geral, a taxa de crescimento dos lucros,
as taxas de crescimento de vendas, o retorno sobre o investimento e retorno sobre a venda, os
autores observam que ndo houve diferenca estatistica no desempenho existente entre
defensoras, analisadoras e prospectora.

J&, Garrigos-Simon et al. (2005) investigaram a relagdo entre os tipos de estratégicas e
desempenho, medido pelo desempenho total, a rentabilidade, o crescimento, a satisfacdo das
partes interessadas e a posi¢cdo competitiva. Seus resultados revelaram diferengas significativas
no desempenho global entre os quatro tipos de orientagdes estratégicas. Os autores concluiram
que havia diferenca entre elas sobre algumas medidas de desempenho e, em geral, as reativas
ficaram abaixo das outras trés categorias.

Ainda, Jusoh e Parnell (2008) objetivaram categorizar empresas malaias de acordo com
as tipologias estratégicas de Miles e Snow (1978) e medir seu desempenho. Os resultados
indicaram que devido ao ambiente instdvel e incerto, as empresas buscavam aplicar a estratégia,
que visa especificamente o preco dos produtos. No entanto, devido a énfase nos precos dos
produtos, o desempenho obteve resultado estatisticamente significante para a estratégia
organizacional. Desta forma, os autores concluiram que, pela a adogdo de uma estratégia, no
contexto analisado, houve crescimento das vendas e o ROE obteve evolucdo positiva nas
categorias estratégicas propostectora, analisadora e defensora.

No entanto, Avci et al. (2011) investigaram as empresas turcas do segmento de turismo
em relagdo as estratégias de Miles e Snow (1978), sendo que elas apresentavam desempenho
financeiro ou nao financeiro diferenciado de acordo com a estratégia. De acordo com os autores,
a maioria das empresas possuiam uma tipologia analisadora, porém o desempenho superior
concentrou-se naquelas tipificadas como prospectoras, embora, tanto as empresas prospectoras
quanto as analisadoras tenham apresentado desempenho financeiro e nao financeiro
semelhantes, enquanto que, as defensoras obtiveram desempenho inferior.

Porém, Pletsch et al. (2014) analisaram a influéncia das estratégias organizacionais de
acordo com as tipologias de Miles e Snow (1978) no desempenho econdmico-financeiro de
empresas brasileiras. As empresas categorizadas na estratégia analisadoras foram as que
apresentaram maior média nos indicadores de liquidez corrente e liquidez seca, demonstrando
que as empresas que mantém um equilibrio entre estratégia prospectora e defensiva tém a
tendéncia de apresentar maiores indices de liquidez.

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Para analisar a influéncia das estratégias organizacionais de acordo com as tipologias
de Miles e Snow (1978) no desempenho econdomico-financeiros de empresas cinquentenarias
brasileiras, aplicou-se uma pesquisa exploratoria, com andlise documental de dados
provenientes dos relatérios de administragdo. O intuito foi identificar as estratégias
organizacionais dos autores supracitados e realizou-se o calculo dos indicadores econdmico-
financeiros para verificar a relagdo entre a estratégia das empresas e os seus indicadores. A
abordagem foi qualitativa e quantitativa, com a utilizagdo de procedimentos estatisticos para
responder a questdo do estudo. E para determinar as empresas cinquentenarias, se verificou o
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formulério de referéncia sob a data que a empresa foi cosntituida, podendo haver empresa que
seu nome de fundagdo tenha mudado no decorrer do anos.

A populagio do estudo sdo as empresas com 50 anos ou mais, listadas na
BM&FBovespa. A escolha decorreu da suposicao de que empresas com mais de 50 anos de
atuagdo possuiam um posicionamento estratégico consolidado e que, de acordo Collins e Porras
(1995), passaram por problemas ¢ erraram em algumas fases de suas vidas; contudo, apresentam
capacidade de recuperacdo, conseguindo vencer as circunstancias desfavoraveis. Quanto a
amostra do estudo, ¢ constituida pelas empresas cinquentendrias que apresentaram todas as
informagdes necessarias para o calculo dos indicadores econdmico-financeiros e tipificagdo da
estratégias organizacional. Desta forma, das 115 empresas cinquentendrias listadas, a amostra
foi composta por 114 empresas, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Amostra final do estudo, em ordem alfabética
Empresas Cinquentenarias

Algar Telecom S.A. Cremer S.A. Metalgrafica Iguagu S.A
Ampla Energia E Servigos S.A. Dimed S.A. Metalirgica Gerdau S.A.
Azevedo E Travassos S.A. Duratex S.A. Metalurgica Riosulense S.A.
Bardella S.A. Electro Ago Altona S.A. Metisa S.A.

