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RESUMO

Pesquisas recentes apontam para necessidade de aprofundar o estudo sobre as
pequenas empresas e sobre sua capacidade interna de adaptacdo no contexto da
mudanca continua. Miles e Snow (1978) sugerem a existéncia do processo de
continuo ajustamento estratégico e afirmam que as organizacdes podem alterar a
identificacdo de padrdes de comportamento organizacional. Teece, Pisano e Shuen
(1997) abordam a capacidade da empresa para “criar, adaptar e reconfigurar” as
rotinas internas e externas. Este estudo visa contribuir para validar o pressuposto de
que o processo de continuo ajustamento das empresas € influenciado por
capacidades dinamicas. Uma pesquisa qualitativa, envolvendo o estudo de caso de
uma pequena empresa do ramo industrial foi proposta para caracterizar as variaveis
de comportamento estratégico, que evidenciam as solucdes/respostas da empresa
frente aos problemas de empreendedorismo, engenharia e administragéo. Além disso, a
andlise longitudinal das variaveis que caracterizam a empresa possibilitou a
investigacdo do movimento de alteracdo do comportamento estratégico, a identificacao
de competéncias organizacionais e a influéncia de capacidades dinAmicas no processo
de continuo ajustamento estratégico mapeado para esta empresa. A andlise das
variaveis envolvidas neste processo revela que: a) o comportamento estratégico da
empresa nao é estavel; em um primeiro momento ele é caracterizado como Prospector,
e gue ao longo da trajetoria historica, ele tende a ser alterado para a tipologia Analyzer;
b) competéncias organizacionais tendem a estabilizar o comportamento estratégico
durante o processo de continuo ajustamento; c¢) as atividades de ajustamento e o ciclo
de vida de capacidades dinamicas impulsionam as modificacdes do comportamento ao
longo do processo de continuo ajustamento estratégico. A compreensdo do contexto
estratégico da capacidade interna de adaptacdo da empresa fornece subsidios para
instrumentalizar executivos de empresas de pequeno porte na tomada de decisdes que
podem alterar o0 curso estratégico das empresas e promover uma melhoria de gestao.

Palavras-chave: Processo de continuo ajustamento estratégico. Competéncias
organizacionais. Capacidades dinamicas. Pequenas empresas.



ABSTRACT

Recent research points to the need for further study on small businesses and on their
internal capacity for adaptation in the context of continuous change. Miles and Snow
(1978) suggest the existence of a continuous process of strategic adjustment and
claim that organizations can discover and maintain the strategic fit between the
organization and its environment, and internal fit among strategy, structure and
management processes. Teece, Pisano and Shuen (1997) address the company's
ability to "create, adapt and reconfigure" the internal and external routines. This study
aims to validate the assumption that the process of continuous adjustment of
enterprises is influenced by dynamic capabilities. A qualitative study involving a case
study of a small business in the industrial area was proposed to characterize the
internal fit among strategy, structure and process, which show the solutions to the
problems facing the company entrepreneurial, engineering and management.
Furthermore, longitudinal analysis of variables that characterize the company allowed
the investigation of the motion to amend the strategic fit, the identification of
organizational skills and the influence of dynamic capabilities in the process of
continuous strategic adjustment mapped to this company. The analysis of the
variables involved in this process reveals that: a) the strategic fit of the company is
not stable, at first he is characterized as Prospector, and along the historical
trajectory, it tends to be changed to the typology Analyzer; b) organizational skills
tend to stabilize the strategic fit during the process of continuous adjustment c) the
activities of adjustment and the life cycle of dynamic capabilities drive the changes
throughout the process of continuous strategic adjustment. Understanding the
strategic context of internal capacity to adapt the company provides grants to equip
executives of small businesses in making decisions that could change the strategic
course of business and to promote improved management.

Keywords: Process of continuous strategic adjustment. Organizational competence.
Dynamic capabilities. Small business.
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1 INTRODUCAO

Existe um reconhecimento emergente de que os fundamentos do sucesso da
organizacdo transcendem o simples fato desta ser produtiva em pesquisa e
desenvolvimento de produtos e servicos. As organizagdes eficientes se esforcam
para adaptar e manter o alinhamento entre estratégia, estrutura, tecnologia e
processo. Com este objetivo, a empresa de sucesso deve gerar e implementar
inovacdes organizacionais e gerenciais, que Sao necessarias para manter a sua
competitividade (TEECE, 2007).

Em 2011, dois ter¢cos do fundo privado de investimento Private Equity foram
destinados ao financiamento da reestruturacdo, consolidacdo e/ou expansao de
negocios de pequenas empresas no Brasil (EMPEA, 2011; ABVCAP, 2011; ABDI,
2011). Neste cenério caracterizado pelo estimulo ao aumento da competitividade
empresarial por meio do desenvolvimento de processos, tecnologia e estrutura
organizacional verifica-se a oportunidade de observar as empresas gauchas. No
caso da empresa analisada, verifica-se a dificuldade de lidar com a sazonalidade de
vendas e com a inseguranca do fornecimento de produtos importados do pais
vizinho. Neste sentido, verifica-se a necessidade de identificar o ajuste estratégico
necessario para realizar mudancas que promovam o0 aumento da competitividade.

Segundo Miles e Snow (1978), as organizacfes desenvolvem um processo de
continuo ajustamento estratégico. Nesta visao, os autores defendem que a organizagéo
continuamente se esforca para adaptar os mecanismos internos (de estrutura,
tecnologia e processo) buscando a solucdo de problemas relacionados ao dominio de
mercado, a tecnologia e a administracdo. Esta adaptacdo permite que a organizacéo
explore as oportunidades e os riscos presentes no ambiente externo. Na medida em
que se visualiza o ajustamento estratégico dos mecanismos internos da empresa, €
possivel analisar 0 seu comportamento estratégico e identificar os elementos que
influenciam e colaboram para que a ela atinja uma nova configuracéo.

Observando a base de recursos da organizacédo, Teece, Pisano e Shuen
(1997) sugerem uma complementagdo a visdo baseada em recursos. Os autores
apontam a capacidade dindmica como um elemento capaz de renovar as
competéncias da organizacdo, de modo a adaptar, integrar e reconfigurar o0s

recursos disponiveis para atender aos requisitos de um ambiente em mudanca.
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Portanto, percebe-se a relevancia de desenvolver o estudo e a pesquisa
envolvendo pequenas empresas e as teorias do comportamento organizacional e
das capacidades dinamicas. Desta forma, propde-se o0 estudo de caso em
perspectiva historico longitudinal da SUNIDEAS, industria de pequeno porte do ramo
quimico localizada em Porto Alegre, e a investigacdo do pressuposto de que o
processo de continuo ajustamento estratégico da organizacdo € influenciado por

capacidades dinamicas.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacfes estdo inseridas em um ambiente dindmico e em continua
adaptacdo para absorver as mudancas provocadas pelo advento de novas
tecnologias, apesar de frequentemente apresentarem uma forma organizacional
estatica. Tem-se a percepcdo de que as empresas apresentam-se formatadas em
um padrdo que representa a sua identidade, e que este padrdo é dificil de ser
alterado. Contudo, ao longo do tempo, € possivel evidenciar que elas reanem
capacidades para integrar, adaptar, reconfigurar e renovar a sua base de recursos e
realizar o ajustamento estratégico, modificando os padrdes uma vez formatados,
para permanecerem competitivas (MILES; SNOW, 1978; TEECE, 2007).

Observa-se por meio do relacionamento entre o processo de ajustamento
estratégico da organizacao (MILES; SNOW, 1978) e as suas capacidades dinamicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003; PETERAF, 1993;
SANCHEZ, 2004; LOPEZ, 2005; TEECE, 2007) que, para a empresa atingir
competitividade e rentabilidade, € necessario compreender a base de formacéo dos
seus recursos e os fatores que lideram as mudangas dinamicas nestas bases.

O estudo do Comportamento Estratégico no modelo proposto por Miles e
Snow (1978) possibilita esta compreensao. Os autores indicam que a relacdo entre
estratégia, tecnologia, estrutura e processo pode revelar o ponto onde a organizacao
inteira pode ser vista como um sistema integrado em interagdo dindmica com o seu
ambiente. Esta abordagem enfoca a existéncia de um processo de continuo
ajustamento que permite a adaptacdo da organizacdo as decisdes tomadas em
resposta aos desafios e oportunidades do ambiente, através da articulacdo de
mecanismos internos que caracterizam quatro tipologias genéricas de
comportamento estratégico.

Buscando complementar o estudo do Comportamento Estratégico, sugere-se a
Teoria Baseada em Recursos, proposta por Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Amit e
Schoemaker (1993), que defende que o0 sucesso de uma organizacdo resulta de um
conjunto préprio de atributos, habilidades e recursos. Teece, Pisano e Shuen (1997)
mencionam o fato de existir um movimento que promova 0 ajustamento entre 0s
recursos e a decisdo estratégica, e consideram a organizacdo em uma forma mais

flexivel e dindmica. Os autores sugerem que o relacionamento entre as capacidades e



19

as decisbes estratégicas pode transformar e renovar a base de recursos tangiveis e
intangiveis da organizacao e promover a sua adaptacdo ao ambiente.

Helfat e Peteraf (2003) complementam e utilizam o termo de capacidades
dindmicas para descrever a habilidade da organizacdo para integrar, adaptar,
reconfigurar e renovar sua base de recursos. Nesse sentido, Teece (2007) destaca a
énfase na abordagem de que fatores internos podem alterar a forma de negdcios e a
estrutura organizacional. O autor aponta que existem fatores internos que lideram
mudancas, que interferem na constru¢cdo de vantagem competitiva e que ndo sdo
considerados no modelo tradicional de estrutura-conduta-desempenho, proposto por
Maison e Bain (1956), Scherer (1980) e Porter (1981) no modelo de estrutura-conduta-
desempenho. Desta forma, a visdo baseada em capacidades dindmicas apresenta-se
como uma op¢do mais adequada para compreender como as organizagcoes
continuamente se ajustam e formulam o seu comportamento estratégico.

A importancia de estudar o comportamento estratégico das organizacfes e suas
capacidades dinamicas € cada vez mais oportuna. Pesquisadores e empresarios
apontam que as pequenas empresas requerem reestruturacdo, capital e tecnologia
para participar na manutencao do ambiente estavel. O BNDES e a FINEP representam
o envolvimento do governo, o qual, por meio do Plano Brasil Maior, cria oportunidades
de fortalecimento da competitividade das pequenas empresas através do
desenvolvimento de produtos, processos e servigos inovadores.

Além do alto potencial de atracdo de investimento, em 2010, estas empresas
foram responsaveis por 99% dos estabelecimentos, 51,6% dos empregos formais
privados ndo-agricolas no pais e quase 40% da massa de salarios (SEBRAE, 2011). O
nucleo da industria € composto por uma parcela muito restrita destas empresas (em
torno de 4%), mas com grande representatividade na geracédo de receitas (50%) e
empregos (25%). O olhar para pequenas empresas do setor industrial permite uma
visdo da estrutura necessaria para suportar o desenvolvimento da cadeia de
producdo e entender os problemas que as empresas enfrentam, pois estes nao se
relacionam apenas a inovagao, mas a administracdo, acesso a tecnologia e recursos
humanos (ABDI, 2011).

O Estado do Rio Grande do Sul relne pequenas empresas que apresentam o0s
maiores valores de receita bruta e lucro liquido, além das menores taxas de

endividamento da regidao Sul. As empresas atualmente buscam novas formas de
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atuacao para manter o ritmo de crescimento de uma matriz produtiva bem estruturada,
mas dependente do agronegdécio e de parceiros estratégicos como a Argentina.

O estudo do comportamento estratégico das empresas de pequeno porte e
das suas capacidades dinamicas pode fornecer ferramentas para a
profissionalizacdo destas empresas, subsidios para a realizacdo de melhorias em
gestdo de recursos e processos, além de ser uma fonte inspiradora para embasar
decisbes que possam alterar o seu curso estratégico. Diante disso, a empresa
selecionada para a realizagdo desta pequisa deve ser classificada como pequena
empresa, segundo os critérios estabelecidos pelo SEBRAE, e estar atuando no ramo
de indUstria. Sugere-se que a empresa possua no minimo dez anos de atividade, e
gue tenha ao longo deste periodo gerado um histérico positivo de crescimento na
geracao de receita e de empregos.

O estudo parte do mapeamento do processo de continuo ajustamento
estratégico para identificar as alteracfes ocorridas no comportamento estratégico da
empresa ao longo de um periodo de tempo e investigar como capacidades
dindmicas influenciaram no processo de continuo ajustamento estratégico da
empresa. As premissas tedricas deste trabalho sdo baseadas em quatro
pressupostos:

a) o processo de continuo ajustamento estratégico pode influenciar o
comportamento estratégico da empresa através do ciclo adaptativo das
decisbes tomadas frente aos problemas de empreendedorismo,
engenharia e administracéo, proposto por Miles e Snow (1978);

b) o comportamento estratégico pode ser estudado e as caracteristicas deste
comportamento reforcam a classificacdo das organizagbes em tipologias
genéricas: Prospector, Defender, Analyzer e Reactor, de acordo com o
estudo de Miles e Snow (1978);

C) o processo de ajustamento estratégico € influenciado pela atuacdo distinta
de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas conforme
proposto por Prahalad e Hamel (1990), Teece, Pisano e Shuen (1997),
Javidan (1998), Drejer (2001), Sanchez (2004), Lopez (2005) e Teece
(2007);

d) o estudo longitudinal mostra-se adequado para desenvolver a
compreensao sobre a influéncia de capacidades dindmicas no processo

continuo do ajustamento estratégico. Teece, Pisano e Shuen (1997)
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afrmam que capacidades dindmicas auxiliam na realizacdo do

ajustamento evolutivo, em parte, ajudando a organizacdo a moldar-se no

ambiente.

A questdo da pesquisa a ser respondida é€: Como as capacidades dindmicas
influenciam o processo de continuo ajustamento estratégico em uma organizacao?
A partir desta caracterizacdo inicial, pressupfe-se que a abordagem de

capacidades dinamicas pode influenciar o processo de continuo ajustamento
estratégico, e que esta relacdo pode ser uma forma de aperfeicoar o curso
estratégico de futuro da organizacdo. Dentre as contribuicbes desta pesquisa,
busca-se: a) integrar duas perspectivas tedricas do Comportamento Estratégico e
das Capacidades Dinamicas; b) fornecer subsidios que preencham a lacuna nos
estudos organizacionais explorando esta relacdo que, conforme abordado
anteriormente, assume relevancia por considerar elementos chave para a
compreensao do dinamismo organizacional; ¢) propor um método de estudo sobre
comportamento estratégico e capacidades dinamicas; d) identificar como uma
organizagdo pode alterar o seu comportamento estratégico através da relacdo de
capacidades dinamicas e do processo de continuo ajustamento estratégico; e)
aproximar a producdao cientifica do contexto do estudo das pequenas empresas; e f)
formar conhecimento aplicado sobre este tema. A partir destas orientacoes,
desenvolve-se o objetivo geral e especifico deste trabalho.
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3 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos desta

pesquisa.

3.1 OBJETIVO GERAL

A partir do contexto apresentado anteriormente e da pergunta de pesquisa,
este estudo de caso tem por objetivo geral investigar como capacidades dinamicas
influenciam o processo de continuo ajustamento estratégico em uma organizacéo de

pequeno porte através da analise longitudinal.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com a finalidade de atingir o objetivo geral desta pesquisa, foram

determinados 0s seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar a empresa e identificar os seus marcos historico;

b) mapear o processo de continuo ajustamento estratégico da empresa, a
partir da identificacdo dos fundamentos estratégicos da empresa e do ciclo
adaptativo de decisdes estratégicas;

c) caracterizar o comportamento estratégico da empresa ao longo do seu
processo de continuo ajustamento;

d) identificar as competéncias organizacionais, 0Ss seus elementos
constitutivos e a sua trajetoria historica,

e) demonstrar a influéncia de capacidades dinamicas no processo de

continuo ajustamento estratégico.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os quatro eixos tedricos desenvolvidos para a fundamentacao deste trabalho
foram:

a) Processo de Continuo Ajustamento Estratégico;

b) Comportamento Estratégico;

c) Estruturas de Andlise para o Estudo de Pequenas Empresas;

d) Competéncias Organizacionais e Capacidades Dinamicas;

Estes eixos formam a estrutura da pesquisa, e sdo a base de construcao
tedrica dos modelos de estruturas de analises propostos para explorar o tema no
que tange ao relacionamento entre o processo de continuo ajustamento estratégico

e a capacidade dinamica.

4.1 PROCESSO DE CONTINUO AJUSTAMENTO ESTRATEGICO

A partir da andlise do comportamento estratégico da organizacdo, Miles e
Snow (1978) indicam que as organizagbes mudam impulsionadas pela necessidade
de adaptacdo ao ambiente no qual ela estdo inseridas. Observa-se que desde a
origem da formulacdo da estratégia até a sua implementacéo, existe um processo
nao linear de adaptacdo dos mecanismos que compdem a organizacdo. Este
processo foi por eles nomeado de continuo ajustamento estratégico. Este capitulo
visa caracterizar este processo atraves do estudo dos fundamentos do ajustamento
estratégico, do ciclo adaptativo de decisdes estratégicas e da interferéncia do

processo de continuo ajustamento nos modelos de negdcios.

4.1.1 Os fundamentos do ajustamento estratégico

O ajustamento estratégico da organizacdo pode ser identificado quando
explorada a relacdo entre a intencdo do empreendedor e o que foi realmente
realizado. Mintzberg e Waters (1985) abordam o processo de formacéo da estratégia
e distinguem uma variedade de tipos de estratégia e determinados niveis de
complexidade na relacdo dos elementos de sua composicdo. Neste estudo, a
abordagem serd focada para a formacdo de dois tipos extremos: estratégias
deliberadas e estratégias emergentes, e das variaveis que possibilitam o movimento

entre uma e outra, conforme o quadro 1 a seguir.
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Quadro 1: Estratégias emergentes e deliberadas
Estratégia Puramente Estratégia Puramente
Deliberada Emergente
Intencdo claramente definida Auséncia de intencéo
Articulacéo estratégica em um
nivel elevado de detalhamento

Movimento Estratégico

Aprendizado do que funciona

. . . Flexibilidade e condicéo de
Realizac¢éo do intento coletivo
resposta

Controle Organizacional mais N&o existe controle, elevado nivel
forte do que a influéncia externa de complexidade
Ambiente previsivel Ambiente Instavel

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Mintzberg e Waters (1985) afirmam que dificimente existe uma estratégia
puramente deliberada ou emergente. Os autores apontam um movimento continuo
entre a formulacdo de estratégias deliberadas e emergentes e afirmam que este
movimento esta vinculado a aprendizagem estratégica. Quando a estratégia é
reconhecida como deliberada, a intencdo é claramente desenhada e articulada em
um nivel elevado de detalhamento. Nesta situacéo, a atencdo € posta para realizar a
estratégia, e ndo para adapta-la. Porém, quando a estratégia aproxima-se do
conceito de emergente, a estratégia ndo € percebida em detalhes de preciséo, o que
proporciona abertura para a aprendizagem e para a adaptacdo da estratégia a
necessidade do ambiente.

A construcao da estratégia proposta por Mintzberg e Waters (1985) aproxima-
se do modelo de estratégia adaptativa proposto por Chaffee (1985). Este modelo indica
que a formacdo da estratégia ndo € linear. O autor caracteriza a formacdo como
multifacetada e orientada para o alinhamento entre as oportunidades e 0s riscos
presentes no ambiente externo e, também, entre as capacidades organizacionais e 0s
recursos internos disponiveis para atuar neste ambiente. O alinhamento € alcangado
atravées da funcdo continua e simultinea de monitorar o ambiente, configurar
capacidades e recursos e implementar mudancas. O modelo de estratégia adaptativa
nao preveé o intervalo de tempo para planejar, implicito em um modelo linear.

Miles e Snow (1978) formularam o ciclo adaptativo de decisbes estratégicas
como um modelo genérico com trés amplas perspectivas para explicar o processo de
continuo ajustamento estratégico. Considerando estes fundamentos, a complexidade
deste modelo estd em compreender o esforco da organizacdo em continuamente
adaptar os mecanismos internos (estrutura, tecnologia e processo) e manté-los

alinhados para explorar as oportunidades e riscos presentes no ambiente externo.
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4.1.2 O ciclo adaptativo de decisfes estratégicas

A adaptacao estratégica retratada por Miles e Snow (1978) é apresentada em
forma de ciclos recorrentes e sobrepostos. Estes ciclos sdo motivados por decisdes
estratégicas frente aos problemas de empreendedorismo (decisdo de dominio), de
engenharia (deciséo de tecnologia) e de administracdo (decisdo pela racionalizacéo
de estrutura e processos, identificando areas para futura inovacdo). A decisdo
estratégica determina uma solugdo para um problema de determinada perspectiva
gue interfere na organizagdo como um todo. Embora as decisGes sejam inUmeras
e complexas, elas podem ser vistas em trés amplas perspectivas (problemas) de
adaptacao organizacional.

A Figura 1 ilustra o ciclo adaptativo de decisdes estratégicas considerando o
processo de ajustamento estratégico que ocorre entre a identificagdo do problema e
a implementacao da solucao.

Figura 1: Ciclo adaptativo de decisbes estratégicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Os autores observaram que o ambiente de negdcios no qual a organizacdo
esta inserida também influencia a intensidade e a velocidade com que o ciclo
adaptativo ocorre. O ciclo adaptativo € evidente em todas as organizagcdes, porém €&

mais visivel em organizacdes novas, ou em rapido crescimento ou que tenham
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sobrevivido a uma grande crise. No caso de uma organizacao estar inserida em um
ambiente previsivel, onde as condi¢cbes sdo propicias para a formulacdo de uma
estratégia deliberada, o tempo do ciclo adaptativo pode ser maior e ocorrer com
menor intensidade. Neste exemplo, o controle e a rigidez, caracteristicos de
estratégias deliberadas, tendem a influenciar a organizacdo para conduzir o seu
préprio ambiente a estabilidade. Em um modelo de negdcios orientado para a
eficiéncia operacional, as decisdes estratégicas sdo voltadas para a estabilidade e
podem manter a organizacdo altamente competitiva por uma década ou mais. A
mudanca interna excessiva neste modelo pode levar do caos e a insuficiéncia de
desempenho. O mesmo ndo ocorre em um ambiente com baixa previsibilidade e
elevada incerteza, onde a organizacdo que ndo se engajar na exploragdo continua
de oportunidades e na adaptacdo as mudancas radicais provocadas por estratégias
emergentes podera ter seu modelo de negdcios fadado ao fracasso (MILES; SNOW,
1978; MINTZBERG; WATERS, 1985; MARCH, 1991). A partir destas consideracdes,
percebe-se que o ciclo adaptativo interfere no modelo de negocios da organizagéo
(retroalimenta Problemas, Decisé&o e Resposta).

4.1.3 A interferéncia do processo de continuo ajustamento estratégico no modelo
de negdcio

A articulacdo de um modelo de negdcios pode ser tracada a partir de alguns
pressupostos teoricos. Teece (2007) revela criticas ao modelo estrutura-conduta-
desempenho, por estabelecer uma visao focada ao ambiente externo a organizacao,
e refere que o modelo desenvolvido a partir da andlise do comportamento
estratégico parece ser o mais adequado para suportar o desenvolvimento da
arquitetura organizacional e financeira necesséria para a formulacédo de um negécio.

O modelo de Miles e Snow (1978) é considerado por Teece (2007) como
sendo o mais apropriado, uma vez que aborda o ponto comum que integra a
estratégia de atuacdo no mercado (Problema de Empreendedorismo), a tecnologia
(Problema de Engenharia) e os recursos (Problema de Administracdo). O autor
critica que a gestdo estratégica ficou condicionada ao modelo estrutura-conduta-
desempenho por Maison e Bain (1956), Scherer (1980) e Porter (1981), os quais
apontam como fator determinante da arquitetura organizacional a relacdo entre o

mercado e o produto.
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Segundo Teece (2007) o modelo de negdcios deve valorizar a importancia e a
natureza da inovacdo e dos fatores internos que condicionam as decisdes
estratégicas e, que favorecem a imitacdo e a necessidade de apropriabilidade, como
exemplo, a propriedade intelectual. Ao mesmo tempo, o modelo deve fortalecer o
papel de cooperacdo com instituicbes de apoio, de criagdo de ativos
complementares e de co-especializacdo. A medida que estes elementos sao
configurados no ambiente organizacional, segundo ele, a estrutura do mercado é
modificada.

Nesse sentido, Teece (2007) sugere a proposta desenvolvida por Miles e
Snow (1978) como uma abordagem da formacdo enddgena da estrutura do
mercado, a qual, nesta proposta, € formada como resultado das solucdes
organizacionais aos problemas de empreendedorismo, engenharia e administracao.
Desta forma, a organizacdo estad aberta para pesquisar novas possibilidades de
inovacdo por meio de seus recursos internos. Se esta atividade que parte da
organizacédo, for bem sucedida, o desenvolvimento poderé afetar o destino relativo
de outras organizagdes e modifica a estrutura do mercado.

Observa-se a similaridade entre a afirmacéo dos autores sobre a articulagéao
das organizacbes. Teece (2007) afirma que o resultado da organizacdo €
parcialmente moldado pelo processo de selecdo do trabalho disponivel no ambiente
de negdcios (oportunidade) e determinado pela capacidade de explorar este trabalho
mantendo o equilibrio entre os elementos organizacionais - estrutura, processo e
tecnologia - presentes em seu modelo de negécios.

Conforme apresentado anteriormente, Miles e Snow (1978) afirmam que as
condi¢cdes do ambiente propiciam a articulacdo de uma proposta de negdcio. Para
realizar esta proposta, decisdes estratégicas sdo tomadas e provocam o0 ajuste
estratégico da organizacdo ao seu modelo de negocio originalmente concebido.
Conclui-se, a partir dos autores citados, que a sele¢éo do trabalho e o ajustamento
estratégico ocorrem de forma continua para garantir a competitividade da
organizacdo no mercado escolhido.

De acordo com Miles e Snow (1978) e Teece (2007), considera-se que a
Empresa X tem a sua formacéo original compreendida por um modelo de negdécios
que define a sua arquitetura organizacional e financeira, ou seja, a sua base de
operacdo. Neste modelo, é possivel identificar varidveis que caracterizam as

respostas/solucbes de decisbes tomadas em relacdo aos problemas de
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empreendedorismo, engenharia e administracdo. Desta forma, sugere-se que a

organizacdo (Empresa X) seja representada conforme a figura 2.

Figura 2: Empresa X

Modelo de Negécios:
Contém a arquitetura
organizacional e financeira
necessaria a um negocio.

Variaveis:

Comp&em o modelo de negédcios e
caracterizam as respostas/solugtes de
Decistes Estratégicas aos Problemas de
Empreendedorismo, Engenharia e
Administragdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Considera-se que a capacidade de decidir como capturar todo o valor da
organizacdo, prover a Otima configuracdo dos recursos disponiveis e determinar a
arquitetura ou design de um negdcio viabiliza a criacdo, o ajuste, o alinhamento e, se
necessario, a substituicdo do modelo de negécio, segundo Teece (2007). Miles e
Snow (1978) indicam que as caracteristicas das variaveis que compdem este
modelo de negdcios podem ser analisadas ao longo de um periodo e possibilitam a
identificacdo da tipologia de comportamento estratégico da empresa.

4.2 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

No final da década de 60, Miles e Snow (1978) comecaram a analisar
organizacdes de diferentes portes e segmentos de atuacdo buscando entender a
capacidade de resposta da empresa frente aos desafios e oportunidades do
ambiente no qual estava inserida, ou seja, as variaveis demonstradas na figura 2. Os
autores identificaram quatro tipologias de comportamento estratégico. A seguir,
apresentam-se as tipologias de comportamento estratégico proposta pelos autores e
as perspectivas da decisdo estratégica que influenciam a sua formacao.

4.2.1 As tipologias de comportamento estratégico

As tipologias de comportamento estratégico propostas por Miles e Snow

(1978) foram desenvolvidas a partir do pressuposto de que as organizagbes Sao
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articuladas por uma proposta (negécio). Observando um ambiente definido, a forma
como as organizacdes estabelecem o0 mecanismo para realizar esta proposta
(alcancar resultados) pode ser previsivel e caracteriza um determinado tipo de
comportamento. Os estudos de Miles e Snow (1978) culminaram com a descri¢cao do
comportamento estratégico para cada uma das tipologias observadas.

Dos tipos de comportamento mapeados, trés deles, “Defender”, “Analyzer” e
“Prospector”, desenvolvem uma estratégia Unica para se relacionar com o mercado
escolhido, e tém uma configuragao particular de tecnologia, estrutura e processo
consistente com a sua estratégia de mercado. Um quarto tipo de estratégia €
apontado pelos autores, o tipo “Reactor”, que caracteriza o fracasso da estratégia
ocasionado pela inconsisténcia desta configuragdo. As caracteristicas destas
tipologias sao apresentadas como:

Tipologia “Defender”: Organizacdes buscam nichos de mercado para os quais
elas tenham a estabilidade apropriada. Miles e Snow (1978) ressaltam a estabilidade
como sendo a conquista mais importante para a solugdo do problema do
empreendedorismo. Uma organizacdo “Defender” busca assegurar, através da
producdo de um conjunto limitado de produtos direcionados a um estreito (seleto)
segmento do potencial de mercado total, o dominio estavel para sua atuacdo. Este
comportamento inclui acdes econOmicas de padronizagdo, como pregos
competitivos ou produtos de alta qualidade. Com este dominio limitado, o “Defender”
tenta a todo custo prevenir a entrada de competidores (MILES; SNOW, 1978).

Escolhendo um mercado de dominio especifico, organizacfes deste tipo
investem a maior parte de seus recursos nas solugdes de problemas de engenharia,
como produzir e distribuir produtos ou servicos da forma mais eficiente possivel.
Tipicamente, o “Defender” o faz desenvolvendo uma unica tecnologia central - como
uma expertise basica. A eficiéncia € o foco do sucesso do “Defender” na conquista
do nivel de qualidade e custo necessarios para a manutencdo do mercado e dos
resultados do negdcio.

Tipologia “Prospector”. Em um sentido, afirmam os autores, as organizacfes
do tipo “Prospector” sédo iguais as do “Defender”. Em ambas existe um elevado grau
de consisténcia na sua forma de atuacdo. Porém, de muitas maneiras, o
“Prospector” responde ao mercado escolhido de forma oposta a maneira proposta
pelo Defender. O “Prospector” tem como principal capacidade a de encontrar e

explorar oportunidades, manter a reputacdo de inovador em produto e desenvolver
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novos mercados. De fato, em razéo do inevitavel fracasso associado a inovacdo em
produto e mercado, organizacdes “Prospectors” talvez encontrem dificuldade de
atingir de forma consistente os niveis de lucratividade que o mais eficiente Defender
possa atingir (MILES; SNOW, 1978).

