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RESUMO

A adaptacdo ao ambiente € algo bastante discutido desde o paralelo com a
Teoria da evolucdo das espécies de Darwin. Contudo com a quantidade de
empresas fechando as operacfes tdo cedo, faz com que esta discussao seja
de grande importancia. A alta mortalidade das micro e pequenas empresas,
esta diretamente relacionada a turbuléncia ou incerteza ambiental. Esta
incerteza ambiental € uma inabilidade de notar probabilidades de futuros
eventos bons e uma falta de informacdo sobre a relacdo causa-efeito e uma
inabilidade de predizer os resultados de uma deciséo. Este artigo teve o
objetivo de apresentar uma pesquisa bibliografica sobre o estudo de ambiente
das organizacdes e incerteza ambiental.

Palavras-Chave: micro e pequenas empresas, ambiente das organizacoes e
turbuléncia ambiental.

ABSTRACT

The environmental adaptation has been discussed since the correlation with
Darwin’s Evolution Species Theory. Otherwise, as an expressive amount of
companies have been closing, this discussion has become important. The high
mortality of small businesses is directly related to environmental uncertainty.
The environmental uncertainty is an inability to see good chances of future
events, a lack of information about the cause-effect and an inability to predict
the outcomes of a decision. This article aims to present a literature review on
the study of environment organizations and environmental uncertainty.

Key-words: micro and small companies, organization environment and
environmental turbulence.

! Mestre em Administragdo, Consultor e Professor em Administracgéo (Leciona para Opet, Esic e Uninter).
contato@fabiofagundes.com / www.fabiofagundes.com.



1 INTRODUCAO

Ambiente no conceito da administracao corresponde a fatores internos e
externos que fazem com que o0 empresario tenha que acompanha-los para
poder tomar decisbes assertivas. Este acompanhamento e adaptacdo ao
ambiente é algo bastante discutido principalmente depois do paralelo com a
Teoria da evolugéo das espécies de Darwin.

Andlise do ambiente é o processo de monitoracdo do ambiente
organizacional para identificar os riscos e oportunidades, tanto presentes como
futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas de atingir suas
metas. Em geral, o propésito da analise ambiental € avaliar o ambiente
organizacional de modo que a administragdo possa reagir adequadamente e
aumentar o sucesso organizacional (CERTO; PETER, 1993).

Com a evolucédo da administracdo, surgiram novos termos relacionados
a ambiente: turbuléncia ou incerteza ambiental. Esses termos, que para a
administragdo sao sindnimos, dizem respeito a uma maior dificuldade de
predizer situagdes futuras, independente de boas ou més. A alta mortalidade
das micro e pequenas empresas, esta diretamente relacionada a turbuléncia ou
incerteza ou turbuléncia ambiental.

Este artigo desenvolveu uma pesquisa bibliografica sobre o estudo de
ambiente das organizacgdes e turbuléncia/incerteza ambiental, bem como servir

de ferramenta para a melhor compreenséo sobre este tema.
2 AMBIENTE

O ambiente de uma empresa, como o de qualquer outra entidade, é o
padrao de todas as condi¢cdes e influéncias externas que afetam a sua vida e
seu desenvolvimento. As influéncias ambientais relevantes as decisdes
estratégicas operam no setor da empresa, na comunidade como um todo, em
sua cidade, em seu pais e no mundo. Mudancas estdo ocorrendo em ritmos
variados — mais rapidamente na tecnologia e mais lentamente na politica.
Como, por definicdo, a formulacdo da estratégia é realizada com o futuro em

mente, 0s executivos que fazem parte do processo de planejamento



estratégico precisam estar ao par dos aspectos relativos ao ambiente de suas
empresas, que sdo especialmente suscetiveis ao tipo de mudanca que afetara
o futuro de suas companhias (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Fernandes e Berton (2004, p. 45) fazem uma breve explicacdo sobre

ambiente:

O conceito de ambiente é inspirado na ecologia. Ndo é por
coincidéncia que alguns pesquisadores que trabalharam em
profundidade essa nocdo denominam sua abordagem de ecologia
populacional. De forma geral, esses autores propdem que, a
semelhanca das espécies vivas, as organizacbes sobrevivem em
ambientes ou, mais exatamente, em nichos ambientais. Devem
adaptar-se as forcas desse ambiente, do contrério, serdo eliminadas.

O ambiente é um fator inerente as organizacbes. Machado-da-Silva e
Cochia (2004, p. 13) afirmam que “o dominio da acédo identifica as esferas
principais nas quais a organizacao depende do ambiente”.