Energisa Mato Grosso — . .
Baumer S.A. Dis trfi;bui dora De Energia S.A. Minasmaquinas S.A.
Bicicletas Monark S.A. Eternit SA Mundial S.A.
Bombril S.A. Eucatex SA Ind. E Com Nadir Figueiredo S.A.
Brasmotor S.A. Excelsior Alimentos S.A. 0Oi S.A.as
BRF-Brasil Foods S.A. Fiag¢do Tec S@o Jose S.A. Paranapanema SA
Buettner S.A. Fibam Petrobras S.A.
Cambuci S.A. Fibria Celulose S.A. Pettenati S.A.
Celulose Irani S.A. Fleury S.A. Profarma
Centrais Elet Do Para S.A. Forjas Taurus S.A. Raia Drogasil S.A.
Centrais Elétricas Brasileira S.A. | Fras-LE S.A. Recrusul S.A.
Centrais Elétricas De SC S.A. Gerdau S.A. Rede Energia S.A.
Ceramica Chiarelli S.A. Grazziotin S.A. S‘Zﬁnaﬂa De Petréleos Manguinhos
Cia Docas De Imbituba Guararapes Confecgdes S.A. Sdo Martinho S.A.
Cia Eletricidade Est. Da Bahia Haga S.A. Saraiva S.A.
CIA Energética De Minas Gerais | Hercules S.A. Schulz S.A.
Cia Energética De Pernambuco Hotéis Othon S.A. Siderurgica J. L. Aliperti S.A.
Cia Energética Do Rio Gde Norte | Industrias Romi S.A. Sondotecnica Engenharia Solos S.A.
Cia Ferro Ligas Da Bahia Iochpe-Maxion Sa Springer S.A.
Cia Flac_;ao Tecidos Cedro Jereissati Participagdes S.A. Suzano Holding S.A.
Cachoeira
Cia Gas De Sao Paulo Joao Fortes Engenharia S.A. Tecnosolo Engenharia S.A.
Cia Industrial Cataguases Karsten S.A. Teka-Tecelagem Kuehnrich S.A.
Cia Industrial Schlosser S.A. Kepler Weber S.A. Tekno S.A
Cia Melhoramentos De Sao Paulo Is“liht Servigos De Eletricidade Téxtil Renauxview S.A.
Cia Paranaense De Energia Lojas Americanas S.A. Tupy S.A.
Cia Paulista De Forca E Luz Lojas Hering S.A. Usiminas
Cia Providencia Ind. E Com. M Dias Branco Vale S.A.
Cia Saneamento Do Parana Magazine Luiza S.A. Valid Solugdes e Servigo
Cia Sidertirgica Nacional Mabhle-Metal Leve S.A. Via Varejo S.A.
Cia Tecidos Santanense Mangels Industrial S.A. Vulcabras/Azaleia S.A.
Cobrasma S.A. Mangels Industrial S.A. Weg S.A.
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Manufatura De Brinquedos Estrela

Companhia Saneamento de MG Wembley S.A.

S.A.
Conservas Oderich S.A. Marcopolo S.A. Wetzel S.A.
Construtora Adolpho Lindenberg Marisa Lojas S.A. Whirlpool S.A.

S.A.
Construtora Lix Da Cunha S.A. Mendes Junior Engenharia S.A. Wim S.A.
Construtora Sultepa S.A.

Fonte: Dados da pesquisa.

Definida a amostra, procedeu-se a coleta dos dados econdmico-financeiros na base
Economatica® e no relatério da administracdo, no site da BM&FBovespa. Os dados coletados
contemplaram o ano de 2014, para o relatdério da administragdo e os anos de 2010 a 2014, para
os dados econdmico-financeiros. Quanto as informacgdes dos relatérios da administracao,
utilizou-se a analise de conteido e categorizacdo de informagdes qualitativas. Essas
informagdes foram agrupadas, em planilha eletronica, selecionando inferéncias que identificam
as estratégias das empresas de acordo com as tipologias de Milles e Snow (1978).