Tipologia “Analyzer”: Baseado na pesquisa de Miles e Snow (1978), o
“Defender e o Prospector” parecem residir em fins opostos de uma linha continua de
ajustamento estratégico. Entre estes extremos, um terceiro tipo € citado, o

7

“Analyzer”. Esta tipologia € referida como a combinacdo Unica dos tipos de
“Defender” e “Prospector”. Um verdadeiro “Analyzer” € uma organizacdo que
minimiza o risco enquanto maximiza a oportunidade por lucro - isto €, um experiente
Analyzer combina as forcas tanto do Prospector como do “Defender” em um Unico
sistema. Esta estratégia é dificil de perseguir, particularmente em industrias
caracterizadas por rapidas mudancas de mercado e tecnoldgicas. A palavra que

s

melhor descreve o “Analyzer” é “equilibrio”. A dualidade evidente no dominio do
“Analyzer” é refletida nas solucdes de seus problemas de engenharia e de
administracdo. Este tipo de organizacado deve aprender como alcancar e proteger o
equilibrio entre as demandas conflitivas de flexibilidade e estabilidade (MILES;
SNOW, 1978).

Tipologia “Reactor”: Um quarto tipo de organizacdo exibe uma caracteristica
de ajustamento ao ambiente que € inconsistente e instavel. Como consequéncia, a
organizacdo Reactor existe quase que em estado de permanente instabilidade.
Nesta tipologia, a organizacdo ndo responde de forma apropriada a mudanca do
ambiente e a incerteza, desempenhando resultados pobres, e sendo relutante para
agir de forma agressiva em relagéao ao futuro (MILES; SNOW, 1978).

As tipologias de comportamento estratégico foram consolidadas na proposta
de uma visao integrada. Esta proposta demonstra como a organizacao caracteristica
de cada tipologia se comporta em relagdo ao mercado e a organizagdo interna de
seus recursos e capacidades, e esta representada na figura 3 a seguir.



31

Figura 3: Visédo integrada das tipologias de comportamento estratégico

S Resposta as condigées ambientais
Organizacgao = . S Mercado
que sdo consistentes e estaveis

Explorar a
- Garantir a mudancga do
- melhor ambiente na
: Eficiéncia busca por
Operacional novas
£ oportunidades

Ajuste ao seu ambiente que é

inconsistente e instavel. Mercado

Organizagao

~ 77 Processo de Continuo Ajustamento Estratégico Orientacéo do Comportamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2011), com base em Miles e Snow (1978).

Conforme apresentado na figura 3, uma empresa do tipo “Defender” orienta-
se para atender um mercado de dominio especifico, voltando a sua atencdo para a
organizacao interna que garanta a melhor eficiéncia operacional. Em contraposicao,
uma empresa do tipo “Prospector” busca explorar o mercado de forma a encontrar
novas oportunidades observando com menos atencdo as demandas internas da
organizacdo. Estas tipologias encontram-se nos extremos de um processo de
continuo ajustamento estratégico. No meio deste processo, é possivel identificar a
atuacdo de empresas que buscam se ajustar as condicbes do ambiente,
respondendo de forma flexivel e equilibrada, como as do tipo “Analyzer”, ou
empresas que desenvolvem uma estratégia de resposta inconsistente e instavel,
como as do tipo Reactor.

Além das tipologias apresentarem uma referéncia sobre o comportamento
estratégico, verifica-se que o estudo destas permite a relacdo entre estratégia,
tecnologia, estrutura e processo em ponto onde a organizagao inteira pode ser vista
como um sistema integrado em interagcdo dinamica com o seu ambiente. Miles
(citado por HEPPARD, 1998) afirma que a organizacdo obtém sucesso quando
existe um encaixe entre estes elementos.

Assim, a teoria proposta por Miles e Snow (1978) revela a importancia dos
fatores internos para a formagdo de um comportamento estratégico. Destaca que
este comportamento organizacional é parcialmente ordenado pelas condi¢cbes do
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ambiente e aponta que as decisfes tomadas por executivos sdo determinantes para

0 encaixe dos elementos organizacionais.

4.2.2 A deciséo estratégica

Miles e Snow (1978) apontam que as decisfes estratégicas relacionam,
integram e orientam o0s elementos organizacionais de estrutura, tecnologia e
processos. Eles sugerem que as organizacdes sejam vistas na perspectiva de trés
amplos problemas, mencionados anteriormente e caracterizados na sequéncia:

a) o problema do empreendedorismo: refere-se a decisdo do dominio de
produto/mercado, revela a concepcdo do negocio. A alocacdo dos
recursos para este fim reflete a aceitacdo gerencial e projeta a imagem
gue define o mercado da organizacdo e seu direcionamento;

b) o problema da engenharia: envolve a decisdo de sistemas técnicos que
operacionalizem a solucao do problema do empreendedorismo. Requer a
decisdo da tecnologia apropriada para produzir e distribuir os produtos ou
os servi¢os escolhidos e formar vinculos de controle através do fluxo de
informacgéo e dos canais de comunicagao;

c) o problema da administracdo: consiste na decisdo de processos e de
estrutura organizacional, considerando a racionalizacdo e estabilizacédo
das atividades. Além disso, considera o desenvolvimento de atividades
inovadoras que garantam a futura capacidade de adaptacdo da
organizacao.

Miles e Snow (1978) apontam que decisbes em uma empresa nova
frequentemente iniciam a partir do problema de empreendedorismo, seguidas pela
engenharia e pela administracdo. Os autores destacam ainda que estes trés
problemas estdo intimamente relacionados. A decisdo tomada para a solucdo do
problema de uma perspectiva interfere nas demais perspectivas. De acordo com a
decisdo tomada para a solucdo do problema, a empresa reforca uma das tipologias
de comportamento estratégico, conforme apresentadas anteriormente, “Defender”,
“Analyzer”, “Prospector” e “Reactor”.

Teece (2007) destaca que, apesar de ser evidenciado um comportamento
estratégico caracteristico para a organizacéo, existem pontos de inflexdo que podem

alterar este comportamento, como a evolucao tecnoldgica. O autor considera que



33

estes pontos demandam uma decisdo que ndo € apenas relacionada ao quando,
onde e quanto investir. De acordo com o autor, a decisdo estratégica faz parte de
uma solugéo que pode alterar ou substituir as regras previamente estabelecidas e os
processos de alocacao de recursos definidos na perspectiva de Empreendedorismo.

Nesse sentido, Miles e Snow (1978) apontam que existe uma limitacao entre
permanecer flexivel dentro de um determinado comportamento preordenado e
assumir um comportamento emergente. Em um dado momento, os autores indicam
que o modelo dominante e caracteristico de um novo comportamento emerge e
torna-se necessario investir pesadamente para que este se torne vencedor. Assim,
evidencia-se que o comportamento organizacional ndo é estatico e € influenciado
pelo processo de continuo ajustamento estratégico.

A partir destas consideracoes, observa-se que a teoria proposta pelos autores
apresenta um modelo genérico, que pode ser aplicado a todos os tipos de empresa,
independente do tamanho e do modelo de negdcio, e reforca a existéncia do
processo de continuo ajustamento estratégico para revelar a permanente
movimentacdo de adaptacdo da empresa ao ambiente. Devido ao enfoque dado a
pequena empresa, sugere-se a analise de estruturas que permitam o mapeamento
do processo de continuo ajustamento estratégico e a identificacdo do

comportamento que melhor define a empresa.

4.3 ESTRUTURA DE ANALISE PARA O ESTUDO DE PEQUENAS EMPRESAS

O estudo de pequenas empresas incita a descoberta de caracteristicas
peculiares que podem interferir na analise e caracterizagdo do comportamento
estratégico e no mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico. A
nocao de que o porte das organizagbes revela um comportamento econdmico e
social que pode ser identificado foi desenvolvida por Leone (1991-1999).

Considera-se que a caracterizacdo elaborada ao longo deste capitulo pode
oferecer subsidios mais adequados para o estudo do comportamento estratégico de
uma pequena empresa. Além disso, propde-se, em um segundo momento, a analise
de modelos de estrutura amplamente utilizados para a identficacdo do

comportamento estratégico.
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4.3.1 As peculiaridades do estudo do comportamento estratégico em pequenas

empresas

Observou-se que a caracterizacéo das tipologias de Comportamento Estratégico
propostas por Miles e Snow (1978) foi obtida a partir da analise qualitativa das
organizacdes a respeito do encaixe de estratégia, tecnologia, estrutura e processos.
Desta mesma forma, verifica-se a necessidade de analisar as caracteristicas peculiares
a pequenas empresas. Os critérios qualitativos, segundo Leone (1999), permitem a
andlise da empresa na perspectiva da sincronizacéo de elementos essenciais contidos
na estrutura interna, na organizacao e no estilo de gestéo.

No nivel de especificacdo organizacional proposto por Leone (1999), as
pequenas empresas apresentam uma estrutura organizacional simples e de
processos operacionais pouco formalizados. Percebe-se que esta caracterizacao
ocorre devido a decisdo de dirigentes em articular recursos restritos e orientados
para atender a demandas momentaneas, buscando de forma permanente a reducao
de custos e a baixa complexidade na conexao de recursos. Esta decisao evidencia
pelo menos dois movimentos caracteristicos de pequenas empresas: a) a “aversao”
ao ambiente externo; e b) o olhar para a operacéo.

Os dirigentes de pequenas empresas apresentam dificuldade em compreender
o ambiente externo e, desta forma, fortalecem a importancia das dimensodes
qualitativas e das representacdes cognitivas utilizadas para enfatizar os processos
internos da organizacdo (JULIEN; MARCHESNAY, 1993; D'AMBOISE, 1997,
SILVESTRE; GOUJET, 1996; WYER; MASON, 1998 citado por LIMA, 2010).
Dedicados em olhar para a operacdo, os dirigentes estabelecem uma estrutura
hierarquica sem niveis intermediarios e fortalecem o contato direto com e entre 0s
empregados. A proximidade entre os recursos internos e a informalidade das relacdes
de trabalho favorece a formacgao de uma administracdo monolitica (LEONE, 1999).

A forma de administracdo monolitica € moldada por decises do dirigente que
busca a rapida reacdo e adaptacdo ao ambiente. Esse comportamento, afeta o
desenvolvimento da maturidade organizacional em niveis mais elevados de
formalizacdo de processos, de quantificacdo de resultados e de qualificacdo de
gestdo. Em vez de uma légica de antecipacdo e de controle através de processos e
indicadores correspondente as empresas de grande porte, Leone (1999) cita que a

estratégia intuitiva e pouco formalizada do dirigente fortalece a logica da
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administracdo monolitica para atuar de forma rapida e explicar toda a mudanca de
direcédo ao funcionario, quando esta houver.

A administracdo monolitica também pode ser uma caracteristica relacionada
com o processo decisoério. Bhidé (1996) afirma que os dirigentes enfatizam mais a
acdo do que a reflexdo estratégica no impeto de minimizar o risco de perda de
oportunidades de negocio. Mesmo em ambientes mais estaveis, a necessidade de
flexibilidade e de agilidade para a decisdo estratégica afasta a formalizacdo e o
planejamento do dirigente de pequenas empresas. Estas caracteristicas compdem o
nivel de especificacao decisional.

Este nivel proposto por Leone (1999) considera que a decisdo estratégica é
uma acao do dirigente, baseada em sua experiéncia, no seu julgamento e na sua
intuicdo. Devido ao olhar focado para a operacdo, a limitacdo do tempo e/ou a
fragilidade em adotar uma postura mais analitica e estratégica, existe uma logica de
decisbes de curto prazo. Esta logica faz com que o dirigente seja acionado
diariamente para tomar todo o tipo de decisdo, sem qualquer procedimento
formalizado.

O processo de decisdo estruturado desta forma reforca os sistemas de
valores do dirigente, que assume toda a responsabilidade e aparece como 0 Unico
decisor. O poder de dire¢céo localizado e centralizado reduz os passos (e o tempo)
do processo e aumenta a concentracédo da responsabilidade de fracasso ou sucesso
no dirigente. Leone (1999) considera este o nivel de especializacdo individual que
caracteriza a pequena empresa como predominantemente de um s0 individuo. Esta
situacao, de acordo com a autora, influencia todos os aspectos da empresa, como a
estratégia, a estrutura, o clima organizacional e o desempenho. Segundo ela, a
identidade da empresa e do dirigente sdo compartilhadas e convivem em “confusao
natural”. O percurso pessoal do dirigente influencia diretamente a existéncia, o
funcionamento e as perspectivas de expansdo da empresa. Nesse sentido, o perfil
do dirigente da pequena empresa tende a ser mais voltado a estratégia e reducao de
riscos do que a administracéo e gestéo do risco.

Nesse sentido, Robinson e Pearce (1984) apontam que a simplicidade para
estabelecer métodos de gestdo estratégica é determinante para que estes sejam
aplicados e que possibilitem ao dirigente a vivéncia e a percep¢ao de potenciais
beneficios. A compreensdo de que pequenas empresas nao sado grandes empresas

em miniatura € muito relevante. As suas caracteristicas peculiares interferem no
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desenvolvimento e na implementacdo de solucées que promovem a sincronia ou o
encaixe estratégico dos elementos essenciais a existéncia do negaocio.

Estudos desenvolvidos para caracterizar o comportamento estratégico de
pequenas empresas (FAGUNDES; GIMENEZ, 2009; CANCELLIER; BLAGESKI
JUNIOR, 2009) demonstram uma tendéncia a classificacdo destas organizacfes em
“Defender”. Uma das perspectivas de andlise utilizadas para obter esta
caracterizacdo é a do Empreendedorismo, no elemento de estrutura, representado
pela variavel de nicho de mercado. Observa-se que as decisfGes estratégicas de
pequenas empresas ocorrem comumente para maximizar as chances da sua
sobrevivéncia, de acordo com Saporta (1990). Ao explorar nichos de mercado que
permitam ao dirigente preservar 0s recursos de sua empresa e evitar o confronto
direto com concorrentes, as pequenas empresas desenvolvem um comportamento
que tende a caracteriza-las como empresas do tipo “Defender”.

Esta caracterizacdo suscita duvidas em relacdo a forma como estas
empresas podem estar sendo analisadas e/ou comparadas. Sendo uma
caracteristica da pequena empresa, atuar em um “nicho de mercado restrito”, esta é
também uma caracteristica que define o comportamento de um “Defender”. Porém,
observa-se que esta ndo € a caracteristica de uma determinada pequena empresa,
e sim uma caracteristica peculiar, comumente observada para empresas deste tipo.
Neste ponto, propde-se a reflexdo sobre como alinhar as caracteristicas apontadas
pelos autores sobre o comportamento estratégico e aquelas peculiares apontadas
sobre as pequenas empresas.

Apesar de Miles e Snow (1978) defenderem que a teoria do Comportamento
Estratégico é valida para todo o tipo de organizacdo, independentemente do porte
ou do segmento de mercado, esta referéncia € questionada por alguns autores
(HAMBRICK, 1983). Considera-se indispensavel a compreensdo sobre a
complexidade de caracterizagdo do comportamento estratégico e o problema das
generalizacdes que a andlise pode gerar.

Com este intuito, sugere-se o0 alinhamento de elementos estratégicos
(estrutura, tecnologia e processos) definidos anteriormente pelos autores Leone
(1999) e Miles e Snow (1978) para desenvolver a analise do comportamento
estratégico de empresas de pequeno porte. Sugere-se a indagacdo sobre “como é a
estrutura da empresa?”, para a caracterizacdo do tipo de empresa, e “qual € o

enfoque desta estrutura?”, para a caracterizacdo do comportamento estratégico.
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Desta forma acredita-se ser possivel distinguir quais as caracteristicas que séo
proprias de pequenas empresas e quais as que identificam o comportamento
estratégico.

Para o desenvolvimento deste trabalho, o quadro 2 a seguir representa o

alinhamento dos elementos estratégicos apresentados pelos autores.

Quadro 2: Alinhamento de elementos estratégicos

Caracterizagcdo do Comportamento Estratégico
(Miles e Snow, 1978)

Caracterizacdo de Pequenas Empresas
(Leone, 1999)

Elementos

Elementos Estratégicos

dirigente sdo
compartilhadas

Nivel de Estratégicos Perspectivas de
Especializacéo 3 Analise 3
Como é€? Qual é o enfoque?
Enfoque para a Estrutura:
Estrutura que p
L Prospector - explorar novas
organizacional .
o . . oportunidades de mercado
Organizacional simples e processos Empreendedorismo
L Defender - assegurar o
operacionais pouco oy .
- dominio estavel para a sua
formalizados =
atuaco
Enfoque para a Tecnologia:
Processo decisoério Prospector - desenvolver
Decisional flexivel, baseado na Engenharia novos produtos
experiéncia e intuicdo Defender - padronizar o
sistema produtivo
. Enfoque para o Processo:
Identidade da que p :
Prospector - pesquisa e
- empresa e do - x .
Individual Administracao desenvolvimento

Defender - qualidade e

producao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Considerando o alinhamento de elementos estratégicos apresentados no
quadro 2, a estrutura simples e processos pouco formalizados € uma caracteristica
que representa como é o nivel de especializacdo organizacional de empresas de
pequeno porte. A partir disso, € possivel identificar qual € o enfoque do
comportamento estratégico da pequena empresa frente a perspectiva de analise do
empreendedorismo, onde a estrutura é voltada para explorar novas oportunidades
de mercado, indicando o comportamento “Prospector”, ou para assegurar o dominio
estavel para a sua atuacgao, indicando o “Defender”.

Um estudo descritivo de levantamento bibliométrico desenvolvido por
Rossetto, Brey e Machado et al. (2012) apresenta a andlise sobre os artigos
publicados em congressos nacionais de gestdo que contém a palavra chave “Miles e
Snow”. Este estudo aponta a geracdo de 1258 artigos selecionados sobre o tema de
estratégia, destes 235 fizeram parte da amostra por tratarem sobre o assunto e 53

discorriam sobre o modelo de Miles e Snow. Os resultados apontam que 18,68%
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das referéncias utilizadas nos artigos contém as terminologias pré-definidas, e que
apenas 4,21% discorrem sobre a tipologia.

A partir deste estudo, evidencia-se que a caracterizagdo das tipologias de
comportamento estratégico € obtida de forma variada, e algumas vezes nao é
aprofundada, pois, ndo discorrem sobre o tema. Rossetto, Brey e Machado et al.
(2012) afirmam que alguns autores classificam as organizacdes a partir de uma
analise parcial, enfocando a perspectiva de empreendedorismo e ddo pouca ou
nenhuma importancia para as outras perspectivas. Esta classificagcdo pode resultar
em uma caracterizacdo equivocada, segundo Snow e Hambrick (1980). Estes
autores desenvolveram estudos com o objetivo de validar as quatro tipologias de
comportamento estratégico e constataram a forma cruzada de mais de uma
abordagem como a mais apropriada para determinar o tipo estratégico das
empresas, independentemente do porte.

Os resultados da pesquisa de Rossetto, Brey e Machado et al. (2012)
apontam que, em decorréncia da falta de dados empiricos, a caracterizacdo da
empresa pode ocorrer com poucos critérios e com elevada heterogeneidade. Desta
forma, € necesséaria atencdo devido a tendéncia entre 0os pesquisadores de
classificar a empresa amplamente. Leone (1991) aponta que a maioria dos
pesquisadores em gestao considera a grande variedade existente entre pequenas e
médias empresas como uma das maiores dificuldades ao estuda-las. Segundo a
autora, a heterogeneidade explicaria, em parte, o atraso dos estudos e pesquisas
voltados a esse tipo de empresas e a dificuldade de propor teorias e conclusdes
adequadas e diferentes daquelas aplicadas a grande empresa.

Retomando a caracterizacdo das pequenas empresas como “Defender”, a
compreensao das peculiaridades deste tipo de empresa pode suportar a
classificacdo das empresas nas outras tipologias do comportamento estratégico
“Analyzer, Prospector ou Reactor”. Conforme apresentado no quadro 2, para realizar
a andlise da perspectiva de empreendedorismo, devemos considerar: a) a pouca
utiizacdo de planejamento estratégico; b) o desenvolvimento de estratégias a
medida que a necessidade torna-se evidenciada; e/ou c) o fato de que a dimenséao
estratégica das decisbes tomadas pelos dirigentes € muito frequentemente reconhecida
apenas a posteriori, sdo caracteristicas de peguenas empresas, e nao caracteristicas
especificas de um tipo de comportamento estratégico. Compreender como a empresa

maximizou as suas chances de sobrevivéncia, como explorou nichos de mercado que
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permitiram preservar recursos demonstram o comportamento estratégico que podera
suportar caracterizacdo mais adequada nas tipologias de “Defender, Analyzer,
Prospector, ou Reactor”. Esta consideragéo reforca a necessidade de se estabelecer o
critério qualitativo que possibilite a compreensédo de como as organizacdes operam para
depois analisa-las e descrevé-las.

Existem duas consideracdes apontadas anteriormente que interferem na
compreensao sobre como as organiza¢oes operam. Neste caso, independentemente
do porte da empresa, a construcdo nao linear dos processos estratégicos e a
ambiguidade causal estdo intrinsecamente relacionadas a formulacdo da estrutura
de andlise e da andlise propriamente dita sobre o comportamento estratégico. Nesse
sentido, Lima (2010) aponta ndo haver uma divisdo clara entre os momentos de
formulacéo e de implementacéo das estratégias nas empresas, contrariamente ao que
sugerem o0s modelos normativos da perspectiva tradicional de pesquisa sobre
pequenas empresas. Estas consideracdes condicionam a caracterizacdo da empresa
no momento presente a uma visao parcial e incompleta, e demonstram a necessidade
de analisar a empresa ao longo do tempo, na totalidade de suas perspectivas. Desta
forma, além de uma caracterizacdo da empresa, tem-se a oportunidade de
compreensao sobre o comportamento estratégico e a sua formacao.

A partir do estudo das caracteristicas peculiares de pequenas empresas é
possivel identificar a necessidade de avaliar modelos de estrutura de analise que
possibilitem a aplicacao de critérios qualitativos. As caracteristicas abordadas nos niveis
de especificacdo propostos por Leone (1999) evidenciam as peculiaridades do estudo
do comportamento estratégico da pequena empresa e desafiam a construgcdo de um

modelo de estrutura de analise capaz de conter um meétodo consistente e replicavel.

4.3.2 Os modelos de estrutura de anéalise do comportamento estratégico

A partir do referencial tedrico desenvolvido anteriormente, considera-se que o
estudo do comportamento estratégico requer uma estrutura de analise que aborde
as perspectivas de caracterizacao propostas por Miles e Snow (1978) em resposta
aos problemas de empreendedorismo, engenharia e administracdo. Adicionalmente,
a partir do estudo sobre as peculiaridades de pequenas empresas, evidenciou-se a
adequacao dos critérios qualitativos para a caracterizacdo de pequenas empresas
nas tipologias de comportamento estratégico entre “Prospector, Defender, Analyzer
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e Reactor”. Desta forma, o enfoque para a construcdo deste referencial tedérico foi
qualitativo, buscando-se revelar os elementos requeridos para a composicao da
estrutura de analise, o contetdo de analise que possa qualificar as caracteristicas do
comportamento estratégico e a formatacdo desta estrutura.

A partir do modelo de Categorias Agrupadas proposto por Langfield-Smith
(1997), é possivel propor uma estrutura analitica das tipologias de estratégias
organizacionais propostas por Miles e Snow (1978). Utilizando uma referéncia
principal, sdo estabelecidas as categorias de analise, as quais sdo baseadas em
variaveis que permitem identificar cada um dos diferentes grupos de estratégias.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) propdem um quadro-sintese das
diferencas entre as tipologias estratégicas propostas por Miles e Snow (1978). A
partir da classificacdo dos componentes do ciclo adaptativo, os autores propdem as
seguintes categorias de analise e variaveis para caracterizar os tipos estratégicos:

a) problema de empreendedorismo e solucdes: dominio de produtos e

mercados, postura de sucesso, monitoramento ambiental, crescimento;

b) problema de engenharia e solugdes: objetivo tecnoldgico, amplitude

tecnoldgica, anteparos tecnolégicos (Buffers);

c) problema de administracédo e solucdes: coalizdo dominante, planejamento,

estrutura e controle.

Nestas categorias de andlise, 0s autores sugerem variaveis que caracterizam
genericamente as tipologias de comportamento estratégico propostas por Miles e
Snow (1978). Apesar do quadro sintese direcionar uma analise mais detalhada
sobre o comportamento estratégico, elaboram-se duas criticas ao modelo:

a) limitacdo das variaveis de analise. As variaveis propostas ndo cobrem todo

o conteudo desenvolvido por Miles e Snow (1978);

b) explicacdo das variaveis de andlise. Este modelo ndo reune formas de

evidenciar as caracteristicas apontadas nas organizacoes.

Algumas davidas em relacdo aos modelos estudados fomentaram perguntas
sobre a estrutura de analise mais adequada: Quais variaveis de analise poderiam
ser incluidas nas estruturas de analise ja estudadas? Como evidenciar as
caracteristicas apresentadas pela organizacdo? Poder-se-ia qualificar estas
caracteristicas e identificar qual a tipologia estratégica que melhor se enquadra na

organizacao?
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Visando a inclusdo de novas variaveis de analise, de uma forma de evidéncia
e de mensuracdo, o método proposto por Saaty (1980) e por Takala et al. (2007) e o
Paragraph Approach proposto por O’ Regan e Ghobadian (2006) contribuiram com
novos elementos.

O modelo proposto por Saaty (1980) é um instrumento de decisdo de multi-
atributos que permite considerar medidas qualitativas, quantitativas e o
balanceamento entre elas. O exemplo de utilizagdo deste método para a analise das
tipologias estratégicas foi citado por Si e Liu (2008) em uma pesquisa sobre a
competitividade de empresas chinesas de alta tecnologia em um contexto global. A
estrutura de analise, de acordo com os autores, permitiu lidar com a parte empirica,
a qual inclui a andlise de questionarios e o calculo de pesos dos principais critérios e
subcritérios que posicionam as organizacdes estudadas em um ranking de
competitividade operacional nos diferentes grupos, os quais sao “Prospector,
Analyzer e Defender”.

O objetivo deste método foi o de integrar diferentes medidas em um unico
resultado para um ranking de alternativas decisivas com a comparagao dos atributos
escolhidos. Para alcancar os multi-atributos necessarios, o primeiro passo no estudo
de Si e Liu (2008) foi o de estabelecer um modelo de estrutura hierarquica para a
competitividade operacional de acordo com o proposto por Takala et al. (2007).

A partir da identificagcdo de uma base de comparacao (benchmarking) que
demonstra cada uma das tipologias estratégicas, Si e Liu analisaram as variaveis
principais e secundarias apontadas na Hierarquia de Prioridades Competitivas,
modelo proposto por Takala et al. (2007), e calcularam os resultados do cruzamento
das varidveis principais e secundarias pelo método Saaty (1980). Com base neste
resultado, caracterizaram as organiza¢cdes nas tipologias de estratégias.

Complementando os métodos apresentados, O’ Regan e Ghobadian (2006)
indicam o Paragraph Approach como um método para classificar a orientagdo
estratégica das organizacdes. Neste método os participantes descrevem o tipo de
estratégia em resposta a um determinado contexto. Estes autores pesquisaram a
tipologia de Miles e Snow (1978) de forma isolada, utilizando a percepcdo de
executivos para caracterizar as diferentes opcdes estratégicas como principal
variavel de pesquisa (DIEHL; SOUZA; HANSEN, 2010).

A diversidade dos modelos analisados permite a constru¢cdo de uma estrutura

de andlise proposta para a caracterizacdo do comportamento estratégico, além de
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fornecer subsidios para a compreensdo dos demais elementos propostos neste

estudo, como competéncias organizacionais e capacidades dinamicas.

4.3.3 A estrutura de anélise proposta para caracterizacdo do comportamento

estratégico

A partir da compreensao dos pressupostos desenvolvidos para este estudo, o
referencial tedrico anteriormente apresentado descreve os modelos de analise
existentes, aplicados e testados. Porém, estes modelos ndo eximem o pesquisador
da responsabilidade de refletir, reconfigurar o que ja existe e propor um novo padrao
que demonstre ser mais adequado para atender aos objetivos da pesquisa. O
desenvolvimento de uma estrutura de analise possibilita ao pesquisador o espaco
para criar novas formas de pensar.

Assim, considerando as caracteristicas desenvolvidas por Miles e Snow
(1978) e os modelos propostos na literatura abordada, sugere-se uma estrutura de
andlise, e posteriormente, o quadro 3 com o conteudo de estudo.

A estrutura de analise contém a perspectiva dos trés problemas e solucbes
(Empreendedorismo, Engenharia e Administracdo), como categorias agrupadas
propostas por Langfield-Smith (1997), e as varidveis para cada uma das
perspectivas. Dezoito variaveis de analise foram consolidadas a partir de uma
analise critica dos modelos propostos por Diehl, Souza, Hansen (2010) e Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990).

Em um segundo passo, cada uma das variaveis foi caracterizada de acordo
com as tipologias “Defender”, “Prospector” e “Analyzer” propostas por Miles e Snow
(1978). Optou-se por ndo caracterizar a tipologia “Reactor” neste primeiro momento.
Apés este passo, indicou-se uma evidéncia sugerida para ser utilizada como
contraprova da existéncia da caracteristica apontada, conforme O'Regan e
Ghobadian (2006).

As informacdes que caracterizam o comportamento estratégico foram
consolidadas e identificadas em dois grupos: principais (em laranja) e secundarias
(em branco) seguindo a proposta da Hierarquia de Prioridades desenvolvida por
Takala et al. (2007). As variaveis principais consideram elementos vinculados a
estratégia da empresa e destacam a orientagcdo predominante para prover solucdes

aos problemas de empreendedorismo, engenharia e administracdo. As variaveis
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secundarias serdo utilizadas para suportar as analises, como variaveis de apoio, e
para assegurar a consisténcia de caracterizacao.

Resumidamente, percebe-se que esta estrutura permite identificar que
existem essencialmente trés tipos estratégicos de organizacao: “Defender, Analyzer,
e Prospector”. Cada um destes tipos tem uma estratégia Unica para se relacionar
com o mercado, e com cada uma de suas configuracfes particulares de tecnologia,
estrutura e processo que € consistente com a sua estratégia de mercado. As
variaveis principais e secundarias possibilitam a identificagdo e o estudo do
comportamento estratégico que melhor define a empresa. Esta caracterizacéo foi
concluida com a estrutura de analise, conforme o quadro 3 a seguir, que apresenta o

contetdo chave para o desenvolvimento desta pesquisa.