Daft (2005) e Certo e Peter (1993), entre outros, classificam ambiente em:
ambiente externo ' (ambiente geral e ambiente operacional) e ambiente
interno (organizagéo), conforme Figura 1.

FIGURA 1 — Os elementos do ambiente organizacional®
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Como néo existe unanimidade em relacdo a classificacdo de ambiente, na tentativa de criar uma figura que
explicasse ambiente na forma mais completa possivel, foram adaptadas as classifica¢cdes dos autores Daft (2005),
Wright et al (2000), Certo e Peter (1993), Hitt et al (2005) e Silva (2004) em uma Unica figura.



Fonte: Adaptado de Daft (2005), Wright et al (2000), Certo e Peter (1993), Hitt et al (2005) e Silva (2004).

AMBIENTE GERAL OU MACRO-AMBIENTE

O ambiente geral representa as dimensdes/forcas que influenciam a
organizacdo com o tempo, mas geralmente ndo estdo envolvidas nas
transagcfes diarias da empresa (HITT et al, 2005). Sdo diversas forcas, a
comecar pelas forcas demograficas ", que dizem respeito ao tamanho, idade,
estrutura, distribuicdo geogréafica, composto étnico e distribuicdo de renda de
uma populacdo. Alguns exemplos: em algumas na¢gbes mais desenvolvidas, o
crescimento populacional € negativo. Nos Estados Unidos, espera-se um
aumento na porcentagem da populacdo de 55 anos, de 6% em 1995 para
cerca de 37,5% em 2019. Cada estado de um pais, possui caracteristicas
étnicas diferentes. O conhecimento da forma pela qual é distribuida a renda
das populacdes gera informacbes sobre o poder aquisitivo e a renda dos
diferentes grupos. Assim, manter-se atento e mostrar-se sensivel a essas
mudancas € o desafio que se apresenta as empresas (HITT et al. 2005).

As forcas econdmicas tém impacto significativo sobre os negocios,
(WRIGHTet al. 2000) ou, como Hitt et al (2005) afirmam, a saiude econdmica de
uma nacao afeta o desempenho de cada uma de suas empresas e industrias.
Mudancas na economia causam tanto oportunidades quanto ameacas aos
administradores. Quando a economia estda em crescimento, muitas
organizacfes aproveitam a demanda crescente de “saidas” e 0s recursos sao
mais facilmente disponiveis para expansdes organizacionais. Entretanto,
quando a economia se retrai (como em periodos de recessao), a demanda
despenca, o desemprego cresce e 0s lucros encolhem. As organizacdes
devem continuamente monitorar as mudancas dos indicadores da economia,
de modo a minimizar fraquezas e capitalizar oportunidades (SILVA, 2004).

As forcas politico-legais  incluem os resultados de elei¢des, legislacdes e
sentencas judiciais, bem como de decisdes tomadas por varias comissoes e
instancias em cada nivel de governo (WRIGHT et al. 2000).

As forcas politicas , legais e regulatérias podem agir tanto como restritoras
como forcas de oportunidades: as leis antipoluicdo sé&o vistas como restritoras
por algumas empresas, mas, por outro lado, estimulam o crescimento da

industria de controle da poluicdo, por exemplo. As leis também provocam um



aumento nos niveis da qualidade dos produtos e servigcos para o mercado, no
mundo todo, aumentam a eficiéncia e competitividade das organizagOes
(SILVA, 2004). Os administradores precisam reconhecer a variedade dos
grupos de pressao que trabalham dentro da estrutura politico-legal para
influenciar as empresas a se comportarem de maneira socialmente
responsavel (DAFT, 2005).

As forgas socio-culturais  ocupam-se das atitudes e dos valores de uma
sociedade. Visto que ambos constituem a pedra angular de uma sociedade,
frequentemente impulsionam as mudancas e as condicbes demogréficas,
econdmicas, politico-juridicas e tecnoldgicas. As forgas socio-culturais variam
de um pais para outro (HITT et al. 2005). Cada nacao tem um sistema cultural
e social que compreende certas crencas e valores. As organizacdes deveriam
monitorar as forcas culturais e sociais porque estas forcas externas sao
extremamente importantes para o seu desempenho (SILVA, 2004). Hitt et al
(2005) listam exemplos: a mulher na forga de trabalho; diversidade da forca de
trabalho; atitudes em relacdo a qualidade da vida profissional; questbes
ambientais; mudancas nas preferéncias de trabalho e carreira; e mudancas nas
preferéncias relacionadas com caracteristicas de produtos e servicos.