A tipificacdo das empresas foi realizada de forma similar ao estudo de Pletsch et al.
(2014), que buscaram identificar a tipologia estratégica das empresas a partir de afirmativas
descritivas contidas no relatéorio da administragdo. Desta forma, procedeu-se a leitura do
relatério da administragdo das 38 empresas pertencentes a amostra na busca de afirmativas que
permitissem tipificar a postura estratégica. Por exemplo: tipologia analisadora — “[...] olhando
para frente, manteremos o foco nos nossos negocios-chave (core business) ¢ a disciplina com
custo e investimento, enquanto trabalhamos com dedicacao para completar os projetos em curso
e entregar crescimento de volume)”; tipologia prospectora — “[...] expansao para novos
mercados e a ampliacdo da linha de produtos, tanto com o esfor¢o proprio de pesquisa e
desenvolvimento, como por meio de aquisicdes e parcerias estratégicas, resultando em
crescimento continuo e sustentavel de nossas atividades.”

Na sequéncia, as estratégias organizacionais observadas foram categorizadas em
planilha eletronica com a finalidade da aplicag@o da analise multivariada de dados (ANOVA).
O Quadro 2 descreve a categorizagdo atribuida para as estratégias organizacionais de acordo
com a tipologia de Miles e Snow (1978).

Quadro 2 — Categorizaciio das estratégias organizacionais de acordo com Miles e Snow (1978)
Estratégias Categorizacio

Estratégia ndo identificada 1
Estratégia Prospectora
Estratégia Defensora
Estratégia Analisadora
Estratégia Reativa
Fonte: Dados da pesquisa.

(O I SN VS I S}

Desta forma, a categorizacdo determinou a variavel independente da pesquisa
(estratégias organizacionais). Em seguida, foram tabuladas as informagdes necessarias para
calculo dos indicadores econdmico-financeiros contidas nos demonstrativos contabeis, para o
perido de 2010 a 2014, de todas as empresas que compdem a amostra. Os indicadores
econdmicos e financeiros estabelecidos sdo os mesmos utilizados por Pletsch et al. (2014). O
Quadro 3 apresenta os indicadores econdmico-financeiros e a formula de calculo.
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Quadro 3 — Indicadores econdomico-financeiros
Indicador | Formula
Estrutura de Capital
Passivo Circulante + Passivo Nao — Circulante

Participacdo de Capital de Terceiros
(PARTCTERC)

Patrimoénio Liquido
Imobilizado + Diferido

Patrimoénio Liquido

Imobilizacao do Patrimdnio Liquido
(IMOBPL)

Liquidez
Ativo Circulante + Ativo Nao — Circulante

Liquidez Geral (LIQGER)
Passivo Circulante + Passivo Nao — Circulante

Ativo Circulante

Liquidez Corrente (LIQCOR)

Passivo Circulante
Ativo Circulante — Estoques — Despesas Antecipadas

Liquidez Seca (LIQSEC) P 0 Circulant
assivo Circulante

Rentabilidade

Lucro Bruto

Margem Bruta (MRGBRU) Vendas Liquidas

Lucro Liquido

Ativo Total
Lucro Liquido

Rentabilidade do Ativo (ROA)

Rentabilidade do Patriménio Liquido
(ROE)

Fonte: Assaf Neto (2002) e Perez Junior e Begalli (2009).

Patrimoénio Liquido

Os indicadores adotados como varidveis dependentes, no estudo, sdo segmentados em:
estrutura de capital — participagdo de capital de terceiros e imobilizagdo do Patrimonio Liquido;
liquidez — liquidez geral, liquidez corrente e liquidez seca; rentabilidade — margem bruta,
rentabilidade do ativo e rentabilidade do Patriménio Liquido. Os indicadores econdmico-
financeiros sdo tratados como variaveis independentes na analise multivariada (ANOVA). Em
seguida, utilizou-se o teste de Tukey para comparag¢des multiplas do resultado da ANOVA para
diferenca de médias entre os grupos estudados, referente as estratégias organizacionais das
organizagoes.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do apresenta-se os resultados da pesquisa. Inicialmente, nos Quadros 4, 5, 6,
7, apresentam-se as inferéncias observadas nos relatorios de administracdo que indicaram a
categorizacdo da tipologia nas estratégias organizacionais.

Inicialmente, sumarizam-se algumas das inferéncias que determinaram a categorizacao
na tipologia prospectora.

Quadro 4 — Observacgdes de determinaciio da categorizaciio da tipologia prospectora

Empresa Observacio no relatério da administracio

Sustentacio tedrica

“[...] com 51 anos de atuag@o no mercado, a firma
esta presente em toda a cadeia produtiva do ago,

1 sendo lider do mercado nacional de agos planos e
um dos maiores complexos siderurgicos da
América Latina.”