Quadro 3: Caracterizacao das tipologias de comportamento estratégico
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. - Caracterizagao das Variaveis para cada Tipologia de Comportamento Estratégico .
Perspectivas Variaveis Evidéncia
Prospector Defender Analyzer
Nicho ou segmento N . Relativamente estavel, Volatilidade (entrada de novos
Dindmico Estavel -
de mercado equilibrado produtos)
Mix de produtos Diversificado e favoravel a Limitado, com poucas Limitado, mas com Composicdo do mix de
P adicéio de novos produtos condicbes de ser alterado. condicbes de ser alterado produtos
. Reconhecida como Reconhecido como seguidor
Reconhecido como inovador
i - . proeminente em seumercado |cauteloso de mudanca,
Posicdo de pela continua exploracéo de " . .
pela elevada qualidade e busca maximizar a Ranking de posicionamento
mercado novos produtos e oportunidades -
tecnologia aplicada no seu lucratividade com o minimo
de mercado
produto de risco
Participacédo de < . Restrito e cuidadosamente Segmentado e Comportamento histérico do
Amplo e em expanséo continua
mercado focado cuidadosamente ajustado Marketshare
Indefinida, porém segue o
i . |Varidvel dependendo da Dominante, possui agdes Prospector baseado na . -
Posicéo em relacéo - - . Adocéo de praticas de
N . constituicdo do mercado ou agressivas para prevenir a imitacéo tecnolégica, ~
& concorréncia . protecdo de mercado
expertise do produto entrada de concorrentes mantendo uma eficiéncia
Problemas e operacional
Solugbes de T e e Orientado para o ambiente e
Empreendedorismo . . p Orientado para a organizacgéo e|para a organizacéo, busca .
Anélise de ambiente, com capacidade . Adocéo de Pesquisa de
. . focado no dominio do seu nicho [analisar a viabilidade do
posicionamento agressiva de buscar novas - mercado
de mercado novo mercado/produto ja
oportunidades .
existente
Penetracdo em mercado ja "
« - : Penetracéo assertiva e
Perspectiva de Criacéo de novos produtos e existente de forma cuidadosa e
cuidadoso desenvolvimento |Expectativa de crescimento
Crescimento mercados a partir da mudanca |a partir de avancos de
de produtos e mercados
produtividade
- Produto e Mercado, baseada na . Produto/Mercado e
Eficiéncia do Operacional, baseada em N
N capacidade de mudanca e X i operacional, baseada na Foco de eficiéncia
Negdcio = tecnologia, custo e qualidade -
inovacéo capacidade de adaptacéo
] . \nuvaga_o gerada pelq aplicacédo Luc_r?t\v!dade ger_ada pela alta Equillbrio entre inovacao o
Orientacdo do de miltiplas tecnologias que eficiéncia operacional e pela lucratividade. entre o Principal indicador de
Resultado possibilitam a expanséo para aplicacéo de uma tecnologia ! performance
T dinamismo e a estabilidade
novos mercados/produtos nica
Lidar com a dualidade
Orientacio Ter flexibilidade para manter Produzir e Eﬁlsmbuwr coma tecngluglca, proteger o
I il i maior eficiéncia operacional equilibrio entre as demandas |Foco de investimento
ecnoldgica tecnologia atual e inovar .
possivel conflitivas de flexibilidade e
estabilidade tecnoldgica.
Tecnologias aplicada e
Problemas e - . . variada, desenvolvidas -
= Composicdo Tecnologias multiplas e Tecnologia Unica, focal - Diversificacio da tecnologia
STt tecnoldgica rotétipos expertise basica LLEICILE LN TG aplicada
Engenharia g p p p expertise de engenheiros de P
aplicacéo.
. . . Integracéo da cadeia de
Vertical, incorporando estégios .
5 Numerosas unidades = fornecimento é altamente
Integracéo na N x de producéo desde o . " .
descentralizadas, atuacéo . planejada para ter a Relacédo da cadeia de
cadeia de . fornecimento de matéria prima
. através de parcerias e projetos P estabilidade e flexibiidade  |fornecimento
fornecimento até a distribuicéo do produto N
de curto prazo final necessarias em custo, tempo
e qualidade
Gerir a dualidade de
Orientacdo Facilitar operactes Ter Controle rigido e estruturas e processos Hierarquia do processo
Gerencial organizacionais centralizado organizacionais, uma decisorio
dindmica e outra estavel
Estrutura N . Mista - Organica e
Orgénica Mecanicista
Organizacional Mecanicista
Matriciais, com intensivo
. Divisional, podendo ter Funcional, autoridade de Linha p\aneijamemo entre as
Subordinacéo autoridade matricial de venda e - divistes de marketing, Formato organizacional
- e detalhada divisdo do trabalho - -
operacao producéo e engenharia
aplicada.
Problemas e Equilibrada, com influéncia
Solucges dem Coalizdo dominante |Marketing e P&D Financas e producéo LI engmenhana & Divisdo do orcamento
Administracdo produto, produgéo e
planejamento
Orientado para a produgéo e
Orientado para o mercado, com |Orientado para a operacéo, para o mercado, & complexo
. desdobramento e coordenacdo |Limitado, com fragilidade em  |deve considerar mudangas |Existéncia e extensdo do
Planejamento
de recursos entre as unidades  |prever o comportamento do incrementais promovidas Planejamento
de negdcio elou projetos mercado a longo prazo pelas oportunidades de
mercado.
e B Centralizado, formal e Métodos miltiplos, célculos .
baseado no desempenho do Afingimento de Metas
Orcamento ancorado em aspectos de riscos cuidadosos, .
produto no mercado/volume de X A Orcamentarias
i financeiros constribuicéio de vendas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

4.4 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL E CAPACIDADE DINAMICA

Com o intuito de estudar a composicdo das variaveis de analise do

comportamento estratégico,

e de

complementar

0

referencial

apresentado
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anteriormente, este capitulo sugere a compreensao da abordagem da visdo baseada
em recursos proposta por Penrose (1959), Wernerfelt (1984) e Barney (1991) e da
visdo de capacidades dinamicas proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), Helfat
e Peteraf (2003), Sanchez (2004), Lopez (2005) e Teece (2007). ApOs o
desenvolvimento destes fundamentos, trés pressupostos tedricos sado apresentados
para orientar o estudo da composi¢cdo das variaveis de andlise do comportamento
estratégico e a exploracdo da influéncia de competéncias organizacionais e

capacidades dinamicas no processo de continuo ajustamento estratégico.

4.4.1 Os fundamentos de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas

O modelo proposto para o estudo do Comportamento Estratégico pode ser
complementado pela Teoria da Visdao Baseada em Recursos proposta por Penrose
(1959); Wernerfelt (1984) e Barney (1991). Baseada na critica ao modelo de estrutura,
conduta e desempenho, apresentada no subcapitulo anterior (4.1.3), observa-se que
a Teoria da Visdo Baseada em Recursos reforca a importancia e a influéncia dos
fatores internos da organizagdo para a sua constituicdo estratégica e contribui para a
identificacdo de elementos que interferem no processo de continuo ajustamento
estratégico.

Nesta visdo, a organizacdo é resultado de uma trajetoria historica. Penrose
(1959) caracteriza uma empresa como uma colecdo de recursos produtivos. Com
base nesse foco, Wernerfelt (1984) argumentou que 0s recursos estao vinculados de
forma semipermanente a empresa. O autor explica que a configuracdo de recursos
possui um custo elevado e, por esta razdo, pode tornar-se uma barreira para a sua
aquisicao. Barney (1986, 1991) prop6s ainda que os recursos da empresa podem
ser fontes de vantagem competitiva sustentavel quando o0s mesmos s&o
configurados de uma forma que possibilitem a mobilidade e dificultem a imitacao
permitindo a implementacédo de estratégias que melhorem a eficiéncia e a eficacia
da organizagéo.

Paralelamente a abordagem da Visdo Baseada em Recursos na década de
1980, foi crescente o interesse em compreender sobre as capacidades das
empresas em utilizar os recursos atuais para criar novos ou conceber novas
maneiras de usa-los. Nelson e Winter (1982) propuseram que as habilidades de uma

empresa estdo incorporadas nas rotinas organizacionais, e que é através das
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atividades repetitivas que ocorre o desenvolvimento de recursos especificos.
Contudo, percebe-se que o dinamismo organizacional estimula que estas atividades
sejam constantemente monitoradas e, se necessario, modificadas.

Amit e Schoemaker (1993) argumentaram sobre a imprevisibilidade dos
recursos especificos ou “os fatores estratégicos do setor” como um fator motivador
de incerteza e de complexidade. No comeco de 1990, uma linha de pesquisa revelou
que as organizacdes apresentam competéncias distintas para responder as
incertezas do negdcio. Estas competéncias sdo obtidas através da necessidade da
empresa em lidar com o distanciamento entre o negocio da empresa (planejado) e o
produto que ela entrega (realizado), a diferenca de tempo e envolvimento para
desenvolver o ciclo de mudanga de gestao, de operacédo e de alteracdo de produtos,
a aprendizagem coletiva da empresa e a competicdo para a aquisicao das melhores
capacidades.

Teece, Pisano e Shuen (1997) propuseram uma noc¢do das capacidades
dindmicas como a capacidade da empresa para “integrar, construir e reconfigurar"
as rotinas internas e externas através do uso de recursos especificos. Eles
argumentaram que O0S processos organizacionais e gerenciais da empresa,
combinados com a posicdo atual de recursos, criam uma trajetoria de dependéncias
gue limita a capacidade para o desenvolvimento de novos tipos de rotinas e
recursos.

Nesse sentido Cockburn, Henderson e Stern (2000) revelam que a
capacidade interna de adaptacdo da organizacao reforca os pressupostos da Teoria
Baseada em Recursos. Estes autores apontam que as organizacdes sao diferentes
umas das outras, e que sé podem mudar configuracdes e formas de atuar quando
reconhecem a sua base de recursos. Lépez (2005) aponta que a Teoria Baseada em
Recursos e a abordagem de Competéncias Organizacionais tém limitagcdes por nao
explicar adequadamente o processo através do qual algumas empresas alcancam
posicdes de vantagem competitiva em mercados dindmicos ou em situacbes de
mudanca, enquanto outras nao.

Na perspectiva Visdo de Capacidades Dinamicas proposta por Teece, Pisano
e Shuen (1997), Helfat e Peteraf (2003), Sanchez (2004), Lépez (2005) e Teece
(2007) a base de recursos da organizacdo pode assumir o carater dinamico que
enfatiza o valor estratégico dos recursos de ordem superior (capacidades

dindmicas), permitindo a geracdo e a renovacdo de competéncias distintas. A partir
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deste desenvolvimento, os autores apresentam uma nova perspectiva ao que vinha
sendo proposto sobre o tema, pois questionam os limites e espacos de atuacdo de
competéncias organizacionais e capacidades dinamicas. A seguir, serao
aprofundados os conceitos, a conexéo e a influéncia das mesmas no processo de

continuo ajustamento estratégico.

4.4.2 A influéncia de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas

no processo de continuo ajustamento estratégico

Este estudo utiliza o conceito de competéncias organizacionais como 0
conjunto de capacidades que compdem a estratégia da empresa e quando sao
colocadas em pratica sdo reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relacao
aos concorrentes (PRAHALAD; HAMEL, 1990; PETTS, 1997; JAVIDAN, 1998;
SANCHEZ, 2004) e capacidades dinamicas como a capacidade que permite a
organizacdo adaptar continuamente estas competéncias as exigéncias do ambiente
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE 2007). Com o objetivo de aprofundar
estes conceitos e explorar a conexdo destes elementos com o estudo do
comportamento estratégico e do processo continuo de ajustamento indica-se no

quadro 4 os seguintes pressupostos tedricos.

Quadro 4: Pressupostos de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas

Pressuposto

P1: Competéncias Organizacionais e Capacidades Dinamicas ndo apresentam o mesmo papel no
contexto do processo de continuo ajustamento estratégico.

P2: Competéncias Organizacionais e Capacidades Dinamicas se diferenciam no tempo de adaptacdo
ao processo de continuo ajustamento estratégico.

P3: Competéncias Organizacionais e Capacidades Dindmicas apresentam funcionalidades distintas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

4.4.2.1 Pressuposto 1: O papel estratégico

O primeiro pressuposto a ser estudado sugere que competéncias
organizacionais e capacidades dinamicas nao apresentam o mesmo papel no
contexto do processo de continuo ajustamento estratégico.

Na década de 90, Prahalad e Hamel (1990) identificam o papel de

competéncias organizacionais como o de coordenacédo das capacidades da empresa
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para produzir e integrar diferentes tecnologias e gerar novos negocios. Nesta
mesma época, Petts (1997) apresenta competéncias como papel de combinar
recursos tangiveis e intangiveis para gerar os diversos produtos e servicos da
empresa hoje e no futuro, produzindo valor percebido pelo cliente. Javidan (1998)
destaca que em razao da credibilidade conferida pelo mercado, elas podem conduzir
a organizacao para a descoberta de novos produtos ou novos mercados e expandir
0 espaco de atuacdo da mesma, desta forma desempenham o papel de cooperar e
integrar diversas capacidades e recursos.

Drejer (2001) afirma que a mudanca tecnoldgica pode ser “destruidora de
competéncia”, e como consequéncia, também destruidora de uma organizacao.
Desta forma, o autor define competéncias como um sistema de tecnologia,
composto por elementos humanos, organizacionais (formal) e culturais (informal) e
as interacoes destes elementos. O papel de competéncias nesta construcdo € o de
relacionar os elementos humanos, organizacionais e culturais, integrando-os ao
formato de sistema organizacional. Drejer (2001) destaca competéncias em uma
perspectiva sistémica, e assume que dificilmente esta podera ser representada por
um elemento individual. O autor ressalta o papel de competéncias como integrador
dos elementos constitutivos que interagem em um sistema organizacional - formal
ou informal.

Em outra perspectiva, Sanchez (2004) desenvolve competéncias
organizacionais como um conjunto formado por capacidades e flexibilidades de
acdo. Este conjunto promove o funcionamento da organizacdo como um sistema
aberto e adaptativo: a) os ativos referem-se a representacdo tangivel e intangivel
que abarca os processos de criacdo, producdo e oferta de produtos (bens ou
servicos) a um mercado; b) as capacidades representam padrées repetitivos de
acdo no uso de ativos para criar, produzir e/ou oferecer produtos a um mercado; e c)
as habilidades formam capacidades especiais Uteis em situagfes distintas onde é
requerida a especializagao.

As competéncias organizacionais, no contexto apresentado pelo autor, tém o
papel de equilibrar a organizacdo em relacdo ao encaixe estratégico necessario para
o ambiente competitivo. Sanchez (2004) ressalta que as capacidades podem ser
requisitos para a empresa desenvolver o seu negécio e podem ser consideradas
ativos intangiveis determinantes no uso de ativos tangiveis. Por esta razdo, as

capacidades podem ser enquadradas em uma categoria especial de bens. A
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capacidade é considerada determinante, mas diferentemente da competéncia
organizacional, ndo confere um tipo especifico de vantagem competitiva em relacao
aos concorrentes em uma determinada industria.

Eisenhardt e Martin (2000) definem outro conceito sobre capacidades. Eles
desenvolvem o estudo sobre capacidades dinamicas como rotinas e processos
organizacionais de natureza estratégica através das quais as organizacfes obtém
novas configuracdes de recursos quando os mercados emergem, colidem, dividem,
evoluem e morrem. As capacidades dindmicas conferem a organizacdo uma
condicdo Unica para alterar a sua base de recursos, adaptando-os no sentido de
integracdo, recombinacao e liberacdo, ou até mesmo impulsionando a criacdo de
uma nova base de recursos.

Teece, Pisano e Shuen (1997) apontam que certas respostas inovadoras sao
necessarias, principalmente quando a taxa de mudanca tecnologica € rapida, e a
natureza da concorréncia e dos mercados futuros é de dificil determinacdo. Eles
sugerem o termo “capacidades” para retratar o dinamismo fundamental da
organizagdo em adaptar, integrar e reconfigurar interna e externamente as
habilidades, os recursos e as competéncias para atender aos requisitos de um
ambiente em mudanca.

Lépez (2005) discute a visdo de capacidades dindmicas na perspectiva de
que o0s aspectos de conhecimentos e habilidades geram as competéncias
organizacionais. O autor considera que capacidades dinamicas podem ser uma
evolucdo da teoria baseada em recursos, uma vez que ela tem um papel central no
desempenho da andlise e interpretacdo de complexos processos organizacionais,
permitindo a manutencdo de vantagens competitivas e a adaptacdo as mudancas
externas. Ele aponta o uso das capacidades dinamicas como um elemento essencial
no desenvolvimento dos ativos baseados no conhecimento, com uma grande chance
de criar e sustentar a vantagem competitiva em um ambiente incerto e globalizado.
Desta forma, as capacidades dinamicas representam um subgrupo de capacidades
da empresa, permitindo a criagdo de novos produtos e processos em resposta as
mudancas nas condicfes externas. Capacidades dinamicas sdo, portanto, fatores-
chave para otimizar o curso estratégico de futuro da organizacéo.

Evidencia-se no quadro 5 que as abordagens referentes aos temas estudados
divergem em relacéo ao conceito e composicédo dos elementos que as constituem. O

desenvolvimento deste referencial teorico invalida o pressuposto de que
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Competéncias Organizacionais (CO) e Capacidades Dinamicas (CD) apresentam o

mesmo papel no contexto do processo de continuo ajustamento estratégico.

Quadro 5; O Papel de CO e CD no processo de continuo ajustamento estratégico

Papel das Competéncias Organizacionais (CO)

Posicionamento Autor, Ano Palavra Chave
Competéncias organizacionais coordenam as capacidades | Prahalad e Hamel | Coordenar
da empresa para produzir e integrar diferentes tecnologias e | 1990
gerar novos negocios.

Competéncias organizacionais combinam recursos tangiveis | Petts,1997 Combinar
e intangiveis para gerar os diversos produtos e servigos da
empresa hoje e no futuro, produzindo valor percebido pelo
cliente.

Competéncias organizacionais integram capacidades e | Javidan, 1998 Conduzir
recursos da organizagdo para a descoberta de novos
produtos ou novos mercados.

Competéncias organizacionais relacionam elementos, | Drejer, 2001 Integrar
integrando-os ao formato de sistema organizacional.

Competéncias organizacionais equilibram a organizacdo em | Sanchez, 2004 Equilibrar
relacdo ao encaixe estratégico necessario para o ambiente
competitivo.

Papel das Capacidades Dinamicas (CD)

Posicionamento Autor, Ano Palavra Chave
Capacidades dinamicas viabilizam novas configuragées de | Eisenhardt e Martin, | Viabilizar
recursos quando os mercados emergem, colidem, dividem, | 2000
evoluem e morrem.

Capacidades dindmicas relacionam as “maneiras pelas | Henderson e Clark, Relacionar
quais os componentes sdo integrados e interligados em um | 1990
todo coerente”

Capacidades dinamicas permitem a criagdo de novos | Lépez, 2005 Criar, responder,
produtos e processos em resposta as mudangas nas otimizar
condi¢cbes externas.

Capacidades dindmicas criam, adaptam e comercializam o | Teece, 2007 Criar, adaptar e
fluxo continuo de inovagdo orientado de forma consistente comercializar

para as necessidades do cliente e as oportunidades
tecnoldgicas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Para a finalidade desse estudo define-se que competéncias organizacionais
integram as capacidades e recursos da organizacdo tendo o0s elementos
constitutivos originados na estratégia e que capacidades dinamicas criam, adaptam
e reconfiguram 0s recursos internos para atender aos requisitos do processo de

continuo ajustamento estratégico.
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4.4.2.2 Pressuposto 2: O tempo de adaptacdo

O segundo pressuposto a ser estudado sugere que Competéncias
Organizacionais e Capacidades Dinamicas se diferenciam no tempo de integracao
ao processo de continuo ajustamento estratégico. Considera-se o tempo de
adaptacao aquele que envolve a adaptacdo da empresa frente a necessidade de
mudanca. Este tempo € mensurado em relacdo ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais e de capacidades dinamicas ao processo de continuo
ajustamento estratégico. Este tempo inicia quando ocorre um marco histérico com
uma tomada de decisdo estratégica, exemplo MH1, e finaliza no marco histérico
seguinte, exemplo MH2.

Teece, Pisano e Shuen (1997) apontam que as decisdes sobre dominios de
competéncia sao influenciadas por decisdes passadas. Eles observam que, em um
determinado ponto no tempo, as organizacbes devem seguir uma trajetéria ou um
caminho de desenvolvimento de competéncias. Esta trajetoria ndo apenas define
quais opcdes estdo abertas para a organizacdo hoje, mas também coloca limites em
torno do que 0 seu repertorio interno possa vir a ser no futuro. Desta forma,
concluem que as organizacdes, em VAarios pontos no tempo, assumem um
compromisso no longo prazo, para determinados dominios de competéncia,

conforme a figura 4 a seguir.

Figura 4: Tempo de adaptacéo da competéncia

MH1 MH2 MH3

P D1 -s1 — B ‘Di2 ----- s2 |- bs 188l ¢ 1

Y

Tempo de Adaptagdo do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico

P - Problema Onde:

MH - Marco Histérico da Empresa P = Problema

D - Decisdo Estratégica D1=Decisdo pararesponderaP
S - Solucgao D2 =51 e Novo Contexto

C — Competéncia Organizacional D3 =82 e Novo Contexto

-------- Linhas de Influéncia Direta
-------- Linha de Influéncia Indireta

Fonte: Elaborado pelo autor (2012), baseado em Teece, Pisano e Shuen (1997).
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A partir do contetudo desenvolvido por Teece, Pisano e Shuen (1997) e Miles
e Snow (1978), considera-se que € possivel determinar um periodo de tempo de
integracdo de competéncias organizacionais e capacidades dindmicas no processo
de continuo ajustamento para um estudo mais detalhado sobre o comportamento
estratégico. Na figura apresentada, determinou-se o tempo inicial no marco histérico
1 (MH1) e final ap6s o marco histérico 3 (MH3). Nestes periodos, é possivel
identificar um problema (P), as decisfes estratégicas (D1, D2 e D3), as solugdes
(S1, S2 e S3) e as linhas de influéncia direta (preta) e indireta (vermelha) para
visualizar o desenvolvimento da Competéncia Organizacional (C).

Como exemplo, analisa-se a Empresa X em um periodo de analise que é
definido a partir dos marcos histérico descritos por MH1= Fundacdo da Empresa,
MH2= Mudan¢a de Local Fisico e MH3 = Alteracdo do Processo Produtivo.
Considera-se que as decisdes estratégicas estdo relacionadas ao problema (P) de
empreendedorismo, onde sugere-se D1= Explorar o portfélio de produtos existentes,
D2= Diversificar o portfélio de produtos, e D3= Conservar o portfélio de produtos
existentes e S1= Aplicacdo do Conhecimento sobre o Produto, S2= Aplicacdo do
Conhecimento sobre o Mercado, S3= Aplicacdo do Conhecimento sobre o Cliente.
A partir destes elementos, a competéncia organizacional € identificada como C=
Gestdo do Portfélio de Produtos. A partir deste cenério, busca-se compreender
como a competéncia organizacional influencia no processo de continuo ajustamento
estratégico e o seu tempo de integracao.

Observa-se que a competéncia organizacional € desenvolvida através das
solugdes. As linhas pretas da figura anterior apresentada demonstram a influéncia
direta de cada uma das solugdes no desenvolvimento da competéncia. Esta linha
disponibiliza os elementos constitutivos de competéncia a partir da decisdo tomada
inicialmente. Nesse caso, um elemento constitutivo da competéncia € a “Aplicacéo
do Conhecimento sobre o Mercado” (S2), que foi desenvolvido a partir da deciséo
(D2) de diversificar o portfélio de produtos.

Ja as linhas vermelhas apontam a influéncia indireta das solu¢des. Esta linha
disponibiliza os elementos constitutivos (S1, S2 e S3) na capacidade de “Gestéo de
Recursos” relacionando a capacidade desenvolvida no processo que motivou as
decisdes estratégicas.

Assim, tem-se a competéncia da empresa identificada como C= “Gestdo do

Portfélio de Produtos” € desenvolvida a partir da relagcdo dos elementos presentes
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em solucdes (S1, S2 e S3) de decisbes estratégicas (D1, D2, D3) ocorridas em um
periodo histérico (MH1, MH2 e MH3) e que integram-se ao formato de sistema
organizacional atual. Considera-se que esta competéncia organizacional seja
desenvolvida por elementos constitutivos de linhas diretas e indiretas.

Neste exemplo é possivel observar os fundamentos de Teece, Pisano e
Shuen (1997) sobre a trajetoria de dependéncia. Verifica-se que a competéncia
organizacional é integrada ao processo de continuo ajustamento estratégico,
mediante o tempo de integracdo das respostas a decisdes formuladas em um dado
momento e que levam a formatacdo de um novo sistema organizacional que podera
ser percebido no futuro. Miles e Snow (1978) apontam que este novo formato pode
afetar o comportamento estratégico da empresa.

Adicionalmente, observa-se que as decisfes estratégicas estdo relacionadas
a uma trajetoria de dependéncia (linha vermelha) e que esta revela o
desenvolvimento das competéncias organizacionais da empresa. Em paralelo a
trajetéria de dependéncia, é possivel observar a linha do tempo do processo de
continuo ajustamento estratégico. Desta forma, sugere-se que a competéncia
orienta 0 processo de continuo ajustamento estratégico da organizacao.

Sanchez (2004) aponta que as competéncias organizacionais apresentam
diferentes niveis de flexibilidade, em resposta as oportunidades de mudanca e de
ameacas presentes em seu ambiente. A longo prazo, estes niveis encontram um
equilibrio relativo. O autor exemplifica demonstrando que as organiza¢cdes podem
alterar o seu atual mix de produtos (dentro do limite da flexibilidade da sua
operacdo) com maior facilidade e rapidez do que podem alterar o seu sistema
produtivo. Da mesma forma, podem alterar o uso de suas operacdes de forma mais
rapida do que adquirir e configurar novos processos, e assim por diante até atingir o
nivel mais elevado de elementos que compdem o sistema de gestdo. Uma razao
para o equilibrio € que qualquer um dos niveis onde a flexibilidade ndo é realmente
utilizada tende a se ajustar em um nivel de menor flexibilidade. Nesta situagéo, o
autor aponta a existéncia de gargalos de competéncias. O gargalo de competéncias
€ o limite da absorcdo dos elementos que constituem a competéncia em um dado
momento. Visando a ilustracdo do conteudo desenvolvido por este autor apresenta-
se a figura 5.



54

Figura 5: Diferencas entre niveis de flexibilidade de competéncias propostos por Sanchez

Cenario 1 . Cenario 2

Gestédo
Alteragéo .
do Mix de Operagéo
Produto
Ciclo de Alteracéo do Ciclo de Operagéo Ciclo de Operagéo Ciclo de Gestdo
Mix de Produto +Réapido que o i = =
+Rapido que o Ciclo de Gestédo i Ciclo de Alteragédo do Ciclo de Operagéo

Ciclo de Operagéo : Mix de Produto

O equilibrio dos niveis de flexibilidade dos ciclos
gera o Gargalo de Competéncia

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012), baseado em Sanchez (2004).

No cenario 1 apresentado na figura 5, a Empresa X desenvolve um ciclo de
alteracdo do mix de produto de forma mais rapida que o ciclo de operagcédo. J4 no
cenario 2, apresentado na mesma figura que representa, a adaptacdo do ciclo de
operacdo ao nivel de flexibilidade do ciclo de alteracdo do mix de produto, é possivel
identificiar o equilibrio relativo atingido pela estabilizagdo em um menor ciclo
gerando o gargalo de competéncia. O mesmo ocorre com o ciclo de gestdo sendo
adaptado ao ciclo de operacéo. A partir desta consideracdo, o autor propde que as
organizagcdes tém maior facilidade de mudar as coisas que usam (cadeias de
recursos) do que as idéias que aplicam (conceitos de ofertas de produtos e de
processos de gestdo na utilizacdo de cadeias de recursos). A diferenca entre a
facilidade de mudar a cadeia de recursos e de mudar 0s conceitos gera o gargalo de
competéncia (SANCHEZ, 2004).

Em funcdo dos gargalos de competéncias e da natureza das decisdes
estratégicas - no exemplo citado anteriormente e demonstrado através da Figura 6
Produto (ou Empreendedorismo), Operacdo (ou Engenharia) e Gestdo (ou
Administracdo), pressupfe-se que é através do ciclo adaptativo de decisdes
estratégicas que os limites de flexibilidade das competéncias sdo ajustados (Linhas
de Influéncia) e que as respostas sdo implementadas e absorvidas na estrutura da
organizacdo (SANCHEZ, 2004; MILES; SNOW, 1978). O ciclo adaptativo foi

desenvolvido anteriormente e ilustrado na figura 1.
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A partir do conceito de Gargalo de Competéncias desenvolvido por Sanchez
(2004), é possivel revisar a consideracdo sobre o tempo de adaptacdo de
competéncias organizacionais ao processo de continuo ajustamento estratégico.
Desta forma, apresenta-se a figura 6, considera-se que as competéncias podem ser
integradas ao processo de ajustamento ao longo do periodo da trajetéria de
dependéncia de decisbes estratégicas a partir da formacdo dos gargalos de
competéncias, e ndo sao integradas apenas em um momento futuro - conforme

apontado anteriormente.

Figura 6: Tempo de adaptacéo de competéncias na perspectiva de Sanchez

Fig. 1 Ciclo Adaptativo de Decistes Estratégi

MH2 MH3

D2 D3 (=

Tempo de Adaptacdo do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico

MH — Marco Histérico da Empresa
D - Deciséo Estratégica

C — Competéncia Organizacional
. Gargalo de Competéncias

-------- Linhas de Influéncia Direta
Linha de Influéncia Indireta

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012), baseado em Sanchez (2004).

Na figura 6, o tempo de adaptacdo de capacidades dindmicas pode ser
analisado segundo os estudos desenvolvidos por Teece, Pisano e Shuen (1997),
Lépez (2005) e Teece (2007). Lopez afirma que, no ciclo de adaptacdo de uma
cadeia de recursos, as capacidades dinamicas levam a organizacdo a alcancar um
ajuste entre as atividades de “exploitation” e “exploration” de recursos. Estes
conceitos foram desenvolvidos através dos estudos sobre aprendizagem
organizacional produzidos por March (1991). “Exploitation” é a capacidade da

organizacdo em refinar o uso de uma tecnologia/conhecimento existente para atingir
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resultados, enquanto que “exploration” € a capacidade de desenvolver novos
recursos. O problema apontado por March (1991) recai na necessidade de equilibrar
estas praticas para atingir um determinado ponto de eficiéncia.

March (1991) afirma que a consisténcia adquirida no uso de procedimentos
existentes reduz a atratividade dos processos de experimentacdo. Torna-se evidente
gue no uso do recurso existente as habilidades sdo melhoradas e a velocidade do
ciclo adaptativo deve ser cada vez mais elevada. Em contraposicdo, o
desenvolvimento de novos recursos reduz a velocidade do ciclo de adaptacéo, porém
proporciona a inovacdo. Nesta situacdo, Lopez (2005) sugere que as capacidades
dindmicas podem influenciar a decisédo de “exploitation” e “exploration” de recursos por
permitir a criagcdo de novos produtos e processos em resposta as mudancas nas
condicdes externas com maior agilidade que as competéncias organizacionais.

Considerando capacidades dinamicas no conceito desenvolvido por Teece,
Pisano e Shuen (1997) como a capacidade da empresa para “criar, adaptar e
reconfigurar” as rotinas internas e externas através do uso de recursos especificos,
verifica-se que o tempo de adaptacdo no processo de continuo ajustamento
estratégico esta relacionado diretamente as decisfes estratégicas e o seu ciclo
adaptativo.

A partir da figura 6, adiciona-se a abordagem de que o tempo de adaptacao
das capacidades dinamicas esta relacionado com as decisfes estratégicas referidas
em cada periodo de tempo (MH1, MH2 e MH3), ou seja, a decisdo impulsiona a
atuacao de capacidades dinamicas para a construcdo da resposta necessaria para a
solugéo de um dado problema.

Teece, Pisano e Shuen (1997) propdem que as capacidades dinamicas
constroem ou reconfiguram o uso de recursos especificos através da alteracdo de
rotinas que possibilitam um repertério de decisbes e respostas/solucdo de
problemas. De acordo com os autores, as capacidades dinamicas tém um ciclo de
vida que compreende a renovagao, reutilizacdo, recombinacéo, replicacdo, reducéo
e exclusdo. Este ciclo de vida da capacidade dinamica impacta na formacédo da
resposta a decisdo estratégica. Adicionalmente os autores sugerem que as
capacidades dinamicas atuam em trés grupos de ajustamento: a) Sensing -
identificacdo e avaliagcdo de uma oportunidade; b) Seizing - mobilizacdo de recursos

para atingir uma oportunidade e capturar valor por fazer isso; e c) Transforming - a
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renovacdo continua. Assim, € possivel identificar que as capacidades dinamicas
atuam proximas a decisdo estratégica e interferem em seu ciclo de adaptacéo.
Sugere-se que o ciclo de vida e os grupos de atividades de ajustamento de
capacidades dinamicas elaborado por Teece, Pisano e Shuen (1997) pode ser
relacionado com o ciclo adaptativo do comportamento estratégico conforme proposto
por Miles e Snow (1978) quando identifica-se que ambos ocorrem na linha do tempo de
integracdo do processo de continuo ajustamento estratégico, conforme figura 7 a

sequir.