As forcas tecnologicas incluem avancgos cientificos e tecnoldgicos em
uma industria especifica, assim como de uma sociedade como um todo (DAFT,
2005). As mudancas na tecnologia afetam as operacdes de uma empresa, bem
como seus produtos e servicos. No entanto, de uma outra perspectiva, a
mudanca tecnoldgica pode dizimar empresas existentes e até mesmo setores
inteiros, ja que a demanda passa de um produto para outro (WRIGHT et al.
2000). As forcas tecnoldgicas requerem que a administracdo se mantenha a
frente dos mais recentes desenvolvimentos e, quando possivel, incorpore o0s
avancos para manter a competitividade da organizacdo (SILVA, 2004). Hitt et al
(2005) listam exemplos: inovacdes de produto; aplicacbes dos conhecimentos;
enfoque das despesas em pesquisas de desenvolvimento do governo na
iniciativa privada; e novas tecnologias de comunicacoes.

Para Daft (2005), as forgcas internacionais (ou globais) do ambiente
externo representam 0s eventos que se originam nos paises estrangeiros,
assim como oportunidades para empresas em outros paises. Hitt et al (2005)

denominam como segmento global novos e relevantes mercados globais,



mercados existentes em fase de mudanca e eventos politicos internacionais
essenciais aos mercados globais. A importancia das forgas internacionais
cresce consideravelmente quando uma organizacao decide-se internacionalizar
e expandir seus produtos ou servicos para um mercado internacional (SILVA,
2004). Daft (2001) enfatiza que as organizacbes estdo operando em um
mundo cada vez mais sem barreiras e ressalta que administragcdo em um
ambiente global é diferente da administracdo de operacdes domésticas. Hitt et
al (2005) lista exemplos: eventos politicos importantes; mercados globalizados
criticos; paises recém-industrializados; atributos culturais e instituicdes
diferentes.

Dos autores pesquisados, 0s Unicos que incluem o conceito de fator
ambiental sdo Johnson, Scholes e Whittington (2005). Eles conceituam esse
fator como a preocupacdo que a organizacdo deve ter em relagdo ao meio
ambiente, avaliando os impactos de leis de prote¢cao ambiental e consumo de

energia.

AMBIENTE OPERACIONAL OU SETORIAL

O ambiente operacional inclui as forcas que tém um relacionamento de
trabalho direto com a organizacdo (HITT et al. 2005). S&o eles os clientes,
fornecedores, concorrentes / competidores, ameaca de entrantes, ameaca de
produtos substitutos, parceiros estratégicos, reguladores e mercado de
trabalho.

Clientes sdo pessoas que compram produtos ou servicos de uma
organizacdo e que diferem fortemente em diversas caracteristicas, como
educacéo, idade, renda e estilo de vida (SILVA, 2004). Como recebedores da
producdo da organizagao, os clientes sdao importantes porque eles determinam
0 sucesso da organizacao (DAFT, 2005).

O componente fornecedor do ambiente operacional inclui todas as
variaveis relacionadas aos que fornecem recursos para a organizacao. Esses
recursos sdo adquiridos e transformados durante o processo produtivo em
mercadorias e servicos finais. A forma como os vendedores oferecem o0s
recursos especificados para venda, a qualidade relativa dos materiais

oferecidos, a credibilidade nas entregas e os termos do crédito oferecido,



representam questdes importantes de se considerar para administrar uma
organizacdo de forma eficaz e eficiente (CERTO; PETER, 1993).

Concorrentes ou competidores sdo outras organizagcfes na mesma
indUstria ou no mesmo tipo de negocio, que proporcionam bens ou servigos
para um mesmo conjunto de clientes (DAFT, 2005). Existem dois tipos de
competidores: competidores intratipos (ou diretos) e intertipos (ou indiretos).
Competidores diretos sdo organizagbes que produzem produtos ou servigcos
similares. Competidores indiretos s&@o organizacbes que podem alterar o
interesse do consumidor, desviando as suas atencdes a compra (SILVA, 2004).

A ameaca de entrantes aumenta a medida que um setor recebe novos
concorrentes. A ndo ser que o mercado esteja crescendo rapidamente, uma
nova entrada intensifica a luta por fatias de mercado, reduzindo assim os
precos e a lucratividade do setor. A probabilidade de novas empresas entrarem
em um setor depende de dois fatores: barreiras de entrada e a retaliagéo
esperada por parte dos concorrentes existentes (WRIGHT et al. 2000).

Os concorrentes existentes tentam desenvolver barreiras contra o ingresso
no mercado. Por outro lado, o novo entrante em potencial procura os mercados
nos quais as barreiras de entrada sejam relativamente insignificantes. Existem
varios tipos de barreiras de entrada, como: economias de escala, diferenciacao
de produto, requisitos de capital, custos de mudanca, acesso aos canais de
distribuicdo, desvantagens de custo independentemente da escala e politica de
governo (HITT et al. 2005).