Miles e Snow (1978) mencionam que a
prospectora estd envolvida em um
ambiente mais dindmico, em busca de
inovacao, novos produtos e oportunidades
de mercado.

“[...] foram lang¢ados 9 produtos novos no mercado,
desenvolvidos pelo Centro Tecnoldgico e

Miles e Snow (1978) expdem que a
prospectora é inovadora no

set./dez., 2016.
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requeridas 34 patentes. Isso reforca a posicao de desenvolvimento de produtos e mercado.
lideranga da Companhia no seu segmento, sendo do | Além disso, possui flexibilidade no
Brasil a terceira empresa privada que mais submete | investimento em tecnologia e na
patentes internacionalmente.” adaptacdo do sistema administrativo.

“[...] uma das empresas do setor que mais investem | Miles e Snow (1978) relatam que a
em pesquisa e tem feito isso, de forma consistente, | prospectora estd em envolvimento com

ha mais de 40 anos. [...] investiu cerca de R$ 45 estratégias para ganhar mercado, com
3 milhdes em um portfolio de projetos de pesquisa constante crescimento pela aquisicdo de
que abrange desde o melhoramento de plantas e novas unidades e constante langamento de

avancos do manejo florestal até o desenvolvimento | novas linhas de produtos.
de novos produtos.”
Fonte: Dados da pesquisa.

Para Garrigos-Simon (2005), as organizagdes prospectoras correspondem de forma
consistente a sua posicao estratégica, sdo orientadas para o exterior da organizagdo que se
esforcam para criar uma vantagem competitiva por liderar o mercado com o pioneirismo nos
produtos e no desenvolvimento de técnicas e processos inovadores.

No Quadro 5, apresentam-se as inferéncias observadas nos relatdrios de administragdo
que indicaram a categoriza¢ao das empresas na tipologia estratégica defensora.

Quadro 5 — Observacdes de determinaciio da categorizagio da tipologia defensora

Empresa Observac¢ao no relatério da administraciao Sustentacio tedrico
Miles e Snow (1978) definem que a defensora
~ . busca manter um ambiente estavel,
“[...] o desafio da recuperacdo e fortalecimento de . .
Empresa ~ . produzindo apenas um conjunto de produtos
1 suas operagdes, com foco em melhorias - de direcionados a um segmento estreito do
eficiéncia em todos os processos do negdcio.” . &
mercado, e acima de tudo, buscando a
eficiéncia nos processos.
“[...] Busca de melhor eficiéncia operacional, com .
A[ ] ~ P SO0 Miles e Snow (1978) destacam que a
énfase na redugdo das despesas operacionais. a ~
Empresa e defensora busca eficiéncia nas operagdes e
) Estamos redesenhando processos, politicas, nos processos. visando a solidificacio no
procedimentos e estrutura da area de suprimentos merclz do ’ ¢
para alinhar as melhores praticas de mercado.” )
Miles e Snow (1978) relatam que a tipologia
Empresa “[...] constitui de uma estratégia voltada a | defensora ¢ caracterizada pela constante
I; produtividade, qualidade, melhoria do ambiente | eficiéncia na produtividade do portfélio de
de trabalho e dos produtos e servigos.” produtos ja existentes. Além disso, possui
alta imagem e qualidade em seus produtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Quadro 5, as organizacdes caracterizadas com a estratégia defensora, em
contraste da prospectora, enfatizam a eficiéncia e sdo fortemente voltadas a manutengdo do
nicho, com uma gama limitada de produtos ou servigos, conforme Jennings et al. (2003) e
Walker (2013).

No Quadro 6, apresentam-se as inferéncias observadas nos relatdrios de administragdo
que indicaram a categoriza¢ao das empresas na tipologia estratégica analisadora.

Quadro 6 — Observacio da determinaciio da categorizagio da tipologia analisadora
Empresa Observacgio no relatério da administragao Sustentaciio Tedrica
“[...] Olhando para frente, manteremos o foco | Miles e Snow (1978) salientam que a
Empresa | nos nossos negocios-chave (core business) e a | analisadora ¢é a combina¢do dos tipos
1 disciplina com custo e investimento, enquanto | Prospectora ¢ Defensora. O analisador tenta
trabalhamos com dedicagdo para completar os | minimizar o risco e maximizar a oportunidade
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projetos em curso e entregar crescimento de
volume.”

de lucro. Combina em um tUnico sistema os
pontos fortes do prospector e do defensor, na
busca de um equilibrio.