Figura 7: Tempo de adaptacéo de capacidades dinamicas na perspectiva do ciclo de vida

MH1 = Limite Inferior MH2 = Limite Superior
Ciclode Vida de
Grupo de Atividades de Ajustamento: CapacidadesDinamicas:
Sensing Seizing Transforming Renovacgao,

reutilizacdo,
Ou recombinagdo

Uso de Recursos Especificos

®
Tempo de Adaptacdo do Processode Continuo Ajustamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A partir disso, considera-se que as capacidades dinamicas estao integradas
ao tempo do processo de continuo ajustamento estratégico e orientadas para a
competéncia organizacional. Verifica-se, portanto, que, conforme Teece, Pisano e
Shuen (1997), as capacidades dindmicas acompanham a construcdo do processo
de continuo ajustamento estratégico. Elas atuam de forma mais rapida provocando o
ajuste em um curto periodo de tempo. Competéncias organizacionais, no entanto,
demandam o tempo de integracdo da re-combinacdo dos elementos que integram a
sua trajetoria de desenvolvimento e influenciam o processo de ajustamento a longo
prazo. Resumidamente, capacidades dinamicas influenciam o processo de

ajustamento estratégico no curto prazo, configurando as capacidades necessarias
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para a resposta rapida ao ambiente, enquanto as competéncias organizacionais 0
influenciam no longo prazo.

Partindo destas consideracdes, assim como baseado na revisédo da literatura
apresentada anteriormente, define-se como modelo mais adequado para ser
utilizado para a analise do Tempo de Integracdo o modelo proposto por Teece,
Pisano e Shuen (1997), em combinacdo com a visdo mostrada por Sanchez (2004),
Lépez (2005) e Miles e Snow (1978).

4.4.2.3 Pressuposto 3: As funcionalidades distintas

O terceiro pressuposto a ser estudado sugere que Competéncias
Organizacionais e Capacidades Dinamicas apresentam funcionalidades distintas.

Conforme abordado no primeiro pressuposto, sobre o Papel de Competéncias
Organizacionais no processo de continuo ajustamento estratégico, Drejer (2001)
aponta que as competéncias integram elementos ao formato de um sistema
organizacional. O autor indica que na construcdo deste formato a organizacdo pode
assumir diferentes configuracdes que incluem diferentes capacidades e competéncias,
desde as mais faceis de serem identificadas por estarem diretamente relacionadas
com o processo e tecnologia, aquelas mais dificeis, que tém um nivel de
complexidade elevado pelo niumero de interligacdes necessarias para a sua formacao.

Em sistemas complexos, com muitas conexdes de estruturas, processos,
tecnologia e recursos, a capacidade e competéncia tende a ser uma forca
competitiva da empresa, afirma Drejer (2001). No entanto, é dificil de ser
identificada, pois é subjetiva em elementos, tais como 0 sistema de gestdo, o
conhecimento técito dos trabalhadores, a cultura.

Sanchez (2004) aborda a funcionalidade de competéncias organizacionais na
perspectiva da sustentabilidade. Esta € a condicdo de reconhecer e capturar a
dindmica, a natureza sistémica, cognitiva e holistica para:

a) atuar frente a dindmica do ambiente externo e interno;

b) gerenciar a natureza sistémica das organizacbes e de suas interacoes

com outras organizacoes;

C) gerenciar 0S processos cognitivos;

d) gerir a natureza holistica de uma organizagdo como um sistema aberto.
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Ambrosini e Bowman (2003) desenvolvem um estudo detalhado sobre a teoria
baseada em recursos e capacidades dinamicas. Os autores apontam o papel
desafiador da criagdo de novos recursos e direcionam capacidades dinamicas a esta
funcdo. Em razdo da ambiguidade causal e do tempo de adaptacdo de
competéncias ser maior do que o das capacidades dinamicas, a funcionalidade de
criar ativos para a empresa pode resultar na criacdo de novos recursos. Estes
recursos poderdo ou ndo ser classificados como tendo verdadeiro impacto
estratégico. Os autores reconhecem como funcionalidades de capacidades
dindmicas:

a) reconfigurar atividades de suporte;

b) reconfigurar os principais processos;

c) alavancar os recursos existentes;

d) encorajar a aprendizagem;

e) provocar a aprendizagem;

f) promover a integragao criativa.

Nesse sentido, Teece (2007) afirma que capacidades dinamicas, em razéo do
alinhamento ao processo de continuo ajuste estratégico, desenvolvem
caracteristicas organizacionais dificeis de replicar e necessarias para se adaptar as
demandas dos clientes e as oportunidades tecnoldgicas. Além disso, capacidades
dindmicas, afirma o autor, ttm a funcdo de envolver e moldar o ambiente que a
organizacdo ocupa, desenvolver novos produtos e processos, novo design e
implementar modelos de negdcios viaveis.

Considera-se que a funcionalidade de competéncias organizacionais e de
capacidades dindmicas € um tema que ainda esta em desenvolvimento, pois
conforme demostrado acima nao existe um consenso que valide os conceitos dos
autores abordados neste trabalho. Contudo, é possivel indicar que competéncias
organizacionais apresentam funcionalidades relacionadas a sustentabilidade do
sistema organizacional, gerenciando e atuando em um ambiente ja identificado.
Capacidades dinamicas tém a funcionalidade relacionada a adaptacdo do ambiente
interno e externo da organizacédo, transformando as competéncias organizacionais
ou alterando a configuracao de seus elementos constitutivos.

Buscando uma forma de resumir 0s pressupostos analisados, apresenta-se 0
quadro 6 a seguir com as palavras-chaves que consolidam o contetudo desenvolvido

neste capitulo.
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Quadro 6: Influéncia de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas

A Influéncia de competéncias organizacionais e capacidades dindmicas no estudo
do comportamento estratégico - processo de continuo ajustamento

Competéncias

Pressuposto Validacao S Capacidades Dinamicas
Organizacionais
Integram as
. N N capacidades e Criam, adaptam e
P1: Competéncias Organizacionais e .
. o7 ~ recursos da reconfiguram os recursos
Capacidades Dinémicas néo L .
organizacdo tendo os | internos para atender aos
apresentam o mesmo papel no SIM .
. elementos requisitos do processo de
contexto do processo de continuo o . .
: s constitutivos continuo ajustamento
ajustamento estratégico. s o
originados na estratégico.
estratégia

P2: Competéncias Organizacionais e
Capacidades Dindmicas se <
diferenciam no tempo de adaptacéo SIM EST'T_EIS.'?AE/OU MOVEL E/OU RAPIDA
ao processo de continuo ajustamento

estratégico.

P3: Competéncias Organizacionais e ~
Capacidades Dindmicas apresentam SIM SUSTENTABILIDADE RECONFIGURACAO
funcionalidades distintas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Dessa forma, conclui-se que competéncias organizacionais e capacidades
dindmicas possuem papéis distintos no processo de continuo ajustamento
estratégico. Este papel € influenciado pelo tempo de integracdo ao processo de

continuo ajustamento estratégico e pelas distintas funcionalidades.

4.4.3 A analise sobre a influéncia de capacidades dinamicas no processo de

continuo ajustamento estratégico

Apés as consideracfes sobre as peculiaridades do estudo de pequenas
empresas, da estrutura proposta para a caracterizagdo do comportamento
estratégico, e da influéncia de competéncias organizacionais e capacidades
dindmicas no processo de continuo ajustamento estratégico torna-se necessario
para esta pesquisa evidenciar uma estrutura que suporte a investigacdo a qual ela
se prop0e realizar. A tentativa de organiza-los em “planos de analise” € uma forma
de estabelecer uma visdo ampla e integradora que possa contribuir para o desafio
de unir teoria e pratica neste campo de pesquisa.

O referencial tedrico abordado para a fundamentacéo desta pesquisa sugere
a interferéncia de fatores que podem elevar a complexidade e/ou atuar como
limitantes:

a) o comportamento estratégico é representado por trés tipos de problemas,

e estes geram sobreposicbes e/ou interferéncias. Este ponto eleva
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substancialmente o nivel de complexidade da estrutura, podendo conduzir
a analise para novas dimensdes. Neste caso, a identificacdo da natureza
de determinado problema seré o ponto focal de analise;

b) o tempo é definitivo na configuracdo do comportamento atual e futuro.
Mesmo que o0 comportamento estratégico e as competéncias
organizacionais frequentemente apresentem uma forma organizacional
menos flexivel, é necessario desenvolver uma estrutura capaz de absorver
o movimento de capacidades dinamicas e do processo de continuo
ajustamento estratégico. Uma analise longitudinal é adequada para esta
aplicacao;

c) a ambiguidade causal pode ser um fator limitante para esta pesquisa.
Verifica-se a necessidade de desenvolver um método para a andlise do
contetdo que demonstre e/ou minimize os seus efeitos.

Constata-se que a integracdo destes elementos ainda € obtida através de
artigos cientificos que enfocam ensaios tedricos. Verifica-se que a tentativa de
integracdo destas perspectivas de analise organizacional ainda ndo resultou em uma
estrutura analitica adequada. A organizacao de planos de analise € uma tentativa de
atender esta demanda.

Em um primeiro plano de analise, tem-se a identificacdo do comportamento
estratégico organizacional. Define-se 0 comportamento estratégico da organizacao
atual. Conforme apresentado por Miles e Snow (1978), as organizacbes
caracterizam-se através de um comportamento distinto, e esta distincdo é formada a
partir de decisdes estratégicas tomadas para resolver problemas de
empreendedorismo, engenharia e administracdo. Uma forma de distinguir a
organizacao é atraveés de competéncias organizacionais - segundo plano de analise.
Dessa forma, Sanchez (2004) identifica as competéncias organizacionais com o
papel de gerenciar a natureza sistémica da organizagdo, incluindo, em uma
perspectiva de sistema aberto, as suas interagbes com outras organizacdes. A
competéncia exige a capacidade de coordenar a organizacdo de ativos especificos
em processos de criacdo de valor conduzidos por executivos, responsaveis por
decidir as formas com que a organizacao ira tentar criar valor em seus mercados.

Conforme anteriormente exposto, 0 autor propde que as organizacdes tém
maior facilidade de mudar as coisas que usam (cadeias de recursos) do que as

idéias que usam (conceitos de ofertas de produtos e de processos de gestdo na
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utilizacdo de cadeias de recursos). O autor aponta que, a partir da perspectiva de
sistemas adaptativos, espera-se que no longo prazo competéncias desenvolvam
naturalmente o equilibrio relativo em suas respectivas flexibilidades.

A medida que executivos tomam decisbes estratégicas, verifica-se que o
comportamento estratégico pode ser alterado, assim como as competéncias
organizacionais caracteristicas da organizacdo. Este processo de tomada de
deciséo influencia o processo de continuo ajustamento estratégico, caracterizando o
terceiro plano da analise. Esta capacidade interna de adaptacdo, segundo Cockburn,
Henderson e Stern (2000), reforca os motivos para que o0s estudiosos da visao
baseada em recurso apontem que as organizacdes sdo fundamentalmente
diferentes umas das outras por razbes que podem ter muito pouco a ver com a
|6gica estratégica e sugerem a influéncia dos fatores internos.

Nesse sentido Lépez (2005), afirma que as capacidades dinamicas levam a
organizacdo a alcancar um ajuste complexo entre as atividades que exploram 0s
Seus recursos ao maximo, e as capacidades que garantem bons resultados a curto
prazo - e sao consideradas por esta razao, o quarto plano de andlise. Teece, Pisano
e Shuen (1997) complementam e explicam que o processo de adaptacdo e criacao
pode envolver processos de coordenacdo, de replicacdo de aprendizagem, e de
reconfiguracdo. O papel de capacidades dindmicas desenvolvido pelos autores é o
de relacionar as “maneiras pelas quais 0s componentes sdo integrados e
interligados em um todo coerente” (HENDERSON; CLARK, 1990 citado por TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997, p. 519).

Nestes planos de analise propde-se a integragdo do comportamento
estratégico, competéncias organizacionais, processo de continuo ajustamento
estratégico e capacidades dinamicas. Porém, a estrutura formada pelos planos de
analise apresenta apenas as figuras da hierarquia entre os elementos propostos,
dos distintos comportamentos estratégicos ao longo do movimento do
comportamento estratégico atual ao comportamento futuro, e do grafico sugerido
sobre a influéncia de capacidades dinamicas e competéncias organizacionais ao
longo do processo de continuo ajustamento estratégico, conforme abordado
anteriormente. Portanto, a concep¢do de analise proposta pode ser aprimorada a

partir do método de pesquisa.
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5 METODO DE PESQUISA

5.1 AESCOLHA DA ABORDAGEM

Apos a elaboragdo dos eixos teoricos, a escolha da abordagem metodoldgica
caracteriza-se como uma das primeiras decisdes sobre a pesquisa. Esta escolha
implica na definicdo da atuacdo do pesquisador e do seu papel na construcao do
significado da pesquisa. Segundo Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991) a
perspectiva fenomenoldgica considera que as pessoas tém experiéncias diferentes e
que a acado humana é percebida a partir do significado que as pessoas atribuem a
situacOes diversas.

Os principais autores que suportam o0s pressupostos desenvolvidos para esta
pesquisa defendem que as organiza¢fes sao distintas e representam o resultado da
capacidade de resposta frente aos desafios e as oportunidades do ambiente no qual
estdo inseridas. Esta capacidade € continuamente desenvolvida, podendo modificar
0 comportamento organizacional preordenado (MILES; SNOW, 1978; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Considerando que o objetivo deste trabalho € investigar
como capacidades dindmicas influenciam no processo de continuo ajustamento
estratégico, a escolha que direciona esta pesquisa € a abordagem fenomenoldgica.

A escolha desta abordagem parece ser a mais adequada, uma vez que 0O
pesquisador mantém uma postura investigativa sobre uma determinada perspectiva
gue o aproxima e o integra ao fendbmeno analisado. Nesta pesquisa, como fendmeno
a ser estudado, identifica-se a capacidade da organizacdo em influenciar o seu
continuo processo de ajustamento estratégico. Desta forma, persegue-se a
construcéo do significado atribuido pelo pesquisador a esta experiéncia, que podera,

através do método de pesquisa, demonstrar ou ndo a sua confirmacao.

5.2 METODO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Uma historia é contada a partir de varias perspectivas. O método é o
regulador que permite que a histéria seja lembrada sobre uma mesma
perspectiva. Para compreendermos os eventos histdricos que podem nos
conduzir para a mesma perspectiva precisamos refletir, interpretar e
desenvolver a competéncia em fazer um método consistente e replicavel.
(Autor em Diério de Pesquisa, 2012).

O método e delineamento da pesquisa sdo formulados com o objetivo de

preservar 0 objeto de pesquisa. Considerando que este objeto pode apresentar
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varias perspectivas de analise, € necessario que o método aplicado a pesquisa
oriente o caminho a ser desenvolvido pelo pesquisador. Caracterizar os elementos
gue compdem o objeto de pesquisa pode contribuir para o desenvolvimento de uma
estrutura de analise mais adequada ao estudo das organizacdes.

Conforme exposto anteriormente, os resultados de pesquisas demonstram
que a classificacdo da tipologia de comportamento estratégico € influenciada por
critérios qualitativos formados a partir de dados empiricos. A complexidade em
analisar a organizacao ao longo de um periodo, as sobreposicdes e interferéncias de
amplas perspectivas de analise e a dificuldade em compara-las, provocada pela
ambiguidade causal, apontam a tendéncia de generaliza¢des ou a classificacdo de
uma organizacao de forma parcial e superficial. Esta situacdo desafia 0 método a ser
aplicado pelo pesquisador. (SNOW; HAMBRICK, 1980; LEONE,1999; ROSSETTO;
BREY; MACHADO et al. 2012)

Denzin e Lincoln (1994) conceituam pesquisa qualitativa como uma atividade
gue demarca o lugar do observador no mundo e que consiste em um conjunto de
praticas materiais e interpretativas que tornam o mundo visivel. Na maior parte das
vezes, ela estuda fendbmenos e relagdes em seu meio natural, aferindo um sentido a
partir dos significados que as pessoas atribuem a eles. Buscando o alinhamento
entre a escolha da abordagem e os objetivos propostos, a pesquisa qualitativa foi
definida como o método cientifico mais adequado para o desenvolvimento desta
pesquisa.

O enfoque do estudo qualitativo é visto como uma forma de aprofundar os
dados enaltecendo a riqueza interpretativa, a contextualizacdo do ambiente, os
detalhes e as experiéncias, de acordo com Sampieri, Collado e Batista (2006).
Assim, 0 autor caracteriza a pesquisa qualitativa como expansiva, permitindo ao
pesquisador criar questdes de pesquisa ao longo do desenvolvimento do estudo que
descrevam uma realidade rica de significados. Outra caracteristica importante
destacada pelos autores € que a pesquisa qualitativa é individual, e ndo busca medir
numericamente os fendmenos estudados, e nem tampouco generalizar o0s
resultados da pesquisa.

Orientando-se por este enfoque, a estratégia adotada para a investigagdo do
fendmeno a ser estudado nesse trabalho foi do estudo de caso Unico. Conforme Yin
(2010), esta estratégia orienta uma investigacdo empirica de um fendmeno

contemporaneo dentro de um contexto da realidade. Considerando que esta
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pesquisa busca desenvolver a analise mais aprofundada da unidade sob
investigacdo, o autor afirma que o estudo de caso contribui como estratégia de
pesquisa em diversas situagdes, tais como: compreenséo de fendmenos individuais,
sociais e politicos; planejamentos regionais e municipais; estudos organizacionais. O
caso presente enquadra-se nos estudos organizacionais.

Além disso, o0 autor aponta que esta estratégia de pesquisa busca entender
guestdes do tipo “como” e “por que”, quando ndo é exigido controle sobre os eventos
comportamentais e quando o enfoque do estudo esta relacionado a acontecimentos
contemporaneos. No presente trabalho, a questao principal de pesquisa remete as
caracteristicas do estudo do caso Unico. Como as capacidades dinamicas
influenciam o processo de continuo ajustamento estratégico? Outras perguntas
especificas poderdo ser formuladas para suportar esta questao central. Entre estas
questbes ressaltam-se as seguintes: Como caracterizar 0 comportamento
estratégico utilizando as lentes de capacidades dindmicas e competéncias
organizacionais? Por que capacidades dinamicas influenciam o processo de
continuo ajustamento estratégico? Onde as conjungdes “como” e “por que”
contemplam tanto a apresentacdo das evidéncias e as suas contribuicbes quanto a
descricdo de como estas ocorrem.

Através de levantamento bibliografico, descobre-se que os estudos sobre o
comportamento estratégico no Brasil ainda apresentam oportunidades de
aprimoramento de método (ROSSETTO; BREY; MACHADO, et al. 2012) e que
existe um atraso na pesquisa de pequenas empresas sob o enfoque de como
operam (LEONE, 1999; LIMA, 2010). Evidenciam-se com ainda mais restricao
agueles estudos que sugerem a integragdo com o estudo de capacidades
dindmicas. Buscando aproximar o pesquisador do fenbmeno a ser estudado, esta
pesquisa adota um enfoque descritivo-exploratorio. Assim, a partir do estudo de
caso, busca-se identificar ndo apenas o0s elementos de pesquisa e as suas
correlacdes, mas também determinar a natureza das relacbes e a construcao de
modelos praticos que expliquem a realidade observada (GIL, 2008).

Por altimo, define-se a deciséo pelo estudo de caso com perspectiva historico
longitudinal para esta pesquisa. Busca-se através deste método a possibilidade de
fazer inferéncias acerca do fendmeno estudado, localizando os pontos ou periodos
que permitam estabelecer origem de causa e a analise de efeitos. Conforme

abordado anteriormente, a necessidade de compreensdo do contexto
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organizacional, da ordem e da sequéncia de eventos ao longo da trajetdria da
empresa possibilitam o estudo do processo de continuo ajustamento estratégico e
da influéncia de capacidades dinamicas neste processo.

Estes pontos ou periodos, segundo Sampieri, Collado e Batista (2006), sao
especificados conforme o estudo avanca. Desta forma, este modelo tem a vantagem
de proporcionar informacdes sobre como as categorias, as variaveis, 0s conceitos,
os fendmenos e suas relagdes se transformam ao longo do tempo. Por outro lado,
representa um elevado risco de circularidade e sobreposigoes.

O modelo longitudinal se apresenta como o mais adequado por possibilitar a
exploracdo de elementos que, conforme apresentados anteriormente, atuam como
fatores limitantes desta pesquisa. O método oferece o espaco necessario para o
pesquisador lidar com a complexidade do tema, a ambiguidade causal e a analise

nao linear, dentre outros elementos anteriormente expostos.

5.3 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise desta pesquisa é a influéncia das capacidades
dindmicas no processo de continuo ajustamento estratégico de uma empresa de
pequeno porte localizada na regido de Porto Alegre/RS. A Empresa foi fundada em
1999 com o intuito de produzir e comercializar impermeabilizantes. Desenvolveu, ao
longo deste periodo, uma linha de produtos industrializados a base de asfalto e
emulses quimicas que atende a todo o Estado do Rio Grande do Sul. Uma parte
dos produtos comercializados € complementada por importacéo.

A relacédo do pesquisador com a unidade de analise iniciou em junho de 2011
guando houve a oportunidade de desenvolver o estudo do comportamento
estratégico da empresa. A rotina estabelecida para a integracdo do pesquisador ao
ambiente de pesquisa privilegiou a participacdo em reunibes mensais, acesso a
documentos fisicos e acompanhamento de processos decisorios que envolveram as

perspectivas do empreendedorismo, engenharia e administracao.

5.4 COLETA DE DADOS

A limitacdo da coleta de dados empiricos influencia a classificagcdo das
organizacdes na tipologia que melhor as define (ROSSETTO; BREY; MACHADO,
et al. 2012). Caracterizar o comportamento estratégico e capacidades dinamicas
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envolve a investigacdo sobre o encaixe de elementos organizacionais de ampla
analise. Conforme desenvolvido anteriormente, esta investigacédo pode vir a requerer
cinco planos de andlise. A partir disso, a expectativa é de que estes planos estejam
repletos de dados a serem relacionados em um ir e vir de coleta e analise.

Trivinos (1987) considera que a abordagem fenomenolégica ndo permite
visdes isoladas, parceladas ou estanques. Ela desenvolve-se em uma interacéo
dindmica, retroalimentando-se e reformulando-se constantemente. Nesta situacéo, a
pesquisa qualitativa ajusta-se de tal maneira que as fases de coleta de dados e
analise de dados se sobrepdem. Reforcando esta visdo, Collis e Hussey (2005)
comentam que alguns métodos de coleta de dados qualitativos estdo tdo préximos
da analise dos dados que é praticamente impossivel separar 0s dois processos.

Yin (2010) afirma que o estudo de caso conta com muitas das técnicas de
coleta de dados utilizadas pelas pesquisas historicas. Ele ressalta duas fontes de
evidéncias que usualmente ndo séo incluidas no repertério de um historiador: a) a
observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e b) as
entrevistas das pessoas nele envolvidas. Ele considera que o poder explicativo do
estudo de caso € a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias -
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes - além das que podem estar
disponiveis no estudo histérico convencional.

O autor relata que nos estudos de caso ha basicamente seis fontes de
evidéncias que podem ser utilizadas na coleta de dados: documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacfes diretas, observacdo participante e artefatos fisicos.
O uso de cada uma delas depende principalmente de disponibilidade no momento da
realizacdo da pesquisa e da programacao prévia para a coleta. Ele sugere o uso de trés
principios de investigacdo para o aumento da qualidade da pesquisa:

a) a utilizacdo de varias fontes de evidéncias;

b) a criagdo de um banco de dados para o estudo de caso; e

¢) a manutencdo de um encadeamento de evidéncias.

Esta pesquisa utiliza como fontes de evidéncias para a coleta de dados a
andlise de documentos, as entrevistas narrativas e semi estruturadas, o Diario de
Pesquisa e as anotagfes provenientes da observacgdo participante. Além da coleta de
evidéncias de varias fontes, propfe linhas convergentes de investigacdo através da

triangulacdo de dados; um banco de dados para a reunido formal de evidéncias
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distintas através de tabelas; e as ligacdes explicitas entre as questdes feitas, os dados

coletados e as conclusfes a que se chegou através do relatério do estudo de caso.

5.4.1 Documentos

Conforme Gil (2008), muitos dados importantes provém de fontes
documentadas ou de papel, tais como arquivos historicos, registros diversos, diarios,
jornais, revistas, etc.. Yin (2010) afirma que a utilidade destes documentos ndo se
baseia na sua acuracia ou na auséncia de vieses. Ele considera que o uso mais
importante de documentos € de corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de
outras fontes.

Desse modo, a pesquisa utilizou documentos disponiveis ao acesso do
pesquisador, tais como:

a) documentos com informagfes de uso interno & empresa que apresentem
propostas comerciais, atas de reunides internas, relatérios de avaliacdo de
fornecedores e clientes, procedimentos de trabalho;

b) documentos com apresentacdes da empresa que enfatizem o negécio, os
resultados operacionais, os produtos, as instalagdes internas, entre outros;

c) catalogos de produtos;

d) informacdes publicadas em jornais e revistas;

e) informacgdes publicadas no site da empresa,;

f) fotos da empresa;

g) outros documentos que vierem a ser identificados ao longo da pesquisa.

Através destes documentos, o0 pesquisador podera coletar dados que
colaborem para o desenvolvimento do objeto de pesquisa. A partir dos documentos
de uso interno e de apresentacdes da empresa, busca-se revelar quais eram as
condicOes de trabalho, principais posicdes, resultados alcancados. Nos catalogos de
produtos e informacdes publicadas, busca-se compreender a sua trajetéria de
desenvolvimento quanto a imagem e relacionamento com clientes e fornecedores.
Assim, percebe-se que os documentos representam uma importante fonte de coleta

de dados para suportar a reconstrucao da trajetéria da empresa.
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5.4.2 Entrevistas

Yin (2010) considera que as entrevistas sdo uma importante fonte de
informacéo para o estudo de caso por aproximar o pesquisador com o0 contexto da
pesquisa. Ele reforca duas tarefas do pesquisador ao longo do processo de
entrevistas:

a) seguir a linha de investigacdo, de acordo com o protocolo de seu estudo

de caso;

b) fazer questdes reais que atendam a linha de investigacao.

A pesquisa fez uso de dois métodos para a coleta de dados verbais:
entrevistas narrativas e entrevistas semi-estruturadas.

De acordo com Flick (2004), a entrevista narrativa revela “como algo era de fato”,
fornecendo versbes mais ricas de um evento ou de experiéncias. A narrativa apresenta
os resultados da construcdo da perspectiva desenvolvida pelo entrevistado sobre o
objeto de pesquisa. Esta autora considera que as recordacfes de eventos podem ser
influenciadas pela situacdo na qual eles sé&o contados. A partir do estudo das evidéncias
coletadas na SUNIDEAS através deste método, busca-se obter o resultado da Fase 1:
O Mapa da Historia e os Marcos Historico da empresa.

Ao longo da pesquisa, os dados coletados através da entrevista narrativa com
um participante, serdo confrontados com dados obtidos a partir de outras entrevistas. A
partir da entrevista narrativa espera-se obter a matéria prima de informagfes para a
pesquisa. Um problema a ser observado, ressalta o autor, € a violagcao sistemética das
expectativas relacionadas a situacdo de uma “entrevista” e das expectativas vinculadas
a situacdo da “narrativa cotidiana”. Além do alinhamento das expectativas dos
participantes, adiciona-se a necessidade de selecionar o participante a partir da
habilidade do entrevistado em narrar a historia e de preparar uma base de dados que
possa absorver a quantidade de material textual a ser gerada (FLICK, 2004).

As entrevistas semi - estruturadas, segundo o mesmo autor, buscam atender
a expectativa de que os pontos de vista dos sujeitos entrevistados sejam expressos
em uma situacédo de entrevista com um planejamento relativamente aberto. Foram
utilizadas entrevistas semi estruturadas para a estruturacdo de conteudos, para a
analise de trajetdrias, e para viabilizar a consolidacdo de informacdes. Este método
foi amplamente utilizado (fase 1, 2, 3, 4 e 5) de acordo com o desenho de pesquisa
proposto.
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5.4.3 Observacao

Segundo Yin (2010), as observacdes diretas variam entre atividades formais e
informais de coleta de dados. As atividades formais utilizam protocolos de
observacédo, guiando o observador nos aspectos e comportamentos que devem ser
identificados e analisados. Nas atividades informais, o observador avalia, durante a
visita de campo, as diversas situacbes que contribuem como evidéncias para o
avanco da pesquisa.

A observagao constitui uma forma de investigacdo que tende a reduzir a
subjetividade, uma vez que o pesquisador percebe os fatos diretamente. Porém, a
presenca do observador pode provocar alteragbes no comportamento dos
observados, descaracterizando a espontaneidade e produzindo resultados pouco
confiaveis.

Esta pesquisa utilizou 0 método de observacgéao participante. Desde a preparagcéo
da pesquisa, o pesquisador desenvolveu as atividades de integragcdo com a empresa,
buscando aculturar-se e estabelecer um ambiente positivo para a viabilidade da
pesquisa. A observacao ocorreu através de atividades formais e informais e fez uso de
instrumentos que auxiliaram o pesquisador na coleta de dados.

Flick (2004) ressalta a dualidade dos aspectos que envolvem este método de
observacdo: a) Atuar como participante e ganhar acesso ao campo; e b) Orientar o
processo que envolve a pesquisa nos fatos essenciais que respondem as suas
questbes. O autor aponta trés tipos de observacdo: descritiva (apreender a
complexidade do campo), focal (restringir os processos e problemas essenciais a
questdo de pesquisa) e seletiva (encontrar evidéncias e exemplos para os tipos de
praticas e processos descobertos na segunda etapa). Além disso, determina a
necessidade do uso de anota¢des de campo, sugerindo o uso de fichas estruturadas
de protocolo.

Os dados coletados a partir destas variadas fontes de evidéncias serdo
armazenados em um banco de dados, desenvolvido especificamente para cada uma
das fases da pesquisa. Este banco de dados tem a estrutura inicial proposta no método,
e flexibilidade para ser alterado de acordo com a evolucéo do trabalho em campo.

Buscando a manutencdo de um encadeamento de evidéncias, as fases da
pesquisa foram desenhadas de forma sobreposta - as informacdes da fase anterior
devem de certa forma ser consolidadas com as informagfes obtidas na fase
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posterior. Exemplo: Caracterizacdo dos marcos historico esta presente em todas as
fases do desenho da pesquisa. Além disso, as informacbes coletadas na
caracterizacdo da tipologia estratégica sdo consolidadas com as informacfes das
trajetérias do processo de continuo ajustamento estratégico, de competéncias e
capacidades dinamicas. Estes exemplos permitem a manutencdo de um
encadeamento de evidéncias, que podera ser aprimorado a partir do andamento da

pesquisa e da analise de dados.