Os produtos substitutos  s&o os diferentes bens ou servicos que se
originam fora de um determinado setor e que desempenham as mesmas
funcdes ou funcbes semelhantes as de um produto fabricado nesse setor (HITT
et al. 2005). Por exemplo, os cinemas estdo sofrendo uma concorréncia cada
vez maior da TV a cabo, que passa filmes em primeira exibicdo por menos da
metade do prec¢o do ingresso de bilheteria dos cinemas (WRIGHT et al. 2000).

Parceiros estratégicos s&o duas (ou mais) organizacdes que trabalham
juntas (aliados estratégicos), sob a forma de joint ventures ou outras formas de
alianca, para facilitar a venda, a distribuicdo e a divulgacao dos seus produtos
e servicos (SILVA, 2004).

Conforme Silva (2004), reguladores sé&o elementos do ambiente que tém o

poder de controlar, legislar ou influenciar as politicas e praticas das



organizacdes. Existem dois tipos importantes de reguladores: agéncias
reguladoras — Orgdos governamentais, criados para proteger o publico de
certas préticas de negdcios ou para proteger as organiza¢cdes umas das outras;
e grupos de interesse — unides dos proprios membros, na tentativa de
influenciar organizacdes com o sentido de proteger o seu negacio.

O mercado de trabalho representa as pessoas no ambiente que podem
ser empregadas para trabalhar para a organizacdo. Toda organizacéo precisa
de certo numero de pessoas treinadas e qualificadas. Os sindicatos, as
associacbes de funcionarios e a disponibilidade de certas classes de
funcionarios podem influenciar o mercado de trabalho da organizacdo. As
forcas do mercado de trabalho que afetam as organizacdes incluem: (1) a
crescente necessidade de trabalhadores que dominem a tecnologia de
informacéo; (2) a necessidade de investimentos continuos nos recursos
humanos por meio de recrutamento, educacgao e treinamento para satisfazer as
demandas competitivas do mercado globalizado; e (3) os efeitos dos blocos
internacionais de comeércio, da automacdo e da mudanca da localizacdo da
instalacdo em relacdo aos deslocamentos da mé&o-de-obra, criando grupos de
trabalhadores nao utilizados em algumas areas e falta de mao-de-obra em
outras areas (DAFT, 2005).

AMBIENTE INTERNO OU ORGANIZACAO

Ambiente interno é composto de proprietarios, empregados,
administradores e ambiente fisico de trabalho, além da cultura organizacional
(SILVA, 2004). Os elementos da organizacao sao explicados a seguir:

Proprietarios sédo aqueles com direitos legais de propriedade sobre
determinado negdécio. Podem ser um Unico individuo que estabelece e
desenvolve um negocio, ou parceiros que juntamente estabelecem e dirigem
ou ndo um negocio, investidores individuais que compram acdes de uma
organizagao ou outras organizagoes.

Empregados sdo os recursos humanos, a partir dos quais uma
organizacdo desenvolve a sua atividade. As pessoas sao, talvez, o mais
valioso recurso interno de uma organizacdo, porque elas sdo a sua energia

vital. As pessoas provéem conhecimento, habilidades e dirigem aquilo que cria,



mantém e desenvolve as organizacdes. Os recursos humanos sdo a mais
culturalmente diferente forca de trabalho, o que representa um grande desafio
para os administradores, por fatores tais como raca / etnia, género, idade e
cultura.

Administradores sdo o0s encarregados da administracdo geral da
empresa, para garantir o desempenho das funcbes administrativas e o0s
resultados estabelecidos.

Ambiente fisico sado as instalacdes das organizacdes, podendo ter as
mais diversas configuracdes, ser em um unico plano ou em diversos andares,
em um unico local ou em varios diferentes, proximos ou distantes.

Cultura organizacional ™ é provavelmente o mais dificil conceito
organizacional para se definir (HATCH, 1997). O conceito de cultura é
antropolégico e socioldgico, o que comporta multiplas definigbes. Taylor (apud
HATCH 1997) cita que cultura envolve diversos fatores como: conhecimento,
opinido, arte, moral, lei, costume, e algumas outras capacidades e habilidades

do homem como membro da sociedade.