Empresa
2

“[...] recursos que serdo aplicados em projetos
de otimizag@o operacional e redugdo de custos,
assim como para lastrear outras iniciativas
estratégicas de crescimento. Dessa forma,
pretendemos consolidar nossa posi¢do de
lideranca”

Miles e Snow (1978) mencionam que
analisadora diferencia a estrutura e os
processos da organizagdo para acomodar areas
estaveis e dindmicas de funcionamento. Assim,
a analisadora combina esfor¢os de aspectos da
defensora (consolidagdo de mercado com
eficiéncia) e da prospectora (ampliacdo de
servigos e oferta em novos mercados).

Fonte: Dados da pesquisa.

As organizagdes analisadoras misturam caracteristicas prospectoras e orientagdes
defensoras (NARANIJO-GIL, 2009). Garrigbés-Simon et al. (2005) argumentam que essas
empresas se concentram em eficiéncia e produtividade, quando o mercado encontra-se estavel
€, a0 mesmo tempo, se move cautelosamente a um novo dominio quando demonstrada a sua
viabilidade pelas prospectora.

No Quadro 7, apresentam-se as inferéncias observadas nos relatdrios de administragdo

que indicaram a categoriza¢do das empresas na tipologia estratégica reativa.

Quadro 7 — Observacio da determinacio da categorizacio da tipologia reativa

Empresa Observagio no relatério da administragao Sustentaciio Tedrica
« , Miles e Snow (1978) salientam que a reativa
[...] com uma possivel retomada gradual das . ~ . .
L . . . exibe um padrio de ajuste ao seu ambiente que
atividades industriais no Brasil € no mundo a | ;. . N . .
Empresa . . . ¢ inconsistente e instavel; este tipo necessita de
carteira da Companhia deve continuar se . . ~
1 . o um conjunto de mecanismos que sdo postos em
fortalecendo e refletindo a confiabilidade da - .
. . » | pratica quando confrontados com um ambiente
base de clientes nos produtos e equipamentos.
em mudanga.
“[...] o inicio do ano, com a perspectiva de
racionamento de energia, continuidade do . ~ .
s & . . Miles e Snow (1978) expdem que a reativa
aperto na politica monetaria e a variagdo e . . o
o N 1 . existe em um estado de instabilidade quase
volatilidade no cambio, levam a incertezas dos . " .
A . ~ , permanente. O ciclo "adaptativo" do reator
Empresa | agentes econdmicos e ainda ndo esta claro qual . X .
. . consiste em responder a mudanca ambiental e
2 o impacto na economia como um todo. Nesse .
i . , de incerteza, com um mau desempenho, e em
cenario, a Companhia devera reforgar suas . . .
~ . ~ seguida, ser relutante em agir agressivamente
agdes no sentido de redugdo de custos e 16 futuro
lancamento de produtos, visando aumentar sua '
competitividade.”
“[...] dentro de um cenario hostil, em que a
economia nacional apresentou sinais de
deterioragdo, com inflagdo persistentemente em .
§40, o §40 b o Miles e Snow (1978) destacam que as empresas
alta e um crescimento do PIB de apenas 2,3%, a . . ; ~
~ . . s . com tipologia reativa estdo preocupadas em
Empresa | produgio industrial brasileira subiu | . -
. 0 . implementar estratégias para combater as
3 marginalmente: 1,2%. Mesmo diante dessas . .
. . externalidades impostas pelo mercado em que
dificuldades,  conseguiu  aumentar  seu estio inseridas
faturamento bruto em 17,4% no ano, refletindo '
o acerto de decisdes estratégicas de
investimentos.”

Fonte: Dados da pesquisa.

Desta forma, Miles et al. (1978) afirmam que empresas tipificadas como reatoras
respondem as circunstancias organizacionais quando sdo for¢adas a fazé-las.O comportamento
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¢ instdvel, ndo tentam manter um dominio de produto/mercado j& adquirido, ndo tentam
capitalizar as oportunidades ambientais viaveis ou assumir riscos verdadeiros.