5.5 DESENHO DE PESQUISA

Buscando desenvolver uma melhor forma de visualizar a pesquisa, suas fases

e suas respectivas contribuicdes, apresenta-se o desenho da pesquisa.

Figura 8: Desenho da Pesquisa

Fase 1: A Fase 2: O Fase 3: O Fase 4: As Fase 5: A
E— A Influéncia de

Caracterizagao Mapeamento do Comportamento Competéncias Capacidades

da Empresa e Processo de Estratégico da Organizacionais Dinpa“micas .

Trajetéria Continuo Empresa da Empresa Processo de

ERstonice e « Andlise de * Elementos Continuo

e Caracterizagdo Estrategico Varidveis e Constitutivos Ajustamento

da Empresa
* Identificagdo

dos Marcos

Histdricos

* Fundamentos
Estratégicos

* Perspectivas de
Analise

Caracterizagdo
do
Comportament
o Estratégico

* O movimento
processo de
ajustamento

* Identificacdo de
Competéncias
Organizacionais

* Gargalos de
Competéncias

Estratégico

* Capacidades
Dindmicas

* Grupos de
atividades de
Ajustamento

+ Ciclo de Vida

estratégico

Referencial Tedrico
Estrutura de Analise

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Devido a abordagem fenomenoldgica e ao método qualitativo, o Referencial
Tedrico e a Estrutura de Analise podem sofrer alteracfes ao longo da execucédo das
fases da pesquisa.

A seguir, apresenta-se a caracterizacdo de cada uma das fases, onde serdo
definidos primeiramente os objetivos, as atividades, 0s recursos necessarios para a
coleta de dados, os resultados esperados. Em um segundo momento, sera

apresentado o método de pesquisa para a fase.
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5.5.1 Fase 1 - Caracterizacdo da empresa e trajetéria historica

Para a fase de caracterizacdo da empresa e dos marcos histérico foram
definidos os objetivos, atividades, recursos e resultados esperados conforme

apresentado no quadro 7 a seguir.

Quadro 7: Agbes Fase 1 - Caracterizacdo da Empresa e dos Marcos Histérico

Objetivos Atividades Recursos Resultados Esperados
Definir os prazos e a agenda de Agenda para organizacdo de
trabalho. trabalho e didrio de pesquisa

Definir o protocolo de pesquisa, com
uma breve apresentacdo da mesma:
contexto, objetivos geral e

1. Organizar a agenda especificas, principais conceitos.
de trabalho Apresentar o protocolo de pesquisa
para o Diretor Executivo da empresa
e obter aprovacdo.

Maodelos de protocolo de pesquisa

Roteiro de apresentacdo do
pesquisador 1. Protocolo de

2. Fazer o protocolo de [pofinir o instrumento de coleta de Roteiro de entrevista semi pesquisa
pesquisa dados para a caracterizacdo da estruturada com o Diretor Executivo
empresa e dos marcos histéricos.  |da empresa 2. Marcos Histéricos
3. Caracterizar a Raoteiro de entrevista com
Empresa Definir principais envohidos nesta funcionarios, clientes e fomecedores |5 Mapa da Histéria da

que acompanham a empresa desde
a sua fundacdo ou em um periodo
histarico

fase e realizar as entrevistas. empresa

4. Identificar os Marcos

histéricos Realizar a anlise de documentos
internos - procedimentos de
trabalho, apresentaces de
resultado, contratos com
fornecedores, catalogos de
produtos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Pasta e biblioteca eletrdnica para
organizar os documentos
disponibilizados pela empresa

Revelar o que é a SUNIDEAS, como ela opera e a que se faz presente
mobilizou pessoas e recursos. Primeiramente, desenhou-se um esquema para
suportar a organizacdo das informacfes composto por dois eixos principais e trés

fontes de coleta de dados, conforme segue.

Figura 9: Esquema para caracterizacdo da Empresa

Caracterizacdo da empresa

Observacdo | Entrevistas | Documentos
Participante  — -

Identificacdo dos Marcos
Historico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Estes eixos orientaram a organizacdo do conteudo obtido através da
observacdo participante, das entrevistas narrativas realizadas com pessoas que

representam os diferentes tipos de relacionamento da empresa, em diferentes
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momentos e, em alguns casos, em mais de um momento e da analise de

documentos, conforme a figura 9. A seguir, apresenta-se o quadro 8 com o perfil dos

participantes desta fase de pesquisa.

Quadro 8: Participantes da pesquisa

5 R IT €mpo £z t Quantidade de
Participante Relacionamento Area de Atuagéo ERONENTEND Entrevistas realizadas
com a Empresa (Jun’ 2011 - Out' 2012)
(Anos)

GCH Diretor Executivo Gestao 13 5

AMH Funcionario Administracao 11 3

SCF Funcionario Administracéo 3 2

IAR Funcionario Administracdo 10 1

ANT Funcionario Producao 13 1

ROD Funcionario Producéo 9 1

ROA Funcionario Coordenag?o da 1 3

Producao

NEL Parceiro Contabilidade 8 1

RCD Parceiro Vendas 1 1
MMA Cliente - Ferragista Vendas 13 1

ROD Revendedor Vendas 12 2

Cliente -

AFC Distribuidor Vendas 3 2

CCV Cliente - Ferragista Vendas 7 1

DME Cliente- Distribuidor Vendas 1 1

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Além de entrevistas, foram utilizados os registros de observacédo participante

e declaracdes espontaneas contidos no Diario de Pesquisa, iniciado em Junho de

2011. Uma biblioteca eletrdnica foi organizada para reservar os dados secundarios

obtidos de diversas fontes. Os documentos analisados nessa fase foram: a) uma

redacdo fornecida pelo Diretor Executivo que conta a histéria da empresa; b) os

documentos internos de apresentacdo mensal de resultados operacionais; c) o folder

de apresentacdo da empresa; d) as informacdes disponiveis no site da empresa; €)

a publicacao do ranking de empresas da Revista Revenda Construcdo de 2010.
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5.5.1.1 Caracterizacdo da Empresa

Considerando a delimitacdo do tema, onde foram abordadas as
caracteristicas de selecdo da empresa para a realizacao desta pesquisa, e a revisao
do referencial teérico sobre as peculiaridades do estudo de pequenas empresas, 0
método definido para caracterizar a empresa foi conduzido para atender os critérios

qualitativos propostos por Leone (1999).

Caracterizar a empresa é apresenta-la a um publico desconhecido, e despertar
nele a curiosidade por conhecer quem ela é, o que ela faz e como faz. A
responsabilidade do pesquisador é revelar o seu tesouro - onde acontece a
pesquisa! (Trecho extraido do Diario de Pesquisa do Autor, 2012).

A caracterizacdo da empresa revela o que ela é, o que faz, como ela opera na
perspectiva dos participantes envolvidos. Qual o seu passado, qual foi a razdo da sua
existéncia, quais as capacidades que desenvolveu ao longo do periodo para atingir os
seus resultados, como conserva o0 seu espirito empreendedor, sdo descobertas que
esta pesquisa busca fazer a partir da reconstrucdo da trajetéria da empresa. Desta

forma, estruturou-se o método para a identificacdo dos marcos historico.

5.5.1.2 Identificagdo dos marcos histérico

Reconstruir a trajetoria de uma empresa pressupde desenvolver a
sensibilidade em observar seus tracos, receber pistas, investigar, desvendar
caminhos, explorar visGes e perspectivas diversas. Deixar-se ir com a
histéria, refazer os passos e criar 0 mapa deste trajeto. (Trecho extraido do
Diario de Pesquisa do Autor, 2012).

A construcdo do método aplicado para identificar os marcos histérico da
SUNIDEAS foi elaborada em trés etapas: a) coleta de dados que caracterizem eventos
ou situacbes decisivas para a empresa; b) analise do contetdo coletado através das
entrevistas narrativas; c) identificacdo dos pontos de referéncia que retratam os fatos
marcantes ocorridos ao longo da trajetdria percebida pelo entrevistado.

Apés a identificacdo dos marcos histérico, a trajetoria da empresa foi
reconstruida visando o suporte necessario a construcao de:

a) uma perspectiva longitudinal: o conteddo coletado foi organizado e

descrito, possibilitando ao pesquisador um melhor refinamento deste

conteudo nas etapas seguintes;
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b) um avanco da caracterizacdo da pequena empresa para a caracterizacao
do seu comportamento estratégico. Como exemplo, analisar a
caracteristica “nicho de mercado”, onde o como “é” esta relacionado a
pequena empresa: restrito ou amplo; e “qual é o enfoque” esté relacionado
ao comportamento estratégico - exploragcdo do nicho de mercado em
busca de novas oportunidades baseadas em inovacao; e/ou especializar-

se em um tipo de produto e buscar a eficiéncia operacional.
A partir da caracterizacdo da empresa e dos marcos histérico, construiu-se o
Mapa da Histéria da Empresa, conforme figura 10 a seguir. Os marcos historico sao
identificados e no intervalo entre um marco e outro, apresenta-se a descricdo de
como o evento/situacao decisiva foi percebido pelos participantes e que retrata a

histéria da empresa.

Figura 10: Mapa da histéria da Empresa
MH1 MH2 MH3 HOJE

| A | >

Dados coletados de Entrevistas Narrativas Tempe

Momento: 1,2, 3
MH - Marco Historico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

5.5.2 Fase 2 - Mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico

Para a fase de mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico
foram definidos os objetivos, atividades, recursos e resultados esperados conforme

apresentado no quadro 9 a seguir.
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Quadro 9: A¢bes Fase 2 - Mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico

Objetivos

Atividades

Recursos

Resultados Esperados

1. Identificagdo dos
Fundamentos Estratégicos da
SUNIDEAS

2. Identificagdo das Perspectivas
de Anilise do Comportamento
Estratégico (Empreendedorismo,
Engenharia e Administragio)

3. Caracterizacio das
Perspectivas de Analise do
Comportamento Estratégico nos
periodos histéricos de MH1,
MH2 e MH3

Definir os participantes desta Fase

Mapa da Historia da Empresa
obtido na Fase 0

Fazer as entrevistas focais e em
profundidade

Documentos internos da empresa
- Folder de Apresentacdo
utilizado na Feira da Construgdo
Civil (Construsul) 2012

Selecionar, analisar e triangular os
dados coletados com o Mapa da
Histdria da SUNIDEAS e documento

Roteiro de Entrevista em
Profundidade

Desenvolver quadros resumo
relacionando estratégias amplas e
especificas, enfoque e descricdo das
estratégias da SUNIDEAS

Roteiro de Entrevista Focal

Desenvolver quadros resumos para a
caracterizacdo das perspectivas de
analise do comportamento estratégico
da SUNIDEAS

1. Mapa do processo de
continuo ajustamento
estratégico da SUNIDEAS

2. Descrigdo dos Fundamentos
Estratégicos da Empresa nos
periodos de MH1, MH2 e MH3

3. Descrigdo das Perspectivas
de Anilise do
Comportamento Estratégico
(Empreendedorismo,
Engenharia e Administragdo)
nos periodos de MH1, MH2 e
MH3

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Os eixos de pesquisa desenvolvidos para esta fase foram organizados da

seguinte forma.

Figura 11: Esquema para o mapeamento do processo de continuo ajustamento da Empresa

Fundamentos Estratégicos

Perspectivas de Analise do
Comportamento Estratégico

Observacgao
Participante

_ Entrevistas

Documentos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Estes eixos orientaram a organizacdo do conteddo obtido através da

observacédo participante, das entrevistas em profundidade e focais realizadas com

pessoas envolvidas na formulacdo das estratégias da SUNIDEAS durante toda a

sua trajetéria e da analise de documentos. Apresenta-se o quadro 10 com o peffil

dos participantes nessa fase de pesquisa.

Quadro 10: Participantes da pesquisa

Tempo de .
. . t
.. : Area de Relacionamento Qu.a f |dade.de
Participante Relacionamento ~ Entrevistas realizadas
Atuacao com a Empresa . \
(Anos) (jun' 2011 - out' 2012)
GCH Diretor Executivo Gestao 13 3
ANT Funcionario Producao 13 2

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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Além de entrevistas, foram utilizados os registros de observacao participante
e declaracdes espontaneas contidos no Diario de Pesquisa, iniciado em junho de
2011. Uma biblioteca eletronica foi organizada para preservar os dados secundarios
obtidos de diversas fontes. Os documentos analisados nessa fase foram: a) Folder
da empresa, atualizado em 2012 para apresentacdo na Feira da Construcéo Civil
(Construsul); b) Os documentos fornecidos pelo Diretor Executivo com registros de
acOes implementadas pela Empresa em diversos momentos.

A apresentacdo do mapa do processo de continuo ajustamento estratégico da
SUNIDEAS revela a trajetoria de problemas e decisdes ocorridas na empresa desde
a sua fundacdo aos dias de hoje. Buscando desenvolver o mapeamento do
processo, estruturou-se o método apresentado a seguir para a identificacdo dos
fundamentos estratégicos da empresa, para a identificacdo das perspectivas de

analise do comportamento estratégico e para a sua caracterizacao.

5.5.2.1 Fundamentos estratégicos da empresa

Ao buscar evidéncias que possibilitem o mapeamento do processo de
continuo ajustamento estratégico da SUNIDEAS nas bases propostas por Miles e
Snow (1978) observa-se a necessidade de resgatar os fundamentos estratégicos da
empresa - as suas estratégias, o seu processo de formulacdo estratégica e a
identificacdo das perspectivas de analise do comportamento estratégico.

Primeiramente, utilizou-se o mapa da histéria da SUNIDEAS desenvolvido na
Fase de pesquisa anterior e a entrevista em profundidade com o Diretor Executivo
da empresa para explorar as caracteristicas do modelo de negécio e a forma de
como ele est4 sendo posto em pratica. O trabalho seguiu as seguintes etapas.

a) Descricdo do modelo de neg6cios da empresa

Buscando identificar os fundamentos estratégicos da empresa foram
realizadas duas entrevistas em profundidade com o Diretor Executivo. A partir
destas entrevistas, 0s elementos que compdem o modelo de negdcios da
SUNIDEAS foram revelados. O mapa da histéria da empresa foi utilizado para
localizar evidéncias que confirmam o modelo de negdcios identificado e que podem
revelar as estratégias que orientaram a sua implementacdo nos periodos histéricos
de MH1, MH2 e MH3.
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b) Descricdo das estratégias

A partir da analise do conteudo coletado no mapa da historia da empresa e
nas entrevistas em profundidade com o Diretor Executivo identificou-se as estratégias
da SUNIDEAS. Estas estratégias foram descritas e validadas com o Diretor Executivo.
Quando analisadas em relagdo ao modelo de negdcios, as estratégias foram
caracterizadas como Estratégias Amplas (EA) e Estratégias Especificas (EE). As
Estratégias Amplas (EA) identificam claramente o modelo de negoécios da empresa,
demonstrando a sua condicdo de permanéncia e consisténcia. As Estratégias
Especificas (EE) identificam como este modelo foi adaptado ao determinado momento,
que € um marco (MH1, MH2 e MH3) da histéria da empresa. Elaborou-se o quadro 11
para o relacionamento entre estratégia, enfoque e descricdo com o0 objetivo de

organizar este conteudo.

Quadro 11: Relacionamentos de estratégias, enfoque e descri¢cao

Descricdo da Estratégia identificada .
. . ) Enfoque: Estratégia:
através das Entrevistas:
XXX XXX XXXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

O quadro 11 apresenta um exemplo ilustrativo da descricdo das estratégias
obtidas anteriormente, a identificacdo do seu enfoque (em relagcdo ao modelo de

negdécios) e a classificacdo de estratégia ampla ou especifica.

c) Relacionamento entre estratégias (EA e EE) e macro processos da

empresa

A partir da construcdo obtida na etapa anterior, buscou-se desdobrar as
estratégias especificas nos periodos histéricos (MH1, MH2 e MH3) da empresa e
identificar o relacionamento com os macroprocessos de Vendas, Engenharia e
Administracdo identificados na Fase 1. Este relacionamento foi realizado através da

analise da natureza da estratégia e do macroprocesso.
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d) Localizacdo das estratégias no fluxo de continuo ajustamento

estratégico

A entrevista focal realizada com o Diretor Executivo e a analise de
documentos (registros de acdes implementadas) foram utilizadas para identificar as
caracteristicas do processo de formacao das estratégias amplas e especificas. Além
disso, indicou-se as peculiaridades do estudo do comportamento estratégico de
pequenas empresas para a realizacao desta etapa.

A partir da andlise do processo de formulacdo da estratégia, foi possivel
apontar o melhor posicionamento de cada estratégia em um fluxo de ajustamento -
que pode ser determinado desde a estratégia puramente deliberada até a puramente
emergente, conforme o referencial tedrico proposto por Mintzberg e Waters (1985):

a) estratégias deliberadas: quanto mais as evidéncias apontavam para as
estratégias com intencdo claramente definida, elevado nivel de
detalhamento e controle organizacional,

b) estratégias emergentes: quanto mais as evidéncias apontavam para a
auséncia de intencdo, flexibilidade e condicdo de resposta e
baixo/inexistente controle.

Os resultados da analise realizada em cada etapa foram apresentados em um

quadro resumo. Este quadro 12 finaliza com a consolidacdo das informacdes na

seguinte forma.

Quadro 12: Consolidacao de estratégias, macroprocessos e fluxo de ajustamento estratégico

Estratégias Identificadas Fluxo de Ajustamento Estratégico:

através das Entrevistas: Macroprocessos:
Vendals, Estratégia Estratégia
- Producgéo e
Estratégia Ampla - EA Administrago Puramente Puramente
Estratégia Especifica - EE Deliberada Emergente

EA: XXX

EE_MH3: XXX XXX

EE_MH2: XXX

EE_MH1: XXX
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Além de observar os fundamentos estratégicos, uma primeira analise sobre a
caracterizacdo do comportamento estratégico da empresa foi desenvolvida na

conclusao desta etapa.
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5.5.2.2 ldentificacdo das perspectivas de analise do comportamento estratégico

Com o objetivo de identificar as perspectivas de andlise do comportamento

estratégico (Empreendedorismo, Engenharia e Administracdo) propostas por Miles e

Snow (1978), desenvolveu-se o alinhamento entre os macroprocessos da empresa e as

perspectivas propostas pelos autores. Este alinhamento foi obtido a partir da descrigao

e do relacionamento entre 0os macroprocessos da empresa e as caracteristicas das

perspectivas propostas pelos autores, conforme o quadro 13 sugerido.

Quadro 13: Alinhamento entre macroprocessos e perspectivas de anélise do comportamento

estratégico

Perspectivas de Analise

Macroprocesso | caracterizag&o Miles e Snow (1978) d
0 Comportamento
da SUNIDEAS Estratégico
XXX XXX XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Desta forma, a partir deste alinhamento, identificou-se as perspectivas de

analise do comportamento estratégico da SUNIDEAS e complementou-se o quadro

14 desenvolvido para a consolidagdo dos fundamentos estratégicos da SUNIDEAS

adicionando este novo elemento.

Quadro 14: Resumo para a analise do comportamento estratégico

Perspectiva de Analise
Comportamento
Estratégico

Estratégias Identificadas Fluxo de Ajustamento Estratégico:
através das Entrevistas: Macroprocessos:
Estratégia Ampla - EA Vendas, Produgéo e Estratégia Estratégia
Estratégia Especifica - Administragéo Puramente Puramente
EE Deliberada Emergente
EA: XXX
EE_MH3: XXX XXX
EE_MH2: XXX
EE_MH1: XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

XXX

Este quadro resumo contém a sumarizacdo dos fundamentos estratégicos

identificados para a SUNIDEAS e propicia o inicio da analise do comportamento

estratégico nas perspectivas de andlise propostas pelos autores Miles e Snow

(1978). A identificacdo destas perspectivas contém a analise sobre a sua

composicao, e 0s aspectos que deverdo ser observados para a sua caracterizacao.
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5.5.2.3 Caracterizacdo das perspectivas de analise do comportamento estratégico
da SUNIDEAS

Utilizando o mapa da histéria da empresa, do folder de apresentacdo da
empresa elaborado para a Construsul 2012, documentos internos que registram
acOes de planejamento e implementacdo de decisdes estratégicas, como as
anotacdes do Diretor Executivo, e a entrevista em profundidade foi possivel
caracterizar as perspectivas de analise do comportamento estratégico da empresa.

Esta caracterizacdo inicia com o relacionamento entre a estratégia ampla da
empresa com a perspectiva de analise, conforme apontado anteriormente. A partir
disso, conduziu-se uma analise aprofundada dos documentos internos e das
entrevistas com o Diretor Executivo, para identificar a forma como ocorreu a
implementacdo destas estratégias amplas e a caracterizacdo do problema e da
solucéo genuinos da empresa para cada perspectiva de analise, que foi consolidada

no quadro 15 a seguir.

Quadro 15: Os Problemas e as solucfes

Perspectiva de Analise do
Comportamento Empreendedorismo Engenharia Administracéo
Estratégico

Estratégia Ampla

XXX XXX XXX
Pergunta Pergunta Pergunta
Problema
XXX XXX XXX
Solugbes XXX XXX XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012) com base em Miles e Snow (1978).

A partir das solucdes identificadas neste quadro, direcionou-se a analise do
comportamento estratégico da empresa em uma nova perspectiva. Com o objetivo
de compreender o processo de continuo ajustamento estratégico, verificou-se a
necessidade de desdobrar a analise realizada utilizando como entrada as
estratégias amplas. Neste sentido, identificou-se para cada estratégia especifica
também o problema e a solucdo. Sugeriu-se a apresentacdo de um novo quadro

resumo com os problemas e solugdes identificados para esta perspectiva de analise.
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Quadro 16: Resumo dos problemas e das solugbes de cada perspectiva de analise nos trés
periodos histdricos

Estratégias
Identificadas através Fluxo de Ajustamento Estratégico:
das Entrevistas:
P P Problema Solucéo

csvasga anpla A | ESede [ Esion

Estratégia Especifica - ;

EE Deliberada Emergente

EA: XXX XXX XXX
EE3: XXX XXX XXX
EE2: XXX XXX XXX
EE1: XXX XXX XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

E importante considerar que a estratégia, os problemas e as solucdes
descritas neste trabalho séo fatos ocorridos e implementados. A descri¢éao foi obtida

a partir das evidéncias coletadas nas fontes apresentadas anteriormente.

5.5.2.4 O mapa do processo de continuo ajustamento estratégico

O mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico da
SUNIDEAS foi constituido através da definicdo dos fundamentos estratégicos da
empresa, da descricdo de estratégias amplas e especificas e da caracterizacdo dos
problemas e solu¢des identificados através do método proposto anteriormente.
Nesse sentido, utilizando a estrutura do mapa de caracterizacdo da empresa
elaborado na fase anterior foi proposto o Mapa do Processo de Continuo
Ajustamento Estratégico.

O Mapa do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico utiliza a base do
Mapa da Histéria da Empresa (linha do tempo e marcos histérico). Neste novo mapa,
as informacdes que compdem a trajetdria histérica da empresa foram apresentadas
com o enfoque de estratégia. Desta forma, o pesquisador propde que a empresa
seja conhecida de acordo com as estratégias que foram implementadas para
garantir o seu ajuste durante o periodo de vida analisado.

Neste momento, a ldgica aplicada é a de que o pesquisador confirma o
modelo de negoOcios da empresa, a estratégia, e 0s problemas e solucdes

evidenciados para a sua implementacdo. A partir disso, propde o caminho mais
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adequado para revelar a trajetoria de decisGes estratégicas da empresa. Para tanto,

relata um processo linear que expressa a caracterizacao:

a) da empresa e de seus marcos historico;

b) dos fundamentos estratégicos da empresa;

c) dos problemas e solucdes do ciclo adaptativo em trés perspectivas de

analise e em periodos histéricos.

E importante revelar que este mapa esta, neste momento, refletindo o processo

de continuo ajustamento estratégico de forma linear. Porém, de acordo com os autores

referenciados anteriormente, este processo néo ocorre de forma linear. Ao desenvolver

este mapeamento - apresentado na figura 12 a seguir, o pesquisador podera observar

as alteracdes ocorridas e verificar a existéncia ou ndo de uma trajetéria de dependéncia

ou Path Dependence, sugerido por Teece (2007).

Figura 12: Mapa do processo de continuo ajustamento estratégico

EE — Estratégia Especifica

5M - Solugdo de Empreendedorismo
PE — Problemas de Engenharia

SE — Solugdo de Engenharia

PA — Problemas de Administragdo
SA — Solugdo de Administragdo

PM - Problemas de Empreendedorismo

Linha do Precesso de Confinuo
Ajustaments Estrategico

MH1 MH2 MH2 HOJE
. . -5
g
&E EE PM | SM (EE | PM | SM | EE | PM | SM
:
i
o3k EE |PE | SE |EE PE | SE | EE | PE | SE
EE
T
=
8 EE |PA | SA |EE PA | SA | EE | PA | SA
EA - Estratégia Ampla MH — Marco Histérico {1, 2, 2) 4 TAmea

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

5.5.3 Fase 3 - O comportamento estratégico da empresa

Para a fase de analise e caracterizacdo do comportamento estratégico da

empresa foram definidos os objetivos, atividades, recursos e resultados esperados

conforme apresentado no quadro 17 a seguir.
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Quadro 17: AcBes Fase 3 - Caracterizagéo e analise do comportamento estratégico

Objetivos

Atividades

Recursos

Resultados Esperados

1. Caracterizar as varidveis de
analise do Comportamento
Estratégico da empresa nos trés
periodos histéricos.

Definir quem sd3o os participantes desta fase.

Varidveis de Andlise do
Comportamento Estratégico
[Quadro B).

Analisar a estrutura de anélise das tipologias
de comportamento estratégico (Figura 9) para
validar a utilizago do contelido proposto
pelos autores neste estudo.

Caracterizagdo das varidveis do
Comportamento Estratégico
[Quadro &).

Elaborar a forma de coleta de dados para
caracterizar a empresa, utilizando as
descrigbes das 18 varidveis propostas no
Quadro 6, o mapa da historia da empresa e do
processo de continuo ajustamento
estratégico.

Estrutura de Analise sugerida
(Figura 9).

Caracterizar a SUNIDEAS de acordo com as
varidveis propostas na estrutura de analise do
Comportamento Estratégico apresentada no
Referencial Tedrico (Quadro 6).

Mapa da Histdria da Empresa

Caracterizar a Tipologia de Comportamento
Estratégico que melhor define a empresa em
cada periodo histdrico.

Mapa do Processo de Continuo
Ajustamento Estratégico

Analisar o movimento das varidveis

caracterizadas ao longo do tempo.

Entrevista com o Diretor

Executivo da Empresa

1. Caracterizagdo do
comportamento estratégico da
empresa nos trés periodos
histéricos.

2. Identificagdo da Tipologia que
melhor define a empresa nos
trés periodos histéricos.

3. Mapa do Comportamento
Estratégico da Empresa

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Os eixos de pesquisa desenvolvidos para esta fase foram organizados da

seguinte forma.

Figura 13: Esquema para a caracterizagdo do comportamento estratégico da Empresa

Caracterizagao do Comport.
Estratégico MH1, MH2 e MH3

Identificacéo da Tipologia que
melhor define a Empresa

Observacao
Participante

Entrevistas

Documentos

Movimento do Processo de Continuo
Ajustamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Os dois primeiros eixos orientaram a organizacao do contetdo obtido através

da observacdo participante, das entrevistas em profundidade com pessoas que

acompanharam a trajetéria da empresa e que podem contribuir para a analise do

comportamento estratégico e da analise de documentos. O Ultimo eixo, Movimento

do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico, orientou a organizacdo dos

documentos da empresa e daqueles gerados através desta pesquisa na Fase 1. Na
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sequéncia apresenta-se o quadro 18 com o perfil dos participantes desta fase da

pesquisa.

Quadro 18: Participantes da pesquisa

Area de Tempo de Quantidade de
Participante Relacionamento Atuacio Relacionamento com | Entrevistas realizadas
¢ a Empresa (anos) (Jun’ 2011 - Out' 2012)
GCH Diretor Executivo Gestéo 13 5
ANT Funcionario Producéo 13 2
MMA Cliente - Ferragista Vendas 13 1

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Além de entrevistas, foram utilizados os registros de observacao participante
e declaracdes espontaneas contidos no Diario de Pesquisa, iniciado em Junho de
2011. Uma biblioteca eletrdnica foi organizada para reservar os dados secundarios
obtidos de diversas fontes. Os documentos analisados nessa fase foram: a) os
documentos fornecidos pelo Diretor Executivo com registros de acles
implementadas pela Empresa em diversos momentos; b) o Mapa da Histéria da

Empresa; e ¢) o Mapa do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico.

5.5.3.1 Caracterizacdo do comportamento estratégico em MH1, MH2 e MH3

O referencial tedrico apresentado no subcapitulo 4.1 cita que o modelo de
negocios da empresa pode revelar varidveis que caracterizam as respostas/solucdes
de decisGes tomadas em relacdo aos problemas de empreendedorismo, engenharia
e administracdo. No subcapitulo 4.2, quadro 3, foi apresentado modelo de estrutura
de andlise do comportamento estratégico que contém dezoito variaveis de analise
utilizadas para a Caracterizacdo das Tipologias de Comportamento Estratégico.

Utilizando estas referéncias, as variaveis de analise caracterizam as solucdes
de decisdes estratégicas aos problemas de empreendedorismo, engenharia e
administragao, conforme demonstrado na figura 14.
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Figura 14: Variaveis de analise do comportamento estratégico

Respostas/ Solugdes
de Decisdes
Varidvel de Andlise do Estratégicas e
Comportamento FProblemas de
Estratégico Empreendedorismo,
Engenharae
Administracdo

Caracterizam as:

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Conforme exposto no referencial tedérico subcapitulo 4.2, as variaveis podem
ser classificadas em principais e secundarias. As variaveis principais consideram
elementos vinculados a estratégia ampla da empresa por destacar a orientacao
predominante para prover solugdes aos problemas de Empreendedorismo,
Engenharia e Administracdo. As variaveis secundarias estdo relacionadas com o
desdobramento estratégico e estdo vinculadas as estratégias especificas. Assim, o
objetivo de caracterizar as variaveis secundarias € de validar a tipologia definida
para SUNIDEAS através da analise das variaveis principais. Considerando estas
definicbes, as dezoito (18) variaveis apresentadas no quadro 3 e foram classificadas
da seguinte forma:

a) variaveis principais (3):

- perspectiva de empreendedorismo:
 orientacao para resultado;

- perspectiva de engenharia:

* orientacao tecnoldgica;
- perspectiva de administragao:
* orientacao gerencial;

b) variaveis secundarias (15):

- perspectiva de empreendedorismo:
* nicho ou segmento de mercado;
* mix de produtos;

* posicado de mercado;

* participacdo de mercado;
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* posicdo em relacéo a concorréncia;

 analise de posicionamento;

e perspectiva de crescimento;

« eficiéncia do negdcio;
- perspectiva de engenharia:

» composicéao tecnolégica;

* integracdo da cadeia de fornecimento;
- perspectiva de administragao:

* estrutura organizacional;

* subordinacéo;

» coalizdo dominante;

* orientacdo de planejamento;

» foco de orcamento.