3 TURBULENCIA / INCERTEZA AMBIENTAL

O conceito de turbuléncia ambiental se divide entre dois grupos de
tedricos. Bandeira-de-Mello e Cunha (2004), Ramos et al (2005) e Gimenez
(1993, 2000) usam o termo turbuléncia ambiental. Ja os tedricos Milliken
(1987), Downey et al (1975), Jauch e Kraft (1986) e Miles e Snow (1978) usam
o termo incerteza ambiental (environmental uncertainty). Contudo, todos eles
se referem & mesma dificuldade de antever as mudancas ambientais a que as
empresas estao expostas.

Turbuléncia (ou incerteza) tem sido um conceito central na literatura de
teoria organizacional, particularmente nas teorias que procuram explicar a
relacdo entre organizagdes e seus ambientes (MILLIKEN, 1987; THOMPSON,
1967).

Os trés conceitos mais comuns para definir incerteza ambiental foram
organizados por Milliken (1987), a partir de diversos autores:

e uma inabilidade de notar probabilidades de futuros eventos bons;

» falta de informacéo sobre a relagéo causa-efeito;



e uma inabilidade de predizer os resultados de uma decisao.

Milliken (1987) propds a existéncia de trés tipos de incertezas
ambientais. S&o elas: estado de incerteza, efeito incerteza e resposta incerta.
O estado de incerteza é quando a previsdo do ambiente ou parte dele se torna
muito dificil. J& o efeito de incerteza esta relacionado com a dificuldade de
predizer o futuro devido ao efeito de uma mudanca no ambiente de forma
inesperada, como, por exemplo, um furacdo ou um tufdo. O terceiro tipo de
incerteza, a resposta incerta, esta relacionado a inabilidade de predizer as
consequéncias das escolhas feitas por parte dos gestores.

Jauch e Kraft (1986) consideram que a incerteza ambiental tem algumas
dimensdes: disparidade (heterogeneidade), volatilidade, quantidade das
mudancas e velocidade em que ocorrem, e pré-disposicao a elas.

Downey et al (1975) comentam que alguns estudos sugerem que
diferencas individuais sdo o motivo da variagdo da percepcédo de incerteza.
Para Gimenez (1993), a forma como uma empresa tenta se adaptar as
mudanc¢as no ambiente esta relacionada a visualizacdo destas como ameacas
ou oportunidades. Ramos et al (2005) lembra que o aumento da velocidade das
mudancas, devido a globalizacdo, tem causado um aumento da turbuléncia
ambiental. J& Corréa e Prochno (1998) destacam que no cenario brasileiro as
empresas devem atentar-se as mudancas e responder de forma rapida ao
ambiente. Ressalta ainda que mudanca é o conceito central no gerenciamento
de empresas no Brasil. Bandeira-de-Mello e Cunha (2004) enfatizam que, no
caso do Brasil, a incerteza ou turbuléncia ambiental ndo se da somente devido
a dinamica competitiva (inovacdes tecnologicas e novos entrantes), mas pelos
efeitos da atuagao de governos néo-facilitadores.

Face ao exposto, Bandeira-de-Mello e Cunha (2004, p. 159)
desenvolveram a teoria denominada administracdo de risco, teoria substantiva
com o objetivo de explicar o comportamento estratégico de pequenas

empresas em ambientes de forte turbuléncia. A teoria diz:

..firmas, com pouca capacidade de influenciar o ambiente em
proveito proprio, lidam com adversidades impostas a elas pelos
atores ambientais e agem no sentido de maximizar sua longevidade
em detrimento da maximizagdo dos ganhos econdmico-financeiros.
Denominamos esse processo de administragdo do risco.
(BANDEIRA-DE-MELLO E CUNHA 2004, p. 159).



Um fator de grande relevancia na administracdo de risco é sua
preocupagao com o curto prazo, conforme depoimento de entrevistado, que
consta da pesquisa de Bandeira-de-Mello e Cunha (2004, p. 167). “A
preocupacao era sobrevivéncia no curto prazo, para salvar a empresa

emergencialmente dos choques do governo, e longevidade no longo prazo”.

CONSIDERACOES FINAIS

N&o é novidade alguma dizer que as organizacdes precisam estar
atentas as transformacgf6es ambientais, apesar disto, este acompanhamento é
um grande desafio para qualquer administrador.

A avaliacdo dos fatores ambientais serve para a tomada de decisdo dos
rumos da empresa. Quao mais bem informado o administrador estiver, as
chances de sucesso aumentardo. Entendendo isso, se faz necesséario um
monitoramento constante das variaveis ambientais.

Muitas empresas sofrem da chamada turbuléncia ou incerteza
ambiental, que é uma dificuldade maior em predizer situacfes futuras. As
pequenas empresas em especial estdo mais expostas a este tipo de
dificuldade, e obter maiores informacdes e mapear fatores ambientais minimiza

este problema.
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