Apds demonstrar algumas das inferéncias que indicaram as categorizagdes das empresas
cinquentenarias com as tipologias estratégicas, tem-se a analise descritiva dos dados. O intuito
de demonstrar quais estratégias organizacionais de Miles e Snow (1978) sdo observadas nas
organizagdes que fazem parte da amostra, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Frequéncia das estratégias organizacionais de Miles e Snow

Estratégias Quantidade %
Nio Idenficada 12 10,5
Prospectora 44 38,6
Defensora 10 8,8
Analisadora 30 26,3
Reativa 18 15,6
Total 114 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados indicam que a maioria das empresas cinquentendrias foram tipiticadas
como prospectoras, com 38,6% das observacdes. A segunda estratégia com maior quantidade
de empresas foi a analisadora, observada em 26,3% dos casos. A estratégia reativa foi observada
em 15,6% da amostra e, por ultimo, a estratégia defensora foi definida para 8,8% da amostra.
Destaca-se que para 10,5% das empresas analisadas ndo foi possivel identificar, nos relatorios
da administracdo, a tipologia estratégica, sendo estas excluidas da analise ANOVA e
subsequente do teste de Tukey.

Na tabela 2, ¢ possivel analisar que existe diferengca no desempenho econdmico-
financeiro das empresas em relagdo as estratégicas organizacionais, por meio do teste da
Andlise Multivariada (ANOVA). Antes de efetua-lo, aplicou-se o teste ndo paramétrico de
Kolmgorov-Sminorv para verificar a normalidade dos dados, que evidenciou uma distribui¢ao
normal das varidveis a um nivel 5% (p-value < 0,05).

Tabela 2 — Resultado da ANOVA

Soma dos Quadrado
Quadrados DF Médio Z Sig.
Entre Grupos 228,618 4 57,154
PARTCTERC Nos grupos 636,031 97 5,835 9,795 0,365
Total 864,649 101 | -
Entre Grupos 22,023 4 5,506
IMOBPL Nos grupos 86,364 97 0,792 6,949 0,165
Total 108,387 101 | e
Entre Grupos 17,848 4 4,462
LIQGERAL Nos grupos 121,412 97 1,114 4,006 0,368
Total 139,261 101 | e
Entre Grupos 11,849 4 2,962
LIQCOR Nos grupos 80,062 97 0,735 4,033 0,124
Total 91,911 101 | e
Entre Grupos 4,286 4 1,071
LIQSEC Nos grupos 45,865 97 0,421 2,546 0,143
Total 50,151 101 | e
Entre Grupos 118,909 4 29,727
MARGBRU Nos grupos 9889,733 97 90,731 0,328 0,859
Total 10008,642 101 | e
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Entre Grupos 0,004 4 0,001
ROA Nos grupos 0,169 97 0,002 0,580 0,678
Total 0,173 101 | -
Entre Grupos 0,363 4 0,091
ROE Nos grupos 2,090 97 0,019 4,732 0,017*
Total 2,453 10) R I

* Significancia ao nivel de 5%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se, na Tabela 2, que as estratégias organizacionais apresentaram relagao
significante, ao nivel de 5%, com o indicador de desempenho Retorno sobre o Patrimonio
Liquido (ROE). Contudo, as estratégias organizacionais ndo apresentaram relagdo significante
com os demais indicadores. Na Tabela 3, apresenta-se os resultados descritivos da ANOVA
para a variavel de Rentabilidade do Patrimonio Liquido.

Tabela 3 — Resultado descritivo da ANOVA

N Média | Desvio Erro Intervalo de confianca | Minimo | Maximo
Padrio Padrao de 95% para média
Limite Limite
inferior superior

2,00 44 0,074 0,064 0,010 0,054 0,094 -0,031 0,188
3,00 10 -0,117 0,415 0,138 -0,436 0,201 -0,665 0,220
ROE 4,00 30 0,059 0,123 0,025 0,006 0,111 -0,232 0,213
5,00 18 0,075 0,062 0,015 0,044 0,106 -0,021 0,146
Total | 102 | 0,064 0,147 0,014 0,037 0,091 -0,665 0,257

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados indicam dois pontos relevantes: as estratégias prospectora e
a reatora obtiveram as maiores médias no indicador de rentabilidade, enquanto que as
estratégias defensora e analisadora tiveram médias menores. Este resultado ndo corrobora com
o estudo de Jennings et al. (2003), no qual concluiu que empresas reatoras possuem desempenho
inferior as outras estratégias, no entanto, ratifica o estudo de Avci et al. (2011) que concluiram
que o desempenho superior concentrou-se entre as empresas prospectoras.