O conteudo de caracterizacéo das variaveis foi construido a partir do Mapa da
Historia da Empresa produzido na Fase 1. Este mapa possibilitou a caracterizagdo
das varidveis ndo apenas considerando a visdo do Diretor Executivo, como também
as contribuicbes obtidas dos funcionarios, de clientes e de fornecedores. Com o
intuito de identificar qual a tipologia que melhor define a SUNIDEAS, estruturaram-se
as seguintes etapas:

a) analise da caracterizacdo da empresa e dos marcos histérico apresentada

na Fase 1 e dos fundamentos estratégicos na Fase 2;

b) classificacdo do tipo de comportamento estratégico por variavel nos trés

periodos historicos;

c) classificacdo da tipologia que melhor define uma perspectiva do

comportamento estratégico a partir da analise longitudinal.

A partir da descricdo da histéria da empresa e do processo de continuo
ajustamento estratégico foi possivel reconstruir o que se denomina nesta pesquisa
de Mapa do Comportamento Estratégico. Desta forma, as varidveis de andlise do
comportamento estratégico foram caracterizadas do marco histérico de fundacéo da

empresa (MH1) ao marco histérico de Estrutura (MH3).

5.5.3.2 Identificacdo da tipologia de comportamento estratégico da empresa

Buscando uma nova fonte de informacdo que propiciasse o cruzamento da

caracterizagao obtida pelo Diretor Executivo, o pesquisador é desafiado a observar a
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totalidade da empresa em cada uma das perspectivas propostas por Miles e Snow
(1978), relacionando as variaveis principais de cada perspectiva com as respectivas
varidveis secundarias. O resultado € a identificacdo de qual é a tipologia que melhor
define o comportamento estratégico da empresa.

5.5.3.3 O movimento do fluxo do processo de continuo ajustamento estratégico

A partir da andlise das variaveis, questionou-se:

a) Todas as varidveis de caracterizacdo do comportamento estratégico
apontam interferéncias na forma como a empresa opera?

b) Quais sdo as variaveis que tém as caracteristicas estaveis ao longo da
trajetéria da empresa?

c) Quais sdo as variaveis que tém as caracteristicas modificadas ao longo
deste periodo?

Sugeriu-se a classificacdo das variaveis de andlise do comportamento
estratégico em “estabilizadoras” e “modificadoras”. Essa classificacdo tem como
objetivo observar como as caracteristicas das varidveis colaboram para a
identificacdo de capacidades dinamicas e competéncias organizacionais:

e as variaveis puramente “estabilizadoras” sdo consideradas aquelas que
apresentam caracteristicas que tornam o0 comportamento estratégico
estavel e, portanto, podem ser reconhecidas como o seu alicerce. As
caracteristicas permitem identificar que, mesmo participando do processo
de ajustamento estratégico, a empresa tem uma identidade distinta. As
variaveis “Estabilizadoras” colaboram para a continuidade da empresa por
conter caracteristicas marcantes para definir o seu comportamento;

e as varidveis puramente “modificadoras” sao aquelas que rednem
caracteristicas que séo alteradas ao longo do tempo. As alteracdes sao
capazes de gerar mudanca na classificacdo do tipo de comportamento
estratégico da variavel. As variaveis “modificadoras” rednem
caracteristicas que colaboram para a mudanca, a melhoria e a inovacéo.

A partir dos dados coletados anteriormente, foi possivel gerar o grafico para

visualizar o movimento de ajustamento de cada uma das variaveis ao longo do

tempo. Para a finalidade desta andlise, considerou-se:
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» todas as variaveis de analise do comportamento estratégico foram
identificadas com um namero, que variou em 100 unidades, iniciando com
100 e finalizando em 1800;

» a classificacdo do comportamento estratégico assumiu o0 seguinte peso:
Prospector = 50, Analyzer = 30 e Defender = 10.

Considera-se que quando a resposta caracteriza 0 comportamento
estratégico da variavel do tipo Prospector, 0 movimento ocorre em dire¢do ao limite
superior da sua amplitude de atuagdo. Ao contrario, quando a resposta caracteriza o
comportamento “Defender”, o movimento da variavel ocorre em direcdo ao limite
inferior da sua amplitude de atuacdo. Isso remete a orientacdo do limite superior
como o mais proximo do ambiente externo, enquanto a do limite inferior como o mais
proximo do ambiente interno.

* as unidades de identificacdo das variaveis de analise (de 100 - 1800) sao
apresentadas no eixo vertical e os pesos de classificacdo do tipo de
comportamento estratégico (que podem ser 50, 30 ou 10) séao
apresentados em um eixo horizontal que € a linha de tempo da empresa
nos periodos historicos MH1, MH2 e MH3. Estes dados possibilitaram a
criacdo de um grafico de linhas, que demonstra 0 movimento do processo
de continuo ajustamento estratégico para cada variavel analisada, nos
periodos historicos.

A partir do grafico evidenciou-se as variaveis “estabilizadoras” e as
“modificadoras”, 0 movimento do processo de continuo ajustamento estratégico e a
andlise visando a confirmacdo de que estas varidveis contém elementos
organizacionais de estrutura, tecnologia e processo e que podem ser utilizadas para

o estudo de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas.

5.5.3.4 O mapa do comportamento estratégico da SUNIDEAS

Ap6s a caracterizacdo do comportamento estratégico da empresa, da
identificagdo da tipologia que melhor a define, e a analise do movimento do processo
de continuo ajustamento estratégico é sugerida a reconstrucdo do Mapa da
Empresa (figura 10) e do Mapa do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico

(figura 12), agora na visao do comportamento estratégico (figura 15).



Figura 15: Mapa do Comportamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

5.5.4 Fase 4 - As competéncias organizacionais da empresa
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Para a fase de identificacdo de competéncias organizacionais da empresa

foram definidos os objetivos, atividades, recursos e resultados esperados conforme

apresentado no quad

ro 19 a segquir.

Quadro 19: A¢Bes Fase 4 - Competéncias organizacionais da Empresa

Objetivos

Atividades

Recursos

Resultados Esperados

Definir quem s3o os participantes desta fase.

Entrevista com os participantes
desta fase

Analisar o referencial tedrico proposto para
este estudo: conceitos e os trés pressupostos
tedricos.

Mapa da Histdria da Empresa

1. Identificar as Competéncias
Organizacionais da Empresa

Elaborar a forma de coleta de dados para
identificar os elementos constitutivos de
competéncias e a sua formac#o, utilizando as
descrigbes das 18 varidveis do
comportamento estratégico, entrevistas com
funcionarios, clientes e fornecedores.

Mapa do Processo de Continuo
Ajustamento Estratégico

Caracterizar a competéncia organizacional da
SUNIDEAS, descrevendo o seu significado.

Mapa do Comportamento
Estratégico

Caracterizar a existéncia dos Gargalos de
Competéncia, a partir da analise do Mapa da
Histéria da Empresa e do Comportamento
Estratégico

1. |dentificagio de Competéncias
Organizacionais.

2. Identificagdo dos Gargalos de
Competéncia.

3. Mapa de Competéncias
Organizacionais da Empresa

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Os eixos de pesquisa desenvolvidos

seguinte forma.

para esta fase foram organizados da



Figura 16: Esquema para a identificacdo de competéncias organizacionais
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Andlise dos Elementos que
compde as Variaveis de
Comportamento Estratégico

Observagao
Participante

Identificagdo de Competéncias
Organizacionais

Identificacdo dos Gargalos de
Competéncias Organizacionais

Entrevistas

Documentos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Estes eixos orientaram a organizacdo do conteldo obtido através das

entrevistas em profundidade e, focais realizadas com pessoas que acompanham o

desenvolvimento da SUNIDEAS. Apresenta-se o quadro 20 com o perfil dos

participantes nessa fase da pesquisa.

Quadro 20: Participantes da pesquisa

Uiz g Quantidade de
o~ i A = Relacionamento . :
Participante Relacionamento Area de Atuacdo Entrevistas realizadas
com a Empresa (Mai' 2012 - Out' 2012)
(Anos)
GCH Diretor Executivo Gestéo 13 1
ANT Funcionario Producéo 13 1
IAR Funcionario Administracdo 10 1
ROD Funcionario Producao 9 1
ROA Funcionario Coordena(;~ao da 1 1
Producéo
NEL Parceiro Contabilidade 8 1
RCD Parceiro Vendas 1 1
DOR Fornecedor Compras 10 1
EDU Fornecedor Compras 7 1
MMA Cliente - Ferragista Vendas 13 1
CCC Cliente -Ferragista Vendas 12 1
KKK Cliente - Distribuidor Vendas 3 1
LRV Cliente - Revendedor Vendas 7 1

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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Além de entrevistas, foram utilizados os registros de observacao participante
e declaracdes espontaneas contidos no Diario de Pesquisa, iniciado em Junho de
2011. Os documentos analisados nessa fase foram: a) os documentos fornecidos
pelo Diretor Executivo com registros de acdes implementadas pela Empresa em
diversos momentos; b) o Mapa da Historia da Empresa; ¢) o Mapa do Processo de

Continuo Ajustamento Estratégico; e d) o Mapa do Comportamento Estratégico.

5.5.4.1 Andlise dos elementos que compdem a caracterizacdo das varidveis do

comportamento estratégico

A andlise dos elementos que compdem a caracterizacdo das variaveis do
comportamento estratégico compreende a revisdo das premissas definidas para este
estudo, indicando o papel de competéncias organizacionais e 0s seus elementos

constitutivos.

Considerando-se estas premissas, verifica-se a possibilidade de identificar
competéncias organizacionais a partir da caracterizacdo das variaveis
estabilizadoras e modificadoras e da influéncia delas nho movimento de ajustamento

do comportamento estratégico através do método indutivo.

5.5.4.2 ldentificacdo de competéncias organizacionais

A identificagdo de competéncias organizacionais foi conduzida em trés
etapas, que consideraram o conteudo analisado nas fases anteriores, documentos
da empresa (feedback de clientes e fornecedores via email), entrevistas e de
observacao participante.

Na primeira etapa, considerou-se o Mapa do Processo de Continuo Ajustamento
Estratégico para identificar os elementos constitutivos originados pela estratégia
definida para cada periodo historico. Destacaram-se os verbos de acao que apoiaram a
descricdo da estratégia especifica para empreendedorismo, engenharia e
administracdo. Pressupde-se que estes sejam o0s verbos que demonstram a integracao
de capacidades e recursos utilizados para a implementacdo destas estratégias.

Na segunda etapa, verificou-se que os verbos de acdo quando analisados em
sequéncia apresentam o resultado das decisdes de empreendedorismo, engenharia

e administracdo percebidos pelos participantes desta fase (clientes, funcionarios e
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fornecedores). Este resultado identifica a caracteristica diferenciadora da empresa
no mercado.
E na terceira etapa, buscou-se identificar as capacidades que estdo contidas

nos elementos constitutivos de competéncias organizacionais, conforme a figura 17.

Figura 17: Variaveis de andlise do comportamento estratégico

Que contém os:

Respostas/ Soluces
de Decistes
Variavel de Analise do Estratégicas e Elementos
Comportamento Problemas de Constitutivos de
Estratégico Empreendedorismo, Competéncias
Engenharia e
Administracao

Recursos e Capacidades
internas

Que sao formados
or:

Caracterizamas:

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Desta forma, as caracteristicas das variaveis de analise do comportamento
estratégico foram analisadas a partir dos seguintes requisitos: quais sdo as
caracteristicas que identificam a empresa desde o seu primeiro periodo histérico, que
estdo relacionadas com a sua missé@o e seus valores e que suportam as estratégias
especificas de forma a manter uma linha de trajetoria de dependéncia e o seu modelo
de negdcios. A partir da identificacdo destas caracteristicas, um elemento chave foi
apontado para representar cada uma das perspectivas analisadas. Os elementos
identificados foram validados a partir de entrevistas com funcionarios, clientes e
fornecedores participantes desta fase de pesquisa. Apresenta-se um exemplo do

processo de identificagcdo de Competéncias Organizacionais.

Quadro 21: Etapas de identificacdo de competéncias organizacionais

Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3
Verbo - Estratégia Caracteristica
Perspectiva de Especifica Caracteristica resultante de
Comport. resultante de Comportgmento
Estratégico Estratégia Estratégico

MH1 | MH2 | MH3

XXX XXX | XXX | XXX XXX XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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Apés a conclusdo destas etapas, as caracteristicas da estratégia especifica
(Etapa 1) foram relacionadas com a caracteristica resultante de estratégia (Etapa 2)
e com aquela resultante do comportamento estratégico (Etapa 3) de forma a
descrever o titulo e a definicdo da competéncia organizacional da SUNIDEAS e das
capacidades que a compde. As evidéncias que validam as competéncias
organizacionais e as capacidades foram obtidas a partir do cruzamento dos
resultados de entrevistas, registros obtidos na caracterizagdo da empresa e

observacao participante.

5.5.4.3 ldentificacdo dos gargalos de competéncias organizacionais

A partir das descricbes das competéncias organizacionais e das capacidades
da SUNIDEAS, percebe-se a oportunidade de identificar a existéncia dos gargalos
de competéncias.

Primeiramente observou-se o alinhamento entre as caracteristicas das
variaveis estabilizadoras e modificadoras e as competéncias organizacionais
identificadas. Observou-se a origem das capacidades que compdem as
competéncias, buscando analisar como era o seu tempo de adaptacdo na
implementagcdo da solugcdo dos problemas identificados no Mapa do Processo de
Continuo Ajustamento Estratégico.

A partir desta andlise se identificou os ciclos de adaptacdo das capacidades
identificadas nas competéncias organizacionais entre um periodo histérico e outro.
Nestes ciclos identificou-se que existem capacidades da empresa que nao Sao
absorvidas no processo de continuo ajustamento estratégico de um periodo para
outro, desenvolvendo os Gargalos de Competéncias.

Estes gargalos de competéncia foram identificados e analisados ao longo dos
periodos histéricos, buscando a compreensédo de quais eram as restricdes para a
capacidade ser totalmente absorvida pelo processo de continuo ajustamento
estratégico. Desta forma foram evidenciados quatro ciclos de adaptacdo, as
capacidades de cada ciclo e as competéncias organizacionais correspondentes.

O quadro de formacdo de competéncias organizacionais, anteriormente
apresentado foi revisitado para suportar a andlise do tempo de adaptacdo ao
processo de continuo ajustamento estratégico e a implicacdo dos gargalos de

competéncia.
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5.5.5 Fase 5 - A influéncia de capacidades dindmicas no processo de continuo
ajustamento estratégico

Para a fase de demonstracdo da influéncia de Capacidades Dinamicas no
Processo de Continuo Ajusta mento Estratégico da empresa foram definidos os
objetivos, atividades, recursos e resultados esperados conforme apresentado no

guadro 22 a segquir.

Quadro 22: AgGes Fase 5 - A influéncia de capacidades dinamicas no processo de continuo
ajustamento estratégico

Objetivos Atividades Recursos Resultados Esperados
Definir os documentos originados na pesquisa

que poderdo fornecer subsidios para esta Mapa da Histdria da Empresa
demonstragdo.

Elaborar os guadros que apontam a atividade |Mapa do Processo de Continuo

dos grupos de ajustamento estratégico. Ajustamento Estratégico
1. Demonstrar a influéncia de Elaborar a analise sobre o ciclode vidade  |Mapa do Comportamento .
i Ca . i . . 1. Quadro de demonstragio
capacidades dinimicas no capacidades dinémicas. Estratégico N e
, — - — sobre as alteragdes das varidveis
processo de continuo Identificar as capacidades dindmicas da Tt -
. L. . ... |Quadro de identificagdo de de comportamento estratégico
ajustamento estratégico SUNIDEAS percebidas ao longo da trajetdria . . .
lisad Competéncias Organizacionais
analisada.

Caracterizar a existéncia dos Gargalos de
Competéncia, a partir da analise do Mapa da
Histdria da Empresa e do Comportamento
Estratégico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Os eixos de pesquisa desenvolvidos para esta fase foram organizados da

seguinte forma.

Figura 18: Esquema para a identificacdo de competéncias organizacionais

Analise dos Elementos que
compde as Variaveis de
Comportamento Estratégico

Os grupos de Atividades de Documentos originados através
Ajustamento desta pesquisa

O Ciclo de Vida de Capacidades
Dinamicas

Os achados sobre a influéncia de Capacidades Dinamicas no Processo de
Continuo Ajustamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).



96

Esta fase de pesquisa consolida o contetdo analisado nas fases anteriores na
investigacdo de como Capacidades Dinamicas influenciam o Processo de Continuo
Ajustamento Estratégico. Dessa forma, utilizou-se o Mapa da Historia da Empresa, o
Mapeamento do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico, o Mapa do
Comportamento Estratégico e o Quadro de Identificacdo de Competéncias

Organizacionais.

5.5.5.1 Andlise dos elementos que compdem a caracterizacdo das variaveis do

comportamento estratégico

Primeiramente, apresenta-se a revisao das premissas definidas para este
estudo, indicando o papel de capacidades dindmicas e o processo de continuo
ajustamento estratégico. Considerando as premissas, verifica-se a possibilidade de
identificar as capacidades dindmicas no movimento de ajustamento do comportamento
estratégico através do método indutivo a partir da caracterizacdo das variaveis
estabilizadoras e modificadoras e das competéncias organizacionais. Para tanto,
verificou-se: a) a confirmacado da existéncia do movimento de adaptacdo que evidencia
a alteracdo do comportamento estratégico da empresa; b) os fundamentos estratégicos
- estratégia, problemas e solu¢des suportam e instrumentalizam a analise das variaveis
do comportamento estratégico para a identificacdo dos elementos de capacidades
dindmicas; e c) as variaveis de comportamento estratégico consideram as

capacidades dinamicas da seguinte forma.

Figura 19: Variaveis de analise do comportamento estratégico

ne contém os:

Que constituem:

Respostas/ Solugdes
de Decistes
Variavel de Andlise do Estratégicas e Elementos
Comportamento Problemas de Constitutivos de Recursose Capacidades = Capacidades Dinamicas
Estratégico Empreendedorismo, Competéncias
Engenharia e
Administracéo

Que sdo formados
or:

Caracterizamas:

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A partir destas verificacdes, propde-se a analise da influéncia de capacidades

dindmicas no processo de continuo ajustamento estratégico a partir da evidéncia de
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atuacdo de grupos de atividades de ajustamento e do ciclo de vida de capacidades

dindmicas, conforme apresentados a seguir.

5.5.5.2 A atuacéo dos grupos de atividades de ajustamento e o ciclo de vida

Conforme abordado no subcapitulo 4.4, a forma com que as capacidades
dindmicas influenciam o processo de continuo ajustamento estratégico pode ser
percebida a partir da atuacdo dos grupos de atividades de ajustamento, e da etapa
do ciclo de vida que as capacidades dinamicas atingem durante a trajetoria de
dependéncia.

A andlise da descricdo das variaveis de analise do comportamento estratégico foi
a primeira etapa realizada para identificar a atuacdo dos trés grupos de atividades de
ajustamento, o ciclo de vida e o resultado deste movimento de adaptacéo. Esta analise
foi realizada para todas as varidveis de comportamento estratégico, e sugeriu-se 0

quadro 23 a seguir como forma de apresentacdo do modelo aplicado.

Quadro 23: Andlise de capacidades dinamicas da SUNIDEAS

Variavel de Atuacéo de Grupos de Atividades de Ciclo
MH1 Ajustamento: MH2
Comportamento de Res.
Estratégico Vida
@) 2) 3)
Sensing Seizing | Transforming
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX | XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Verifica-se que os grupos de atividades de ajustamento estratégico podem ser
identificados para cada uma das variaveis do comportamento estratégico entre 0s
periodos dos marcos histérico. Em um primeiro momento, pressupde-se que existe

um padréao onde todos 0s grupos de ajustamento atuam em um mesmo periodo.

5.5.5.3 O movimento das capacidades dinamicas

Verificou-se que ndo é possivel determinar um padrdo de atuacdo dos grupos

de atividades de ajustamento com a ocorréncia dos trés grupos de atividades dentro
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de um mesmo periodo histérico. A analise dos trés periodos historicos foi realizada,
buscando evidéncias de que os trés grupos ocorrem em todos os periodos historicos
(Sim Todos - ST), de que os trés grupos ndo necessariamente ocorrem no mesmo
periodo, podendo haver continuidade entre os periodos (N&o - N) e evidéncias de
que os trés grupos de atividades ocorrem em um periodo, mas nao permanecem
nos outros periodos (Sim Periodo - SP). As informacBes analisadas foram

consolidadas no quadro 24 conforme segue.

Quadro 24: Andlise da atuacdo dos grupos de atividades de ajustamento

. Atuacédo de Grupos de Atividades de Ajustamento
Variavel de .
(1,2e3) Forma de Atuacgédo dos
Comportamento Grupos (ST, N e SP)
Estratégico MH1 MH2 MH3 P !
XXX XXX XXX XXX XXX XXX

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Considerando o resultado destas observacbes, verificou-se o tipo de
movimento de adaptacao:

a) estavel: a atuacdo de todos os trés grupos de atividades de ajustamento

ocorre de forma continua;

b) instavel: a atuacdo de todos os trés grupos de atividades de ajustamento

ocorre de forma variada.

As variaveis podem ter o movimento variado quando apresentam em um
periodo movimento estdvel e no outro instavel. Além disso, percebe-se o
desenvolvimento da variavel quando o movimento é:

a) ascendente e positivo: ocorre a sofisticacao da variavel em etapas de ciclo

de renovacao, reutilizacdo, recombinacao ou replicacao;

b) descendente e negativo: ocorre a sofisticacdo da varidvel em etapas de

ciclo de reducéo ou retirada.

A partir das definicbes das andlises anteriores, adicionou-se as etapas do ciclo
de vida na forma de atuacdo das atividades de ajustamento das capacidades
operacionais nos grupos Sensing, Seizing e Transforming, conforme o quadro 25 a

sequir.
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Quadro 25: Analise da atuacéo dos grupos de atividades de ajustamento e o ciclo de vida de

capacidades dindmicas
Variavel de Capacidades Dindmicas
Comport. Atividade de | Ciclo Atividade de | Ciclo Atividade de | Ciclo
Estratégico | MH1 | Ajustamento de | MH2 | Ajustamento de MH3 | Ajustamento de
Vida Vida Vida
XXX XXX X XXX X XXX X

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Este quadro indica cores que significam as etapas do ciclo de vida da
capacidade operacional: Renovacdo, reutilizacdo, recombinacdo, replicacao,
reducdo ou retirada. O tom da cor significa o nivel de desenvolvimento da
capacidade operacional, que pode variar do mais claro (iniciante), o intermediario e o
mais forte (avancgado).

A patrtir do referencial tedrico e da andlise do conteudo realizada, verifica-se a
possibilidade de que as caracteristicas de analise do comportamento estratégico
conferem a empresa as capacidades dindmicas para ajustar-se e formar o fluxo do

processo de continuo ajustamento estratégico.

5.6 ANALISES DE DADOS

A questdo que orienta este estudo relaciona-se a seguinte pergunta de pesquisa:
como capacidades dinamicas influenciam o processo de continuo ajustamento
estratégico? Devido ao fato de a maior parte dos artigos cientificos ser formada apenas
por referencial teorico, verifica-se que a integracdo destas perspectivas de analise
organizacional ainda ndo apresenta uma estrutura analitica adequada.

A analise de dados gqualitativos, segundo Yin (2010), consiste em desenvolver
uma estratégia analitica geral, estabelecendo prioridades do que deve ser analisado
e por qué. O autor aponta que, independentemente da decisdo das estratégias e
técnicas, o desafio persistente do pesquisador € o de produzir uma andlise com
elevada qualidade e ao mesmo tempo considerar todas as evidéncias, exibir e
apresentar as evidéncias separadas de qualquer interpretacdo e demonstrar um
interesse adequado para explorar interpretacdes alternativas.

O autor sugere a descricdo como estratégia de analise de dados. Esta

estratégia organiza a analise do estudo de caso, ajudando a identificar as ligagfes
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causais apropriadas a serem analisadas, mesmo que qualitativamente. A estratégia
escolhida orienta a decisdo de uma técnica analitica especifica.

Esta pesquisa estabelece o objetivo de investigar a influéncia de capacidades
dindmicas no processo de continuo ajustamento estratégico a partir da andlise dos
dados de caracterizacdo do comportamento estratégico, do mapeamento do
processo de continuo ajustamento, da identificacdo de competéncias
organizacionais e capacidades dinamicas, e da composi¢ao do fluxo do processo de
continuo ajustamento estratégico. Buscando atingir este objetivo e alinhar a
estratégia de andlise de dados com a decisdo da abordagem fenomenoldgica, a
técnica analitica da grounded theory proposta por Strauss e Corbin (1990)
demonstra ser a mais adequada.

O enfoque metodolégico da grounded theory permite o desenvolvimento e
construcdo de teorias para ilustrar uma determinada realidade a partir de uma
experiéncia pratica. Ele ndo requer uma estrutura tedrica preconcebida, e propde em
um primeiro estagio, a codificacdo dos dados qualitativos coletados para que sejam
posteriormente separados, compilados e organizados. A codificagcdo pode ser aberta
ou axial. Este estudo utilizou o processo de identificacdo, analise e caracterizacao
dos dados brutos através da codificacdo aberta. Os codigos desenvolvidos
anteriormente sao organizados em um padrdo de conceitos e categorias, junto com
as suas propriedades que sao desenvolvidas ao longo de um continuum.

De carater eminentemente pratico, este estudo tem como objetivo avancar
nos conhecimentos do campo de estudos sobre capacidades dinamicas e na
integracdo deste conhecimento com o do estudo do comportamento estratégico,
contribuindo com a geracdo de um modelo de referéncia para a analise de como
capacidades dinamicas influenciam o processo de continuo ajustamento estratégico
baseado na observacao da realidade, vindo, assim, ao encontro das proposicoes

acerca da grounded theory.
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6 ANALISE E APRESENTACAO DE RESULTADOS

6.1 A CARACTERIZACAO DA EMPRESA E TRAJETORIA HISTORICA

Inicio mais um dia de trabalho buscando nesta empresa o cenario de
construcdo do meu saber e do meu agir. Alguém abre o portdo de entrada,
olho para frente, buscando encarar o desafio da pesquisa e a paixao pelo
gue faco. Logo em seguida sou recebida por um funcionario simpatico, que
me cumprimenta com palavras breves. Em seguida outro passa, dirigindo a
empilhadeira de forma rapida e cuidadosa, este me cumprimenta com os
olhos, e com o corpo sinto demonstrar a sua curiosidade e a sua timidez.
Subo no segundo andar, onde tenho a vista panoramica da area de
producéo. Pouco tempo depois, sou surpreendida pelo som de uma musica
e pela emocdo de ver uma equipe alegre trabalhando na limpeza das
magquinas. O sorriso no meu rosto traduzia a felicidade em estar integrada
aquele ambiente e perceber que se interacdo dindmica entre estratégia,
tecnologia, estrutura e processo existe, entdo ela depende da acédo de
pessoas. (Diario de Coleta de Dados realizado pela autora no periodo de
organizacado das células de producéo de envase, maio 2012).

Caracterizar uma pequena empresa em sua totalidade envolve a investigagao
de elementos capazes de desvendar a forma como a organizagdo opera. Um
caminho para esta caracterizacdo seria a analise de resultados da empresa e a
busca pela razdo de causa e efeito. Porém, existe um consenso em afirmar que a
perspectiva proposta para este trabalho nao é tdo plana e objetiva assim.

A decisdo sobre como caracterizar uma empresa pode ser influenciada por
varias maneiras. Duas delas sdo relevantes para este trabalho: a inspiracdo em
realizar uma pesquisa aplicada sobre o comportamento estratégico e a curiosidade
em compreender como capacidades dinamicas influenciam o processo de continuo
ajustamento estratégico. Pretende-se, a partir da caracterizacdo da empresa, revelar
0 mapa da histéria da SUNIDEAS. Portanto, a perspectiva escolhida é aquela capaz
de conduzir o investigador a visualizacdo do encaixe ou da sincronia estratégica
entre 0s elementos organizacionais de tecnologia, estrutura e processos (MILES;
SNOW, 1978; SNOW; HAMBRICK, 1980, LEONE, 1999).

6.1.1 Caracterizacdo da empresa estudada

A SUNIDEAS foi fundada em 1999 por um jovem empresario que depositou
suas economias em algo que “ndo esta dando, deu certo”. A empresa desde a sua
fundacdo busca elevados padrbes de qualidade no produto que fabrica e um

excelente atendimento para cativar os seus clientes e construir uma relacdo de
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parceria de longo prazo. Explorando seus recursos ao maximo, SUNIDEAS expande
sua participacdo no mercado e aumenta a sua producdo de forma continua. Para
suportar este crescimento, a empresa é feita de pessoas que gostam do que fazem
e que querem “fazer o para sempre todos os dias” (lema fixado nas portas dos
escritorios da empresa). A participacdo no passo a passo da mudanca em ser uma
empresa mais robusta e competitiva, e o reconhecimento da importancia do trabalho
bem feito torna a SUNIDEAS uma empresa onde pessoas encaram desafios, vibram
e fazem acontecer.

A caracterizacdo da SUNIDEAS, apresentada no paragrafo anterior, €
resultado da consolidacao de oito diferentes declaracfes fornecidas por funcionarios
da empresa quando solicitados a descrevé-la com suas préprias palavras. A
empresa se posiciona em 10° lugar no ranking de conceito e imagem da industria de
impermeabilizantes de 2009, seis posi¢cdes acima do conquistado em 2008
(REVISTA REVENDA CONSTRUCAO, 2010). SUNIDEAS é reconhecida como
fornecedora de solu¢cbes em impermeabilizagcdo. Atua em dois grandes segmentos:
fabricacdo de produtos e comercializacdo direta e indireta, que sdo organizados em
trés macroprocessos: producao, vendas e administracao.

A fundacéo da empresa foi motivada por uma experiéncia familiar de sucesso
e também de frustragfes. O administrador de empresas GCH investiu seus esforgos
para realizar a idéia de empreender o0 negocio proprio apds ter o seu primeiro
emprego de vendedor em uma empresa de materiais de construcdo e, logo apos,
uma passagem na empresa familiar do segmento de lampadas importadas. A
experiéncia em vendas possibilitou a descoberta de um talento: ajudar as pessoas a
resolverem seus problemas. Aprendeu também sobre a dificuldade de lidar com o
risco, a flexibilidade e a inseguranca vivenciados através de um negocio baseado
em importacdo e sujeito a variacdo cambial. Orientado por empresarios conhecidos
e mentores, GCH buscou um novo empreendimento - de algo que fosse produzido e
que tivesse giro - e fundou SUNIDEAS Industria e Comércio de Impermeabilizantes.

A trajetoria da empresa é fortemente influenciada pelo estilo gerencial de seu
fundador que permanece na posicdo de Diretor Executivo. Ao longo dos seus treze
anos de existéncia, a dedicacdo, a capacidade de planejamento e o entusiasmo
foram os atributos/chaves, apontados pelos entrevistados, que caracterizam o0 seu
estilo gerencial e que conduzem o desenvolvimento da empresa. As informacdes

exibidas demonstram em numeros os resultados do negdcio.
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Figura 20: Crescimento continuo

Faturamento

Participagao no mercado: Nimero de
Clientes

Funcionarios

1999

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011

Fonte: Informacgdes coletadas SUNIDEAS (julho, 2012).

A seguir, apresenta-se um resumo da estrutura atual da empresa, e a

descricéao

da Missao, Visdo e Valores definidos para a empresa em 2003, como

parte da elaboracéo da sua identidade:

ndumero de funcionarios: 17 funcionarios;

faturamento: R$ 4.546 mil/ano;
producgéo: 3.384 ton/ano;

area total: 1.200m?;

area construida: 800m?;

principais clientes: Diferpan Distribuidora, Jimo Quimica Industrial,
Construsinos Industria e Comércio de Artefatos de Cimento Ltda,
Tumelero Materiais de Construcdo, Atacado Floresta, Mazzola & Silva
Materiais de Construcgéao;

capacidade produtiva: 9.407 ton/ano.

A missdao, visao e valores definidos para a empresa em 2003, como parte da

elaboracéo da sua identidade.

6.1.1.1 Missao

Prover aos clientes solugbes em impermeabilizacdo com um padrdo de

recursos em constante atualizacao tecnoldgica.
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6.1.1.2 Visao

Espelhando-se nas empresas lideres do mercado, buscar a lideranca nos
segmentos em que atua através da confiabilidade dos seus produtos e respeito ao

mercado.

6.1.1.3 Valores

Respeito - idoneidade - otimismo - sabedoria - determinacao - trabalho em
equipe.

De acordo com os registros da empresa, desde a sua fundacdo, o
faturamento teve um crescimento médio de 33% ao ano. Este crescimento €
sustentado pelo foco de expansdo em vendas e de reducéo de custos de pessoal,
compras de matéria prima e insumos. Ao analisar as informacfes de faturamento
com a carteira de clientes e com o nimero de funcionarios, percebe-se o resultado
das decisbes de expandir a participacdo de mercado ao limite de exploragdo de
recursos fisicos, materiais e de pessoal.

Neste mesmo periodo, a carteira de clientes cresceu em linha com o
faturamento (34%), enquanto o numero de funcionarios se manteve abaixo deste
patamar, em 20%. Os funcionarios participam do processo decisério na abertura de
um novo posto de trabalho e orientam a divisdo do trabalho. Os funcionarios mais
antigos relacionam os picos de superproducdo com 0os momentos de crescimento da
empresa e necessidade de novas contratacgoes:

Eu entrei pra fazer essa parte financeira, s6 que depois eu fiquei, eu estava
atendendo o telefone, eu fazia a cotagdo das transportadoras, eu chamava
a transportadora, eu tirava a nota, eu fazia os boletos, eu fazia os arquivos,

eu cobrava os clientes. Qual outra coisa mais? Preparava as notas tudo pra
contabilidade (Funcionario, IAR).

Desta mesma forma que valoriza a participa¢do no processo decisorio sobre o
trabalho a ser feito, o Diretor Executivo encoraja a equipe a entender do negécio e a
se relacionar com o cliente. Todos representam a empresa no atendimento direto ou
telefénico, na participacdo de feiras e no desenvolvimento de novos clientes na

regido em que atuam:
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Quando eu estou dirigindo e vejo uma ferragem que nao é cliente ja tomo
nota, ligo para o pessoal de vendas e peco para que eles liguem, falem com
o dono ou comprador, vejam se tem interesse em comprar nossos produtos
(Diretor Executivo, GCH).

Eu ja vou olhando mais ou menos, la onde eu moro, que eu ja conheco o
pessoal, ja vou direto olhar se tem produtos nossos. As vezes quando n&o
tem, e ja aconteceu de eu ir e néo ter, eu digo: “Vocés nunca trabalharam
com produtos da SUNIDEAS?” Ai eu dou o telefone, de repente até ja
ligaram pra ca, mas eu procuro dar o contato, eu ndo tenho cartdozinho,
mas dou o telefone: “Da uma ligadinha pra la. Olha, eu ndo sei nada de
preco, ndo sei te dizer, mas vou te dar o telefone, fala com o fulano”. E um
meio de divulgar. (Funcionario, IAR).

Fui & feira CONSTRUSUL (Feira de Materiais de Construcdo) este ano e
figuei muito feliz em ajudar as pessoas. Nossa, elas tém muitas duvidas
sobre os produtos, e eu pude ajudar elas a resolverem alguns problemas.
Fico aqui produzindo tudo, é bom ver o0 que as pessoas pensam sobre 0
que eu faco, o que elas precisam (Funcionario, ANT).

Atualmente, a SUNIDEAS possui uma carteira com 912 clientes, incluindo
Ferragens, Revendas, Distribuidores e Construtores. O relacionamento com clientes
é construido de forma continua e por iniciativas simples, como as citadas acima
durante as entrevistas. De acordo com os registros de cadastro, o periodo de maior
crescimento meédio da carteira (em torno de 64%) foi de 2001 a 2003 quando a area
de vendas era formada pelo Diretor Executivo e Representantes. Em 2009, ja com
uma vendedora interna, atingiu-se o crescimento de 53% ao ano. Mesmo nao tendo
um crescimento constante neste patamar, nao foi evidenciada a reducéo da carteira
de clientes ao longo da trajetoria de vida da empresa. Ao contrario, percebe-se que
ao mesmo tempo em que 0s novos clientes sdo desenvolvidos, clientes mais antigos
permanecem como parceiros de negécio: “Acompanho o desenvolvimento da
empresa e percebo que ela nunca foi acomodada, nunca estéo satisfeitos. Quando
entro na empresa, vejo sempre mudancas e a satisfacdo em mudar para melhor”
(Revendedor, ROD).

O posicionamento de uma empresa parceira, que preza o atendimento de
qualidade e que constréi um ambiente de melhoria continua desperta o interesse de
novos clientes. Além de estar presente em lojas, a SUNIDEAS atende diretamente
os clientes que acessam a fabrica buscando solucionar os seus problemas. A
facilidade de acesso, a agilidade no atendimento e a atencdo na solucdo de
problemas sdo caracteristicas apontadas pelos entrevistados que estao relacionadas

com a experiéncia do fundador da empresa em vendas diretas (incluindo em balcé&o)
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e com a localizacdo geografica privilegiada. Independentemente do tipo de
relacionamento, se o cliente foi desenvolvido pelo representante, por vendas
internas ou atraves de revendedor.

Os clientes estédo distribuidos em 188 cidades do estado do Rio Grande do
Sul, sendo que a maioria esta concentrada em Porto Alegre e Grande Regido
Metropolitana (55%). Apesar desta grande concentracdo, as cidades de Pelotas,
Cruz Alta, Santa Maria, Sapiranga e Rio Grande apresentam um numero de clientes
acima da média, e fazem parte do grupo de cidades com mais de 10 clientes. Estas
regides sdo desenvolvidas por representantes comercias e clientes que estdo a
ponto de se considerarem antigos (com mais de cinco anos de relacionamento). O
objetivo de desenvolver novos representantes fora da regido metropolitana esta
citado no plano de expanséo comercial.

Atualmente, a empresa tem 17 funcionarios distribuidos em Producéo (12),
Vendas (1) e Administracdo (4). Além dos funcionarios a empresa conta com
servigos parceiros e/ou terceirizados: Contabilidade (1), Quimico (1), Vendas (1),
Limpeza (1). Esporadicamente, a empresa contrata servicos de Marketing (1) e
Manutencéo (3).

Os funcionarios sdo na maioria homens (11), estdo na faixa de 30 a 40 anos
de idade (15) e tem em média cinco anos de empresa. As mulheres estdo presentes
em todos os processos da empresa, desde a administracdo (3), vendas (1) e
producao (2).

A escolaridade dos funcionarios é de Ensino Fundamental ou Ensino Médio
Incompleto (13). A formacdo em nivel superior € caracteristica do nivel intermediério,
que esta em fase de consolidacdo: Engenharia de Producgéo (1), Administracdo de
Empresas (3). Todos tém a pratica profissional em outras empresas, porém
empresas de outros ramos da area de industria, servicos e comércio: Hotelaria,
Vestuario, Comércio de Laticinios, Automotivo, Constru¢do Civil. Além do Diretor
Executivo, a empresa conta com mais um funcionario com expertise técnica na
indUstria quimica e de impermeabilizacao.

Os funcionarios apontam que a empresa € administrada desde o inicio com
planejamento. Porém, se surpreendem com os resultados que alcancaram e tém a

expectativa de fazer ainda melhor:
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... Em primeiro lugar a competéncia do patréo (risos), porque pelo que nés
comecamos, olha, o mérito eu passo todo pra ele. No nosso Brasil a
dificuldade que tem um empresario de seguir em frente, entdo, dou os
parabéns pra ele de saber administrar tudo direitinho. Parabéns pra ele,
porque soube levar, esta sabendo levar ainda .... (Funcionéario, ANT).

“Eu ndo esperava ver ele chegar aonde ele chegou. O trabalho € bem feito.O
negocio tomou uma proporcao que ninguém esperava, acho que nem o GCH tem

dimensao do que esta acontecendo” (Funcionario, AMH).

Quando eu vi aquela mesa cheia de pedidos e as pessoas trabalhando,
percebi que a empresa poderia fazer muito mais e melhor! Foi por isso que

vim, quero trabalhar aqui para fazer isso acontecer. Este € o desafio
(Funcionario, ROA).

Além do esfor¢co pessoal, os funcionarios ressaltam o bom relacionamento
com o Diretor Executivo, a liberdade para realizar as atividades, o compartilhamento
das informacdes e a relacdo de confianca como caracteristica que sustentam o
desenvolvimento do trabalho. Envolvidos em um ambiente de mudanca, o0s

funcionarios demonstram gostar do trabalho e da relagdo com a liderancga:

Entédo, a minha parte, 0 que eu fago, eu fago o que eu gosto. Todo 0 meu
trabalho que facgo de tirar nota, faturamento, de lidar com os clientes quando
estdo com pendéncias, ligar, telefonar, essas coisas, tudo isso eu gosto de
fazer.... E eu gosto do jeito que ele trabalha comigo porque ele ndo é de
ficar me cobrando as coisas, porque ele sabe que o que eu estou fazendo
esta saindo de acordo como a gente combinou. Entdo, raramente ele deve
me cobrar alguma coisa que eu fiz, eu até gosto que fale pra mim as vezes
alguma coisa, porque podia ser diferente; mas ndo, geralmente eu chego:
“Olha, GCH, a gente poderia fazer isso. Nao, se tu acha que é melhor
vamos fazer (Funcionario, IAR).

Gracas a Deus, o GCH sempre é bem compreensivel, ele ouve, por isso
gue deu certo. Olha, parece mentira, mas faz 13 anos, a gente nunca se
desentendeu, € incrivel, é dificil... Eu considero aqui minha casa,
sinceramente, e nunca me prevaleci da liberdade que o GCH me dava,
sempre procurei cumprir com as minhas obrigacbes. E 0 meu sistema é
esse, ndo vou mudar... (Funcionario, ANT).

“O GCH esta sempre buscando recurso, compartiiha o sonho. Vejo o
envolvimento dele no negdcio, as vezes sem saber, ele vai, busca, tenta fazer de um
jeito ou de outro. Isso € contagiante” (Funcionario, ROA).

O éxito desta empresa e a constante desacomodacdo motivam a pesquisa
sobre as capacidades que a impulsionam para a mudanga e a0 mesmo tempo a

resgatam para o equilibrio, para o crescimento e para a estabilidade. As
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caracteristicas apresentadas anteriormente compdem a figura da SUNIDEAS hoje.
Porém, acredita-se que a empresa hoje é resultado de um ciclo adaptativo de
problemas e solugbes de empreendedorismo, engenharia e administracao.
Pretende-se evidenciar este ciclo a partir da trajetdria histérica da empresa e da

analise do comportamento estratégico.

6.1.2 Identificacdo dos marcos histérico da empresa

A historia da SUNIDEAS é organizada em trés periodos, os quais apontam
um marco fundamental de mudanca. Ao longo da descricdo dos periodos historicos
sao exploradas as caracteristicas da empresa que revelam as decisfes estratégicas
e 0s elementos de estrutura, tecnologia e processo. Como resultado, busca-se a

construcdo do mapa da histéria da Empresa capaz de desvendar a sua trajetéria.

6.1.2.1 Primeiro periodo (1999 - 2004): o arranque

No inicio da sua atividade, a SUNIDEAS apresenta-se com uma organizagao
formada por félego e energia. Estes dois elementos impulsionaram o investimento
em uma estrutura base de negdcio: maquinas rudimentares, uma lista de compras
de matéria prima, o espaco fisico compartilhado com uma outra fabrica, um telefone,
um manual de orientacdes do quimico responsavel, a vontade de um administrador
e a pratica de um técnico.

Ao longo de um periodo de trés meses, a empresa foi organizada através de
contatos telefénicos entre o administrador e o técnico. Os contatos eram realizados na
sua maioria no final de semana, quando o técnico tinha disponibilidade. Nos dias uteis,
o administrador planejava, buscava recursos, desenvolvia contatos com pessoas do
meio (fornecedores, clientes e mentores). No final de semana seguinte, revisava com 0
técnico o que faltava para finalmente iniciarem a produg&o de produtos:

O GCH no fim de semana... Na época nao tinha celular, eu vinha praca e o
GCH me ligava: “Pra fazer o Hidro o que vai?” Ai eu dava uma relacéo de
material pra ele, ai 0 GCH naquela semana pesquisava pre¢o. Ai chegava
no outro fim de semana, chegava no sabado ele me ligava: “Seu ANT,
guanto tempo leva pra fazer? Quantas horas leva pra fazer?” Porque tinha

mais custo, ele queria ver quanto ia gastar para fazer uma tachada de hidro.
Ai eu dava, e assim comecou (Funcionario, ANT).

O marco historico destas idas e vindas foi a fundacdo da empresa, em 05 de
novembro de 1999. Nesta data, com registro da empresa, produtos e embalagens
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definidos, uma carteira inicial de clientes, e uma primeira compra de matéria prima
entregue junto com as maquinas e equipamentos necessarios para a producédo, a
empresa iniciou suas atividades.

“Quando estava construindo as coisas da empresa ja estava fazendo o logotipo e
correndo atras dos fabricantes de embalagens.... Eu comprava, entregava, tirava o
pedido interno, tirava nota, atendia telefone...” (Diretor Executivo, GCH).

O técnico era responsavel pela producdo, e o administrador pela venda. Por
guatro meses a empresa contava com a divisao do trabalho realizada por estas duas
pessoas. O inicio da producéo foi viabilizado pela expertise de tecnologia do produto
e ndo de producdo. O engenheiro quimico responsavel definiu a formulacdo dos
quatro primeiros produtos, e o técnico com o know how em aplicacdo, produzia e
conduzia o teste de confiabilidade. A fabricacdo era feita de forma artesanal, as
embalagens eram enchidas com canecos. O processo de producdo era dependente
do homem e do seu esfor¢co em realizar a tarefa.

Este periodo € marcado pela dedicacdo destas duas pessoas (administrador
e o técnico) e a sua forma de compartilhar as responsabilidades. Com o tempo, a
realizacdo do sonho foi sendo percebida:

... entéo, ele deixava o telefone: “Se tocar o senhor atende e toma nota do
pedido”, ndo tem problema, e ele saia pra rua. Daqui a pouco ele me ligava:
“Seu ANT, tem pedido ai? Nao, ndo tem”. A gente fazia pra uma fabrica,
essa fabrica até faliu. Um dia ele ligou da rua: “Olha, um cara me ligou e
esta fazendo um pedido, esta entrando um fax, o senhor vai la e olha qual o
valor do pedido”. Nunca me esqueco, o valor era R$ 3 mil, 0 GCH deu um
grito de alegria (risos). Foi o nosso primeiro pedido grande, ele ndo deve
lembrar, mas eu me lembro disso ai. Era R$ 3 mil, ele ficou bem faceiro. O
primeiro pedido grande que entrou, nunca me esqueco. Ele me disse: “Vé
qgual é o valor”; quando eu disse ele deu um grito de alegria pelo telefone.

Isso € uma coisa que me marcou, porque a gente estava engatinhando,
mas foi muito bom (Funcionario ANT).

A administracdo do negdcio e o processo de venda foram conduzidos pelo
administrador, fundador da empresa e seu principal investidor. Por utilizar o capital
proprio, o Diretor Executivo precisava investir de forma segura pois o retorno do
investimento era o seu poder de arranque. Todas as responsabilidades do negdcio
foram absorvidas pelo administrador, inclusive o suporte a producdo quando os
pedidos comecaram a fazer mais volume. No final deste periodo, em 2003, uma

secretaria e um motorista foram contratados:
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Contratei a secretaria para atender telefone, digitar os bloquetos... A
producdo ja tinha mais 3 ou 4 pessoas, € 0 motorista que fazia a entrega
com o0 meu carro, uma F1000. Eu ia de carro, abria a empresa e o motorista
usava 0 meu carro, ele chegava no final do expediente e eu ia embora. E
isso foi por bastante tempo (Diretor Executivo, GCH).

A medida que o negécio foi se desenvolvendo, a rede de representantes e
revendedores foi sendo tratada na informalidade. Segundo o Diretor Executivo:
“Quem quer vender? Venha e vamos conversar! Precisava vender o que tinha
produzido”. Esta estratégia resultou em uma rede de cinco revendedores, que
permanecem envolvidos com 0 negocio, e uma pequena equipe de suporte.

O deslanchar da venda e da producdo encerram este periodo. Em 2004
SUNIDEAS tinha uma equipe de seis funcionarios para suportar o crescimento do
portfélio de produtos em mais de trés vezes, treze produtos fabricados nesta fase), e
da carteira de clientes, que havia aumentado em sete vezes (167 clientes eram
atendidos nesta fase). A satisfacdo e o entusiasmo em ver o negoécio arrancar e
gerar resultados positivos impulsionam o préximo periodo, marcado pela decisédo de

arriscar, assumir contas maiores e buscar o desenvolvimento.

6.1.2.2 Segundo periodo (2005 - 2009): A estrutura

Em razdo do encerramento de um dos negocios da familia, em 2005, as
instalagcdes da SUNIDEAS nao poderiam permanecer no local de sua fundacéo.
Percebendo a implicacdo desta decisdo para a continuidade do negécio, o Diretor
Executivo buscou localizar um novo espaco para o desenvolvimento das operacoes.

Impulsionado pelo desejo em permanecer na cidade de Porto Alegre, fixou-se
em localizar uma regido de facil acesso e de identificacdo industrial. Apdés meses de
busca, encontrou pavilhdes abandonados a venda. A familia optou pela compra dos
pavilhdes e a cobranca de um aluguel para que SUNIDEAS pudesse instalar-se.

Com o alivio de ter um novo local de trabalho e com a pressdo em assumir
um custo fixo elevado pelo aluguel do espaco, SUNIDEAS inicia o seu novo periodo,
marcado pela mudanca e organizagdo de um novo espaco de trabalho. O aumento
das responsabilidades de atendimento ao cliente, das rotinas administrativas
relacionadas ao faturamento e de desenvolvimento de novos canais de
comercializacdo conduzem a organizacdo da empresa em dois segmentos

(fabricac@o e comércio) e a sua operacionalizacdo em macroprocessos.
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a) Producéo

Ocorrem as primeiras tentativas em desenvolver uma posi¢do de supervisao
de producdo. O Engenheiro Quimico responsavel pela formulacdo dos produtos
permanecia em contato com a empresa. O técnico permanecia liderando a
producdo, porém demonstrava-se sobrecarregado pela responsabilidade de lidar
com os novos funciondrios, organizar 0 maquindrio e o processo de fabricacéo.

Em 2006, SUNIDEAS contava com uma linha de quatorze produtos
fabricados em suas instalacbes. Com o olhar técnico sobre o produto e a producéo
em lotes de compra, a qualidade do produto era assegurada. Porém, algumas
situacdes foram apontadas como limitantes no final deste periodo (2008-2009):

e com o aumento do numero de pedidos, a restricdo da producdo de
produtos confiaveis comeca a ser sentida a partir de reclamacbes de
clientes e da limitacdo de producao nos volumes de entrega requeridos;

* com o tempo, os funcionérios comecaram a apontar cansaco, desgaste

fisico, culminando com o afastamento do trabalho.

Eu dormia pensando que amanha tinha que fazer isso, fazer aquilo, tinha
gue entregar, eu dormia com aquilo. Vinha pra ca as 4 horas da manha, eu
me levantava e vinha pro servi¢o... Cheguei no limite, mas ndo me
arrependo (Funcionario, ANT).

b) Vendas

Ocorre a primeira iniciativa de complementacdo do portfélio de produtos
através da importacdo do produto fita aluminizada. Devido ao volume de venda e a
necessidade de expandir a carteira de clientes, uma posi¢ao interna de vendas foi
absorvida.

A vendedora primeiramente assumiu o canal de vendas por telefone e a
responsabilidade de desenvolver novos clientes. O Diretor Executivo permaneceu
em vendas, porém focado em contato a clientes de maior porte. Os representantes
desenvolvidos no periodo anterior permanecem vinculados a empresa neste
periodo. Neste momento, a empresa ja contava com 510 clientes. Estes clientes em
sua maioria sao Ferragens, Madeireiras e pequenos Distribuidores localizados na

regido metropolitana de Porto Alegre.
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c) Administracéao

A rotina de trabalho foi sendo estabilizada a partir da organizacdo da divisao
das tarefas em duas posicoes:

» relacionamento interno, atendimento de funcionarios e representantes: as
responsabilidades orientadas ao atendimento de funcionéarios
(contratacdo, folha de pagamento e beneficios), ao atendimento de
requisitos legais, que envolvem desde a entrega de EPIs - Equipamentos
de Seguranca Individual, a aprovacdo do PPRA - Plano de Prevencéao de
Riscos e Acidentes, da empresa, ao atendimento dos representantes
(pagamentos de comissdes de vendas);

* relacionamento externo, faturamento e pagamentos: as responsabilidades
orientadas ao faturamento de vendas, cobranca de inadimpléncias,
relacionamento com a consultoria fiscal e contabil.

As demais responsabilidades administrativas, vinculadas as compras e as
financas eram absorvidas pelo Diretor Executivo. Nesta fase de desenvolvimento
observa-se uma forte tendéncia de organizacdo, porém ndo no sentido de
descentralizacdo do controle. A lideranca do Diretor Executivo é percebida,
engajando os funcionarios para o desenvolvimento de autonomia na realizacdo das
atividades. A SUNIDEAS finaliza este periodo com uma estrutura organizacional
mais ordenada, porém enxuta para sustentar o seu crescimento, demonstrada na

figura 21.

Figura 21: Desenho da estrutura da SUNIDEAS

Gestdo do Negocio

s Relagtes Relagtes
Expedigéo Entrega Interna Externa
& Internas Externas
- 3 Atendimento 5 . Mend_l ||e'n_tn de Faturamento
Separacdo Pedidos Transporte Telef Visita ao cliente Funciondrios e
elefone Representantes Pagamentos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012) com base em dados coletados (2011).

A estrutura dos macroprocessos de producgao, vendas e administragcao neste
periodo é definida informalmente. Nao foi identificado um plano estratégico para a
organizacdo da empresa. Observa-se que a estrutura € influenciada pelos ocupantes
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de suas posicdes de referéncia: vendedor interno, assistente administrativo e técnico
de producdo. O Diretor Executivo contava com a expertise das pessoas ocupantes
destas posi¢cOes para a empresa desenvolver o trabalho de forma mais eficiente.
Como resultado, percebe-se o rel acionamento baseado na confianca e no estimulo
em fazer as coisas acontecerem, conforme apontado anteriormente na

caracterizacdo da empresa.

6.1.2.3 Terceiro periodo (2010/2012): a operagao

O lema “fazer o para sempre todos os dias”, criado por GCH, marcou o inicio
do Terceiro Periodo e a fase de desenvolvimento operacional da empresa. A
obrigatoriedade legal em confeccionar a nota fiscal eletrénica levou o Diretor
Executivo a decidir pela implementagcao de um software de gestéo integrada.

A implementacdo deste sistema gerou uma instabilidade na é&rea
administrativa. Até entdo, a empresa utilizava um sistema operacional basico para
cadastro de clientes, e nado registrava dados operacionais em sistema, como
estoque de matéria prima, de produtos prontos, de produtos vendidos. Além disso,
devido a terceirizacdo dos processos contabeis e fiscais, o desconhecimento sobre
0S requisitos legais gerou uma resisténcia para a aquisicdo do sistema e a
necessidade de rapida adaptacao: “Para minha surpresa, a decisdo foi a compra de
um sistema operacional robusto que € muito bom! A adaptacéo foi sofrida e rapida,
sem tempo para pensatr, tinha que ser feito e foi feito” (Contador - NEL).

... Antigamente tu ias fazer uma fatura, ia no calendario calcular quantos
dias, hoje tu s6 das o prazo e ele ja bota as data, ja divide os valores
naquelas datas, ai tinha que ir na calculadora dividir, ainda tinha os
guebrados, tinha que calcular com os quebrados, e hoje néo, hoje tu sé
digita e é mais facil (Funcionario - IAR).

Este evento possibilitou a visdo sobre necessidades antes néo percebidas,
que devido ao porte alcancado pela empresa podem impactar na sua
sustentabilidade. O Diretor Executivo aponta que passou a observar a necessidade
de melhorar a forma como 0s processos sao executados, como a tecnologia pode
contribuir para o ganho de produtividade, como investir para a empresa crescer e
quais as oportunidades para isso acontecer.

Conforme sinalizado anteriormente, na fase de Estrutura, os funcionarios

entrevistados apontam o aumento do numero de pedidos e as limitacbes de entrega
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como demandas que impulsionaram o investimento em melhoria do processo de
fabricacdo e de distribuicdo. A producéo estava sendo o gargalo de crescimento da
empresa, de acordo com o Diretor Executivo. Além da limitacdo de producéo e
entrega, a oportunidade de crescimento com expansao do mercado estava sendo
percebida em feiras e nas visitas aos clientes. De acordo com o Diretor Executivo:
“Temos capacidade de vender para outras cidades e estados. Temos um produto de
qualidade, que vende, precisamos montar a estrutura para fazer isso acontecer”.

A partir destas constatacdes, foi tomada a decisdo de remodelar o processo
de fabricacdo e melhorar a distribuicAo dos produtos. Algumas acdes foram

evidenciadas, conforme demonstrado no quadro 26 a seguir.

Quadro 26: A¢des de investimento e expansao

Acoesde Investimento e Expansdo Investimento| Data de Implementagdg

K= Mil
Compra de dois novos caminhdes RS100K Jan"10
Contratacéo de Assistente Administrativo RS108K Abr'10
Compra de maguinario RS300K Jan1l
Contratacio de Coordenador de Producdo e Materiais|  R348K Dez'll
Aumento da area fisica de produgéo RSL50K Jan12
Inventario de matéria prima e produtos prontos RS3K Mar'12
(;Dntratagaode Empresaparceira para estruturacdoda R$10,2K Mail2
area de vendas

Fonte: Informacdes coletadas SUNIDEAS (julho, 2012).

Algumas ac¢Bes permanecem em desenvolvimento, porém alguns resultados
ja foram alcancados: a capacidade de producédo foi em média aumentada em trés
vezes devido a instalacdo de maquinarios, os processos de producdo foram
padronizados e a equipe operacional treinada. Além da melhoria dos processos de
fabricagdo, um novo processo de armazenagem foi estabelecido (produtos prontos e
matéria prima) para reorganizar a entrega ao cliente. Na seguéncia apresenta-se
dois graficos, figura 22 e 23 do estudo de expansao da capacidade produtiva do seu

principal produto e o indicador de eficiéncia de entrega.



Figura 22: Estudo de expanséo da capacidade produtiva
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Fonte: Informacgdes coletadas SUNIDEAS (julho, 2012).
Figura 23: Eficiéncia de entrega
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Fonte: Informacdes coletadas SUNIDEAS (julho, 2012).
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As melhorias voltadas a producdo puxaram a reorganizacdo de vendas.

Acdes como a estruturacédo de indicadores, 0 mapeamento de mercado e a selecéo

de novos representantes comerciais estdo em fase de desenvolvimento. Uma

iniciativa ja implementada foi a revisdo do material de divulgagdo e uma

apresentacao institucional finalizadas em julho/2012. A partir deste material de

apoio, a equipe de vendas esté fazendo treinamentos em ferragens e distribuidores

buscando aproximacéo com o vendedor final:
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Fazer os treinamentos esta sendo fundamental para entendermos como
desenvolver uma estratégia de maior aproximagcdo ao vendedor da loja,
como fazer ele lembrar da SUNIDEAS como um produto de primeira
escolha (Empresa Parceira Vendas, RCD).

“Eu quero vender produtos dos quais eu entenda, saiba a procedéncia,
tenha confianga que o meu cliente vai ficar satisfeito” (Distribuidor, AFC).

A partir da “revolucdo industrial” que representa este periodo, conforme
mencionado por SCF, percebe-se que a equipe da SUNIDEAS esta envolvida em
um processo de mudanga muito intenso. Uma nova area administrativa acaba de ser
construida para atender um novo layout de instalacdes dos segmentos de fabrica e
comércio. “A SUNIDEAS esta em fase de ebulicdo, buscando construir um caminho

sustentavel para o seu crescimento” (Empresa Parceira Vendas, RCD).

6.1.3 Identificacdo do mapa de historia da empresa

Ao revelar a descricdo da empresa em cada periodo histérico, percebe-se que
a empresa assume uma forma continua de organizacdo. Esta forma esta
relacionada a conservacao do modelo de negdcio - producédo e venda de um produto
de alto giro. Porém observa-se que as decisdes estratégicas promovem um
movimento constante nos elementos de estrutura, tecnologia e processos. Alguns
exemplos: a) A estrutura organizacional inicia com a divisdo do trabalho por duas
pessoas, uma em producdo e outra em vendas. A medida que se desenvolve, a
empresa organiza a sua estrutura em niveis hierarquicos e formaliza outra area, a de
administracdo; b) A tecnologia inicia no desenvolvimento do produto, e & medida que
a producdo exige maior escala, a tecnologia de processo vai sendo implementada
como resultado do investimento de maquinario e de qualificacdo profissional; c) O
processo acompanha os elementos de estrutura e tecnologia possibilitando a
sofisticacdo das entregas: desde a informalidade do desenvolvimento de
revendedores até mapeamento de mercado para a selecéo de representantes.

Evidenciam-se caracteristicas peculiares de peguenas empresas
apresentadas por Leone (1999). Observa-se que as decisbes em um primeiro
momento sdo tomadas para resolver um problema pontual, seja por necessidade ou
por esgotamento de um recurso. Estas decisbes envolvem primeiramente uma
analise de custo que fortalece uma tendéncia de escolhas que envolvam baixo risco

e rapida solucdo de problemas. Nao foram encontradas evidéncias que sugerem
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acOes de planejamento de processo muito elaboradas e de preocupacdo com a
eficiéncia dos processos. Porém, a exploracdo de recursos sugere a utilizacao
racionalizada daquilo de que a empresa dispoe.

Verificou-se também que as a¢des sdo influenciadas por uma administracéo
monolitica, fundamentada por decisfes passadas (experiéncias vividas pelo Diretor
Executivo ou por funcionarios de confianca). Ao mesmo tempo, o periodo de “A
Operacgao” aponta evidéncias da utilizacdo de indicadores de resultado de producao
para a tomada de decisdo em relacdo a novos posicionamentos de vendas, e de
vendas para a producdo. A influéncia de um nivel intermediario de lideranca e de
decis6es compartilhadas com alguns funcionarios demonstram a abertura para uma
possivel modificacdo na estrutura organizacional.

A partir desta andlise, observa-se que cada um dos periodos histéricos marca
uma fase de desenvolvimento da empresa. Desta forma, apresenta-se 0 Mapa da
Histéria da Empresa e conclui-se que a SUNIDEAS apresenta acdes e
caracteristicas distintas em cada um de seus periodos histéricos. Este quadro
resumo tem a funcdo de colaborar para a analise da formagdo do comportamento
estratégico da empresa e para 0 mapeamento do seu processo de continuo

ajustamento.