Os resultados também demonstram que a média de retorno sobre o Patrimonio Liquido
(ROE) foi maior para as empresas que adotam a estratégia prospectora, corroborando com o0s
estudos do Jusoh e Parnell (2008) , Avci et al. (2011) e Koseoglu et al. (2013) que também
concluiram que estas obtiveram melhores resultados. Ruekert e Walker Jr (1987) explicam que
a estratégia prospectora se identifica pela busca acentuada de mercados e inovagao de produtos
e processos. Assim, o resultado pode ser explicado pela questdo que tais empresas siao
dindmicas e proativas em busca de constante inovagao.

Por outro lado, a pior média do retorno sobre o Patrimdnio Liquido foi encontrada nas
empresas que adotam a estratégia defensora, resultado que nao confirma o estudo do Jennings
et al. (2003) e Koseoglu et al. (2013). Como afirmam Miles et al. (1978), a empresa defensora
mantém um ambiente estavel, por meio da producdo de apenas um conjunto de produtos
direcionados a um segmento estreito do mercado. Seu sucesso deriva de servir eficientemente
seu mercado. Assim, pode-se concluir que empresas defensoras tendem a se retrair perante a
competicao do mercado e, portanto, podendo, de certa forma, obter desempenho pior.

Em relagdo as demais estratégias, ndo foi possivel obter evidéncias significativas, visto
que, ficaram com médias muito proximas do retorno sobre o Patrimonio Liquido.
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Por fim, a Tabela 4 apresenta o resutado do teste de Tukey, com o intuito de
compara¢des multiplas do resultado da ANOVA para diferenca de médias entre os grupos
estudados, ou seja, as organizacdes categorizadas pelas estratégias organizacionais.

Tabela 4 — Resultado do teste de Tukey

Intervalo de
Variavel I)*** (J)*** Diferenca Erro Sig Confianca 95%
Dependente | Estratégia | Estratégia média (I-J) Padrao ’ Limite Limite
Inferior | Superior

3 0,192 0,051 0,002* 0,051 0,333

2 4 0,016 0,035 0,992 -0,083 0,114

5 -0,001 0,039 1,000 -0,109 0,108

2 -0,192 0,051 0,002* -0,333 -0,051

3 4 -0,176 0,054 0,063** -0,326 -0,026

ROE 5 -0,192 0,057 0,058** -0,349 -0,036
2 -0,016 0,035 0,992 -0,114 0,083

4 3 0,176 0,054 0,063** 0,026 0,326

5 -0,016 0,043 0,996 -0,136 0,103

2 0,001 0,039 1,000 -0,108 0,109

5 3 0,192 0,057 0,058** 0,036 0,349

4 0,016 0,043 0,996 -0,103 0,136

* Significancia ao nivel de 5%

** Significancia ao nivel de 10%

*#* ]1Estratégia ndo idenfidicada; 2 Estratégia prospectora; 3 Estratégia Defensora; 4 Estratégia Analisadora; 5
Estratégia Reativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados reforga as inferéncias apresentadas nas Tabela 2 e Tabela 3. Portanto,
tem-se a confirma¢do de que a média do Retorno sobre o Patrimonio Liquido (ROE) ¢
significativamente diferente entre a estratégia prospectora e estratégia defensora ao nivel de
5%. Além disso, foram encontradas diferencas significativas de 10%, na estratégia analisadora
que foi diferente em relacdo a estratégia defensora, e, a estratégia reatora que foi diferente em
relagdo a estratégia defensora, quando se comparam as estratégias ao ROE.

Com isso, o presente estudo reforca os achados de Almeida e Luz (2010), pois
concluiram que as empresas cinquentendrias apresentam sofisticagdo de ferramentas que as
demais. Desta forma, o retorno sobre o Patrimonio Liquido representa mais um indicador que
fornece a capacidade administrativa da empresa, sob fatores inerentes a gestdo, como a
habilidade dos gestores (GOLDSZMIDT et al., 2007).

Como as organizagdes cinquentendrias sdo reconhecidas pelo dinamismo de seu
empreendedor, elas tém conseguido vencer as circunstancias desfavordveis e superar crises
politicas e econdmicas (COLLINS; PORRAS, 1995). Estas empresas, envolvidas em um
ambiente dindmico, buscam a inovacao, novos produtos e oportunidades de mercado (MILES
et al., 1978) e assim, fornecem uma possivel explicacdo para o fato da maioria das analisadas
serem categorizadas como prospectora. Davila (2005) justifica que a idade ¢ uma variavel que
demonstra a estrutura do Sistema do Controle de Gestdo. Por base nos resultados e estudos
anteriores, pode-se inferir que, para alcangar evidéncia e superar as diversas crises, como as
empresas longevas, faz-se necessdrio discricdo de almejar a proatividade, inovagdo e a
oportunidade de mercado.

J& as empresas cinquentendrias categorizadas como defensora, superam suas crises e
alcangam a evidéncia por meio da constante eficiéncia na produtividade do portfélio de
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produtos ja existentes. Além disso, possuem qualidade em seus produtos (MILES et al., 1978).
Contudo, a capacidade de superacdo ¢ atribuida ao alto desempenho organizacional, mantido
no longo prazo (FLECK, 2005), durante as varias gera¢des de comando (MAYFIELD et al.,
2007). Pode-se concluir que a discri¢do ¢ caracterizada pela eficiéncia na produtividade sob a
qual garante o seu alto desempenho e a solidificacdo no mercado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi analisar a influéncia das estratégias organizacionais, de acordo
com as tipologias de Miles e Snow (1978), no desempenho econdmico-financeiros de empresas
cinquentenarias brasileiras. Com base nas inferéncias observadas nos relatorios de
administracdo, estabeleceu-se a categorizagdo da tipologia de estratégias organizacionais.
Identificou-se 44 empresas prospectoras, 10 defensoras, 30 analisadoras e 18 reativas. Vale
mencionar, que das 114 empresas que compdem a amostra, para 12 ndo foi possivel estabelecer
uma classificagdo quanto a tipologia estratégica, a partir dos relatorios da administragdo. Desta
forma, a maioria das empresas cinquentendrias foi identificada como prospectora com 38,6%
das observagodes, seguida das analisadoras com 26,3% da amostra.

Na sequéncia, verificou-se a ocorréncia de diferengcas no desempenho econdmico-
financeiro das empresas em relacdo as estratégicas organizacionais. Com o resultado, pode-se
afirmar que as estratégias organizacionais apresentam relacdo significante ao nivel de 5% com
o indicador de desempenho ROE. As estratégias prospectoras e reatoras obtiveram as maiores
médias no indicador de rentabilidade, sendo que as estratégias defensora e analitica tiveram
médias menores. A média do ROE ¢ significativamente diferente entre a estratégia prospectora
e estratégia defensora, representando que as empresas cinquetenarias que tém uma estratégia
prospectora, ttm um ROE maior que as espresas que adotam uma estratégia defensora. O
Retorno sobre o Patrimonio Liquido indica a capacidade administrativa da empresa, sob fatores
inerentes a gestdo e a habilidade dos gestores.

Empresas cinquentenarias envolvidas em ambiente mais dindmico, buscam a inovagao,
novos produtos e oportunidades de mercado, fator que pode explicar o motivo pelo qual a
maioria delas pertencentes a amostra, sdo categorizadas como prospectoras. Com base nisso,
pode-se inferir que para alcancar evidéncia e superar as diversas crises, como as empresas
longevas, seja preciso discricdo para almejar a proatividade, inovagdo e a oportunidade de
mercado.

J& nas empresas analisadas que optam pela estratégia competitiva defensora, pode-se
concluir que a discricdo seja manter-se eficiente na produtividade, em que as atitudes delas
levam ao seu alto desempenho e a solidificacdo no mercado, mantendo-se em ambiente estavel,
no qual o seu destaque ¢ dado pela imagem positiva e qualidade de seus produtos.

A contribuicdo do estudo foi identificar as estratégias organizacionais e,
consequentemente, a influéncia no desempenho de empresas que permanecem no mercado,
superaram crises politicas e economica ao longo de mais de 50 anos. Assim, os resultados
podem oferecer explicagdes sobre a discri¢ao para se manter no mercado de forma competitiva
e dindmica. Como recomendacdo sugere-se estudos futuros, comparativo entre as estratégias
organizacionais das demais empresas cinquentendrias do mercado tradicional da
BM&FBovespa com as cinquentendrias que contém niveis de governaca.

Como limita¢do da pesquisa, destaca-se que ndo foi possivel identificar e categorizar a
estratégia competitiva de doze empresas cinquentendrias. Se fossem coletadas também para tais
empresas, talvez ampliaria as contribui¢des do estudo. Destaca-se que a categoriza¢dao possui
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subjetividade dada a interpretagdo do pesquisador, mesmo que a analise de conteudo seja feita
de forma criteriosa.
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