Figura 24: Mapa da historia da SUNIDEAS
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6.2 O MAPEAMENTO DO PROCESSO DE CONTINUO AJUSTAMENTO
ESTRATEGICO

Miles e Snow (1978) indicam que a organizacdo € um encaixe entre 0S
elementos qu e formam a estratégia, tecnologia, estrutura e processo articulado por
uma proposta e pela forma com que estabelece o0 mecanismo para realizar esta
proposta em um ambiente definido, e suscetivel as decisdes tomadas pelos
executivos. Considerando estas indicacdes, observa-se que 0 comportamento
estratégico pode ser modificado. Teece (2007) revela que existem pontos de inflexao
gue fomentam uma decisdo entre permanecer flexivel dentro de um determinado
comportamento preordenado e assumir um comportamento emergente. Neste
sentido, observa-se a relevancia de identificar os elementos que formam o
comportamento estratégico da empresa.

Busca-se nesse capitulo analisar o mapa da histéria da empresa através das
perspectivas de analise do comportamento estratégico e identificar os fundamentos
estratégicos que influenciam o0 seu processo de continuo ajustamento. A
metodologia proposta orientou o desenvolvimento desta fase de pesquisa em quatro
etapas: a) Identificacdo dos Fundamentos Estratégicos da SUNIDEAS; b)
Caracterizacdo das Perspectivas de Andalise do Comportamento Estratégico da
SUNIDEAS; c) Analise das Perspectivas em uma trajetéria histérica; e d)
Apresentacdo do Mapeamento do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico.

6.2.1 Identificacdo dos fundamentos estratégicos

O mapa da historia da SUNIDEAS revela a origem do negdcio como sendo a
fabricacdo e comercializacao de produtos de impermeabilizacdo. Considerou-se este
0 inicio de uma abordagem sobre o modelo de negd6cios da empresa e dos
elementos formadores da sua estratégia.

Buscando identificar os fundamentos estratégicos da empresa, entrevistas em
profundidade com o Diretor Executivo da empresa apontaram trés elementos -
chaves que compdem o seu modelo de negocios: comercializacdo de alto giro,

fabricacéo de produtos em escala e entrega ao cliente:
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Desde o inicio eu fazia a entrega, ajudava a produzir e vendia. A medida
gue a venda foi aumentando, eu fui contratando mais gente, mas o modelo
sempre foi esse. Os clientes queriam o produto em casa e eu entregava de
gualquer forma. Eu carregava peso, mesmo com o problema de coluna que
eu tinha. Depois de um tempo, contratei uma secretaria para ajudar com a
venda, pelo menos atender ao telefone, os ajudantes para produzir e um
motorista para fazer as entregas. (Diretor Executivo, GCH).

O mapa da histéria da empresa permite localizar evidéncias que confirmam
este modelo de nego6cios e que revelam as estratégias que orientaram a sua
implementacdo nos periodos histéricos de MH1, MH2 e MH3.

Em um periodo mais recente (MH3) do mapa da histéria da empresa,
identificou-se 0 movimento de flexibilizar vendas diretas e indiretas para elevar os
volumes de producdo e vendas e expandir a atuacdo no mercado com a
comercializacdo de produtos de alto giro. Uma area de vendas interna esti
organizada para atender os clientes que compram o produto direto de fabrica, e uma
area de vendas externa esta estruturada para atender os ferragistas, distribuidores e
revendedores. Conforme descrito anteriormente, os volumes de vendas cresceram
além da capacidade produtiva levando a empresa a desenvolver uma tecnologia de
fabricacdo que suporte a producdo em escala. O trabalho manual que desde a
fundacado esta orientado para desenvolver a escala em producdo em alguns casos
passa a ser substituido por maquinas, e a producdo em lotes de compra passa a ser
realizada em lotes de estoque de seguranca. O Diretor Executivo aponta que a
demanda de trabalho determina quantos profissionais serdo necessarios e em quais
areas e utiliza esta base para estabelecer uma estrutura operacional organica. Ele
afirma que sendo uma empresa pequena, os funcionarios precisam ter a flexibilidade
e a disponibilidade de atuar em diversas frentes. Neste sentido, a estrutura de
comercializacdo comeca a ser reorganizada com o objetivo de equilibrar a
capacidade produtiva com a expansado para outras cidades e manter a condi¢cao
original de fazer a distribuicdo do produto. Percebe-se que o modelo de negdcios é
suportado por estratégias que orientam o dia a dia da empresa. Considerando o
contetdo coletado no mapa da histéria da empresa e nas entrevistas em
profundidade com o Diretor Executivo identificou-se as estratégias da SUNIDEAS
como sendo:

a) estratégias identificadas através das entrevistas:

- comercializar produto de alto giro;

- flexibilizar a atuacéo de vendas em canais diretos e indiretos;
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- desenvolver a escala em producao;

- desenvolver uma tecnologia de fabricacdo que suporte a producdo em
escala;

- fazer a distribuicdo do produto;

- estabelecer uma estrutura operacional organica.

Analisando a forma de descricdo destas estratégias, percebe-se que as
estratégias identificadas podem ser consideradas mais amplas ou mais especificas.
As Estratégias Amplas (EA) caracterizam caminhos mais abrangentes e proximos ao
modelo de negdcio. Conforme a citacdo do Diretor Executivo apresentada acima,
comercializar produtos de alto giro, desenvolver a producdo em escala e distribuir
seus produtos sdo estratégias genuinas, que foram implementadas desde o inicio da
trajetéria da empresa e permaneceram evidentes em todos 0os momentos. S&o
estratégias que identificam o negocio da SUNIDEAS.

Por outro lado, as Estratégias Especificas (EE) orientam a atuacédo da empresa
em um momento e estao focadas para uma oportunidade percebida. De acordo com a
descricdo acima, flexibilizar a atuacdo de vendas, desenvolver uma tecnologia de
fabricacdo e estabelecer uma estrutura organica sao estratégias implementadas em
MH3 que foram motivadas por uma oportunidade de expanséo da atuacdo no mercado
e pela necessidade de melhorar a organizacao interna da empresa.

Assim, as estratégias amplas e especificas da SUNIDEAS podem ser
observadas de acordo com o enfoque dado ao modelo de negdcios ou a uma

demanda do negdcio, e podem ser apresentadas da seguinte forma.

Quadro 27: Estratégias amplas e especificas

Descricdo da Estratégia Identificada

através das Entrevistas Enfoque Estrategia
Comercializar produto de alto giro
Desenvolver a escala em produgao Modelo de Negécios Estratégia Ampla (EA)

Fazer a distribuicdo do produto

Flexibilizar a atuacao de vendas em canais
diretos e indiretos

Desenvolver uma tecnologia que suporte a | Demanda do Negocio | i« ia Especifica (EE)
producdo em escala no Periodo Historico

Estabelecer uma estrutura operacional
organica
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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Com o objetivo de compreender o desdobramento da estratégia ampla para
as especificas e verificar a existéncia da trajetdoria de dependéncia, analisou-se
novamente o0 mapa da histéria da empresa em cada periodo historico para
complementar os achados apresentados acima referentes ao periodo mais recente
da historia (MH3).

O enfoque na comercializacdo de alto giro inicia em MH1 a partir da escolha
do principal produto de venda, que foi definido pelo Diretor Executivo, com 0 apoio
do técnico experiente. O Diretor Executivo aponta que a disponibilidade da matéria
prima para a fabricacdo do produto, o espaco no mercado, a capacidade técnica e o
processo de producdo foram os principais aspectos analisados para estruturar este
modelo. E possivel observar que durante MH1 a empresa apresentava uma estratégia
definida pela intuicdo e pela a vontade de fazer as coisas acontecerem. A empresa
iniciou como uma organizacdo formada pela “vontade de um administrador” e pela
“pratica de um técnico”, ou seja, a estrutura base do negécio fornecia subsidios para “o
gue deveria ser feito”. comercializar, produzir e administrar. Com o tempo o “como
deveria ser feito” foi sendo aprendido, e as estratégias de MH1 foram sendo ajustadas.

Em MH2 percebe-se que o Diretor Executivo e o técnico mantém a estratégia
de atuacdo, porém aprimoram o como fazer. A capacidade de trabalho atinge o
limite méximo de utilizagdo dos recursos inicialmente aplicados e torna-se
necessario estruturar processos, criar formas mais organizadas de producdo e
adicionar recursos. No periodo seguinte (MH3), esta estrutura assume um formato
operacional mais robusto e orientado para a expansao do mercado.

Além de amplas e especificas, as estratégias identificadas podem ser
relacionadas aos macroprocessos de vendas, producdo e administracdo da empresa.
Considera-se que 0s mesmos reunem um conjunto de rotinas de trabalho que
viabilizam o funcionamento da empresa. Em Vendas, observaram-se como rotinas de
trabalho o atendimento ao cliente por telefone e as visitas. Em Producao, identificaram-
se as rotinas de fabricagéo do produto, de separacao de pedidos, de roteirizagéo para o
transporte de entregas. Em Administracdo, foram observadas as rotinas de atendimento
de funcionarios e representantes, de faturamento e de pagamentos. Observa-se que a
rotina de trabalho permanece ao longo da trajetoria da empresa, porém ela é ajustada
para atender as demandas do negdécio, como a variacdo de recursos e tecnologias

disponiveis, sob influéncia das estratégias especificas.
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Desta forma, a partir do mapa da histéria da empresa identificou-se o
desdobramento das estratégias amplas em estratégias especificas que nortearam os
marcos historico (EE; MH1, MH2 e MH3) e relacionou-se 0S macroprocessos que

elas influenciam.

Quadro 28: Estratégias por periodo histérico

Estratégias Identificadas através das Entrevistas Macroprocessos

Vendas, Producéo

Estratégia Ampla - EA e Administraco

Estratégia Especifica - EE_MH1, EE_MH2 e EE_MH3

EA: Comercializar produto de alto giro

EE_MHS3: Flexibilizar a atua¢é@o de vendas em canais diretos e
indiretos Vendas

EE_MH2: Estruturar a atuacao de vendas em canais diretos e indiretos
EE_MH1: Comercializar

EA: Desenvolver a escala em producao

EE_MH3: Desenvolver uma tecnologia que suporte a producdo em
escala Producéo

EE_MH2: Criar a producdo em escala
EE_MH1: Produzir

EA: Fazer a distribuicdo do produto

EE_MH3: Organizar uma estrutura organica Administrac&o

EE_MH2: Adicionar recursos

EE_MH21: Administrar recursos
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Percebe-se que a formulacdo das estratégias sofre alteragcdes ao longo da
trajetoria analisada. A partir da entrevista focal realizada com o Diretor Executivo é
possivel identificar que a formulagédo estratégica da SUNIDEAS é centralizada. A
constante utilizacdo do pronome “EU” aponta a administragdo monolitica,
caracteristica de pequena empresa conforme apontada por Leone (1999). Apesar de
compartilhar a estratégia com os funcionarios, o desdobramento estratégico depende
muito da intervengao e do esforgo do Diretor Executivo - anteriormente foi citada a
necessidade de ele participar da producao no envase de produtos para a entrega ao
cliente e de ser o uUnico responsavel por alguns processos administrativos, como
compras, desenvolvimento de novos produtos, contabilidade, etc..

Outra caracteristica de pequenas empresas observada a partir da formulacéo
estratégica esta relacionada ao processo de tomada de decisdo. Conforme foi citado
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por Leone (1999), estas empresas tendem a tomar decisdes de forma intuitiva a
medida que a necessidade é percebida. No caso da SUNIDEAS, esta situacdo é
caracterizada em MH1. Porém, a medida que a empresa assume uma estrutura mais
organizada, com processos e rotinas de trabalho estabelecido, a tomada de decisao
comeca a ser fundamentada por numeros, por informacdes qualitativas. Na
SUNIDEAS esta situacao comeca a ser percebida em MH3.

A analise de cada uma das estratégias descritas anteriormente, evidenciadas a
partir do mapa da historia da empresa, entrevista focal e da observacao participante,
possibilitou a localizacdo das estratégias amplas e especificas em um fluxo de
ajustamento, conforme quadro 29 que pode ser determinado desde a estratégia
puramente deliberada ou emergente, conforme o referencial tedérico proposto por
Mintzberg e Waters (1985).

Quadro 29: Estratégias e o fluxo de ajustamento estratégico

Estratégias Identificadas Macroprocessos Fluxo de Ajustamento Estratégico
através das Entrevistas
. Estratégia Estratégia Puramente
Estratégia Ampla - EA VerﬁinTsrggugio € Puramente Emergente
Estratégia Especifica - EE & Deliberada

EA: Comercializar produto de
alto giro

EE_MH3: Flexibilizar a
atuacéo de vendas em
canais diretos e indiretos Vendas
EE_MH2: Estruturar a
atuacdo de vendas em
canais diretos e indiretos

EE_MH1: Comercializar

EA: Desenvolver a escala em
producao

EE_MH3: Desenvolver uma
tecnologia que suporte a
producdo em escala
EE_MH2: Criar a producéo
em escala

EE_MH1: Produzir

Producéo

EA: Fazer a distribuicdo do
produto

EE_MHS3: Organizar uma
estrutura organica Administracdo

EE_MH2: Adicionar recursos

EE_MH1: Administrar
recursos
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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Percebe-se que a Estratégia Ampla tende a ser localizada no campo de
estratégia deliberada, enquanto as Especificas, no de estratégia emergente. De acordo
com a verificagdo em campo, 0s planos estratégicos ndo sdo descritos, mas o Diretor
Executivo apresenta com consisténcia as suas acdes. Existe a evidéncia de intencéo,
de articulacéo e de controle na sua forma de implementacéo - na caracterizacdo da
empresa foram apresentadas as citacées do Funcionario ANT no periodo de fundacgéo
da empresa MH1 que demonstram a intengdo de construir uma fabrica, de articular
pessoal técnico e fornecedores e de controlar o negocio no dia a dia.

Observa-se que a descricdo das estratégias especificas do periodo 1
(EE_MH1), conforme exposto anteriormente, sdo diretas e pouco detalhadas. Este
tipo de formulacdo estratégica é tipico de um comportamento Prospector, segundo
os estudos de Miles e Snow (1978), onde a estratégia tende a ser mais emergente
para favorecer a exploracdo das oportunidades. Verificou-se na SUNIDEAS que o
enfoque dado pelo Diretor Executivo neste periodo foi direcionado para a exploracao
do novo e para viver a experiéncia de fazer o negdcio acontecer de varias formas. A
medida que ele percebeu com maior clareza o ambiente e o trabalho, tomou uma
deciséo que tornou a estratégia especifica mais detalhada.

Neste sentido, houve uma sofisticacdo (ou maior detalhamento) na forma como
as estratégias especificas foram descritas, nos periodos 2 e 3 (EE_MH2 e EE_MH3) o
que pode revelar a caracterizacdo do comportamento estratégico de tipologia Analyzer.
Neste comportamento, a estratégia € desenhada com parcimdnia, uma vez que envolve
a integracdo de recursos e a exploracdo de formas de trabalho que devem refletir em
lucratividade. A estratégia descrita demonstra a busca do equilibrio entre racionalizar o
uso de recursos e, ao mesmo tempo, flexibilizar o uso deles.

Além de observar os fundamentos estratégicos, Miles e Snow (1978)
desenvolveram o modelo do Ciclo Adaptativo para visualizar a empresa pautado em
trés perspectivas de analise do comportamento estratégico, conforme apresentado
no referencial tedrico. As perspectivas de andlise de Empreendedorismo,
Engenharia e Administracdo sdo formas de evidenciar os problemas que a
organizacdo naturalmente enfrenta e as solucbes implementadas para adquirir
consisténcia e estabilidade na sua forma de atuagdo. Quando analisadas de forma
integrada, os autores consideram que estas perspectivas propiciam a Visao

sistémica da empresa.
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6.2.2 Identificacdo das perspectivas de analise do comportamento estratégico

Com base na caracterizacdo do Ciclo Adaptativo proposto por Miles e Snow
(1978),

comportamento estratégico, sugere-se o alinhamento entre os macroprocessos da

e com o objetivo de caracterizar as perspectivas de analise do

empresa e as perspectivas propostas por Miles e Snow (1978) no quadro 30.

Quadro 30: Relacionamento entre 0s macroprocessos e as perspectivas de analise do
comportamento estratégico

Macroprocesso
da SUNIDEAS

Caracterizacéo Miles
e Snow (1978)

Perspectivas de Analise
do Comportamento
Estratégico

Vendas: processos
de vendas interno

Define mercado e

1. Problema de

direcionamento Empreendedorismo
e externo
Producéo:
processos de Define o sistema técnico que
fabricacgéo, operacionalize a solugéo do 2. Problema de Engenharia
expedicdo e problema de empreendedorismo
entrega

Administracao:

Define processos e estrutura

organizacional que racionalize e
estabilize os problemas de
empreendedorismo e
engenharia

3. Problema de
Administracdo

processos de
relagdes internas e
externas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A partir do mapa da histéria da SUNIDEAS, percebe-se que o seu modelo de
negécios esta suportado pela integracdo de trés macroprocessos - vendas,
producdo e administracdo. Conforme apresentado nos fundamentos estratégicos,
estes macroprocessos contém as rotinas de trabalho da empresa e permitem a
formacéo do seu sistema organizacional.

Adicionalmente, a partir da caracterizagdo de Miles e Snow (1978), é possivel
perceber que, assim como ocorre com 0S macroprocessos da empresa, as
perspectivas de analise do comportamento estratégico estdo integradas e
influenciam umas as outras. Os macroprocessos e as perspectivas de analise do
comportamento estratégico sdo de mesma natureza de atuacdo e por esta razao
apresentam alinhamento.

Verifica-se que o Macroprocesso de Vendas formado por processos de
vendas interna e externa, estd diretamente relacionado com a perspectiva do
Problema de Empreendedorismo, uma vez que ele atua para a definicdo do mercado

e de seu direcionamento. Da mesma forma, o Macroprocesso de Producao, formado
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por processos de fabricacdo, expedicdo e entrega, relaciona-se ao Problema de
Engenharia por definir o sistema técnico que operacionaliza a solucdo do problema
de empreendedorismo. E o Macroprocesso de Administragdo, formado por
processos que envolvem relagdes internas e externas, esta relacionado ao Problema
de Administracdo quando este define rotinas de trabalho, processos e a estrutura
organizacional que racionalize os problemas de empreendedorismo e engenharia.
Complementando o quadro 30 desenvolvido para a andlise dos fundamentos
estratégicos da SUNIDEAS, é possivel adicionar a perspectiva de andlise do

comportamento estratégico.

Quadro 31: Estratégias e as perspectivas de comportamento estratégico

Estratégias
Identificadas através | Macroprocessos
das Entrevistas

Fluxo de Ajustamento Comportamento
Estratégico Estratégico

Estratégia Estratégia Perspectiva
Puramente Puramente de Andlise
Deliberada Emergente

Vendas, Producao

Estratégia Ampla - EA e Administragao

Estratégia Especifica - EE

EA: Comercializar
produto de alto giro
EE_MHS3: Flexibilizar a
atuacdo de vendas em
canais diretos e
indiretos Vendas
EE_MH2: Estruturar a
atuacdo de vendas em
canais diretos e
indiretos

EE_MH1: Comercializar

Problema de
Empreendedorismo

EA: Desenvolver a
escala em producao
EE_MH3: Desenvolver
uma tecnologia que
suporte a producdo em Producédo
escala

EE_MH2: Criar a
producdo em escala

EE_MH1: Produzir

Problema de
Engenharia

EA: Fazer a distribuicdo
do produto
EE_MHS3: Organizar
uma estrutura orgénica Administracao
EE_MH2: Adicionar
recursos
EE_MH1: Administrar
recursos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Problema de
Administracao
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Esta construcdo, no quadro 31 indica que o modelo de negdcio concebido
para a Empresa (comercializar, fabricar e entregar produtos de alto giro) € norteado
pelas estratégias amplas e especificas. Estas estratégias sdo implementadas
através das rotinas de trabalho estabelecidas nos macroprocessos de vendas,
producdo e administracdo, portanto, a formulacdo destas estratégias influencia os
macroprocessos.

Verificou-se que as estratégias amplas de cada macroprocesso tendem a ser
formuladas de forma deliberada, e as especificas, de forma emergente. Neste caso,
as rotinas de trabalho séo ajustadas de forma mais planejada ou intuitiva, articuladas
com um nivel maior ou menor de detalhamento e com mais ou menos controle. Este
ajustamento interfere no comportamento estratégico da empresa.

Nesse sentido, Miles e Snow (1978) revelam que o0 comportamento
estratégico € parcialmente ordenado pelas condicbes do ambiente, e enfatizam a
importancia dos fatores internos. Esta pesquisa revela que é possivel identificar um
alinhamento entre os macroprocessos da empresa e as perspectivas de analise
propostas pelos autores para analisar os fatores internos da organizagéao.

O alinhamento entre os macroprocessos e as perspectivas de analise pode
ser compreendido pela forma como mesmos sdo compostos. OS macroprocessos
sao formados a partir de um conjunto de rotinas de trabalho, conforme abordado
anteriormente. Os macroprocessos colaboram para a visdo sistémica da empresa,
podendo representar a sua estrutura e revelar a tecnologia aplicada ao seu
funcionamento. Porém, eles sdo considerados parte de uma perspectiva de analise.

A perspectiva de andlise estabelece uma abordagem sobre como as decisdes
estratégicas interferem no encaixe dos elementos organizacionais de estrutura,
tecnologia e processo que formam a empresa e que distinguem o seu
comportamento. Sugere-se como exemplo a analise da perspectiva de
empreendedorismo. Observa-se que a estratégia ampla de comercializacdo de
produtos de alto giro orienta 0 macroprocesso de vendas, formado pelo processo de
atendimento ao cliente por telefone e pelo processo de visitas ao cliente. Verifica-se
gue para a implementacdo desta estratégia € necessario estabelecer uma estrutura
de operacéo, definir a tecnologia aplicada a um sistema operacional e organizar as
rotinas de trabalho. Conforme demonstrado anteriormente, observa-se que a
estratégia ampla € de formulacédo deliberada e que as rotinas de trabalho de certa

forma sdo planejadas e controladas formando um processo estavel. Contudo, por
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influéncia das estratégias especificas emergentes que foram identificadas em cada
periodo histérico, percebe-se que além das rotinas de trabalho, a estrutura e a
tecnologia que compdem as perspectivas de analise do comportamento estratégico
também foram ajustadas.

Desta forma, observa-se no estudo do caso da SUNIDEAS, o movimento de
encaixe € desencadeado por estratégias especificas emergentes, que
desestabilizam a organizacdo destes elementos. Sugere-se que a retomada da
consisténcia e da estabilidade ocorre através do ciclo adaptativo de decisbes
estratégicas que, segundo os autores Miles e Snow (1978), pode ser observado a

partir da caracterizacdo das perspectivas de analise do comportamento estratégico.

6.2.3 Caracterizacdo das perspectivas de analise do comportamento estratégico
da SUNIDEAS

Com base na caracterizacdo da empresa, apresentada anteriormente, e dos
documentos analisados foi possivel caracterizar as perspectivas de analise do
comportamento estratégico da empresa. Esta caracterizacdo relaciona a estratégia
ampla, com a descricdo do problema e da solucédo que foram evidenciados ao longo
da trajetéria da empresa.

Verificou-se que a perspectiva de empreendedorismo na SUNIDEAS tem
como estratégia ampla a comercializacdo de produtos de alto giro. Esta perspectiva
analisa 0 encaixe entre estrutura, tecnologia e processos envolvidos no problema
motivado pela dualidade entre permanecer em um mercado estavel com um mix de
produtos limitados e buscar novos mercados de atuagdo, assim cOmoO NOVOS
produtos. O Diretor Executivo estabelece como solu¢gdo a manutengdo do equilibrio
entre a gestao do capital financeiro e do portfolio do produto. Ele assume o papel de
principal investidor, e pauta as suas decisdes na preservacdo do capital investido.
Por outro lado, a decisdo de desenvolver continuamente o portfélio de produtos e a
carteira de clientes ao limite de esgotamento da estrutura interna de producado e
vendas orienta o resultado da empresa para a lucratividade.

A estratégia ampla de desenvolver a escala de producédo evidencia o enfoque
dado a perspectiva de engenharia. Estabelecer uma Unica expertise em tecnologia e
a verticalizar a cadeia de fornecimento caracterizam o problema do encaixe entre os

elementos organizacionais nesta perspectiva de analise. A qualidade do produto
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desde a fundacao da empresa foi foco de atencéo do Diretor Executivo. Ele iniciou o
negocio com 0 apoio de um técnico experiente que montou 0 Seu primeiro processo
de producdo. A decisao de desenvolver a producdo em escala tem como resposta a
diferenciacdo por qualidade, custo e entrega e n&do por inovacdo de produtos. O
Diretor Executivo aponta ser possivel atingir o aumento dos volumes de producéo,
reduzir o tempo de processo e manter a qualidade.

Neste sentido, o Diretor Executivo afirma a importancia de um sistema
operacional organizado e das pessoas capacitadas para atingir a estratégia ampla
de fazer a distribuicdo dos produtos. Estes séo fatores considerados na Perspectiva
de Administracdo. A equipe pronta para atendé-lo citado no Folder de apresentacao
da Empresa para a Feira Regional da Construgéo Civil (CONSTRUSUL, 2012) alerta
para o problema de estabelecer uma forma de atuar com a dualidade entre a
racionalizacdo de rotinas de trabalho e a flexibilidade necesséaria para suportar a
Empresa na prospeccao de novos mercados e produtos, além de manter a eficiéncia
operacional. Esta perspectiva estd vinculada a administracdo dos recursos diretos
que envolvem desde a compra da matéria prima até a entrega do produto pronto,
além daqueles indiretos, desde gestdo de pessoas até a instalacdo de uma nova
maquina. Fazer com que o produto seja entregue ao cliente no tempo esperado,
com custo reduzido e no padréo de qualidade esperado requer a organizacao destes
recursos em rotinas de trabalho padronizadas. Devido ao estilo de gestao
centralizador do Executivo e a baixa qualificacdo da equipe, a dualidade entre
padronizar rotinas de trabalho e estar flexivel para atender de forma dinamica as
demandas do mercado é definida com base nos volumes de venda. A medida que o
volume de vendas cresce, mais recursos sao alocados para reestabelecer o
equilibrio entre estrutura, tecnologia e processo.

O guadro 32 a seguir apresenta resumidamente cada perspectiva de analise,

com o problema e a solugéo.
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Perspectiva de
Analise do , . . ~
Empreendedorismo Engenharia Administragéo
Comportamento
Estratégico
. Comercializar de Desenvolver a escala | Fazer a distribui¢cdo
Estratégia Ampla ; x
produtos de alto giro de producgédo do produto
Como transformar .
~ Como produzir Como fazer a
solucdes em T L
o produtos confiaveis em | distribuicéo destes
Impermeabilizagdo em
: escala? produtos?
produtos de alto giro?
Estabelecer uma
forma de atuacao
para atender a
dualidade do
dinamismo e
Explorar a dualidade estabilidade da
Problema
entre permanecer em um . estrutura e
. Enfocar uma Unica
mercado estavel com um expertise em tecnologia processos
mix de produtos limitado e Lf)ma verticaliza éo%a organizacionais que
e buscar novos . ¢ suportem a
g cadeia de fornecimento
mercados e ampliacdo Empresa na
do mix de produtos prospeccéo de
novos mercados e
produtos, e que
mantenham a
eficiéncia
operacional
Preservar o capital
L P Reestabelecer o
préprio e desenvolver .
X - . . equilibrio entre
continuamente o portfolio Diferenciar-se por
; ; estrutura,
~ de produtos e a carteira gualidade, custo e .
Solucdes . . ~ tecnologia e
de clientes, ao limite de entrega e nado por .
. - processo a partir do
esgotamento da inovacao de produtos. .
: crescimento do
estrutura interna de
= volume de vendas.
producéo e vendas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012) com base em Miles e Snow (1978).

Estas perspectivas de analise do comportamento estratégico descrevem 0s

problemas e solu¢des evidenciados pela implementacdo de estratégias amplas.
Observa-se que as perspectivas de andlise estdo alinhadas com o modelo de
negécios da empresa. Ao longo do tempo, os problemas sao solucionados por
decisbes estratégicas que estdo associadas as estratégias especificas.
Considerando estes fatos, sugere-se a andlise das estratégias na perspectiva
longitudinal, através de um quadro de descricdo de cada uma das perspectivas de
Empreendedorismo, Administragdo e Engenharia, contendo os problemas e a

deciséo estratégica para cada um dos periodos da trajetoria histérica da empresa.
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Conforme apontado anteriormente, a estratégia especifica para a perspectiva
de empreendedorismo no periodo histérico de MH1 € comercializar. A partir das
entrevistas com o Diretor Executivo e o funcionario ANT, observa-se que a empresa
estava iniciando em um mercado que até entdo era desconhecido. Neste sentido,
apresenta-se como problema de empreendedorismo a necessidade de definir o
dominio do mercado e do mix de produtos mais apropriado. Define-se como solucao
para este periodo a capacidade de explorar as oportunidades de mercado.

A operacao iniciou suas atividades com a producdo de quatro produtos e no
periodo histérico de MH2 contava com uma linha de quatorze produtos (treze eram
produzidos e um era importado). Através da estratégia especifica de estruturar a
atuacao de vendas em canais diretos e indiretos observa-se que o Diretor Executivo
adiciona novas posi¢oes de trabalho com a necessidade de desenvolver a estrutura
da operacdo. Devido a decisdo tomada no periodo anterior de explorar as
oportunidades do mercado, a decisdo tomada neste periodo € orientada para
diversificar o mix de produtos. Observa-se a influéncia do ciclo de adaptacdo do
MH1 em MH2. E possivel perceber o “detalhamento” da estratégia especifica,
voltada para a organizacdo de uma forma de comercializar, e a “continuidade” da
trajetéria de decisdes estratégicas, de explorar as oportunidades de mercado para
diversificar o mix de produtos. O detalhamento e a continuidade da trajetdria de
decisdes estratégicas caracterizam uma linha de dependéncia ou Path Dependence,
sugerido por Teece (2007).

A linha de dependéncia das decisdes estratégicas é continua. Verifica-se a
consisténcia desta afirmagdo na andlise do terceiro periodo historico (MH3). No
relato do Diretor Executivo, evidencia-se a estratégia especifica de flexibilizar a
atuacado de vendas em canais diretos e indiretos. A implementacdo desta estratégia
gera a necessidade de desenvolver o relacionamento com o cliente para expandir
vendas. Neste sentido, percebe-se que o relacionamento préximo ao cliente pode
sinalizar a forma lucrativa de expandir vendas:

Ai o LO estava aqui ainda, ai o GCH: “Bah, LO, eu vou parar com o cimento
cola, porque ndo da lucro, eu quero um trogo que dé lucro”. Foi quando
surgiu o XX Branco. Eu fazia 14, era quase igual a férmula, s6 mudou um
pouquinho, porque nés faziamos um pra passar na madeira, um
desmoldante que nés faziamos. Ai o LO: “N&o, vamos fazer uma tinta

acrilica que impermeabiliza e vai dar menos mdo de obra que o cimento
cola”. Foi quando surgiu o XX Branco. (Funcionério, ANT).
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A busca continua de solugcdes em impermeabilizacdo ocorre através da

decisao de observar o mercado:

Me espelhando em lideres de mercado sei que posso mais e quero chegar
l4, mas também percebo as diferen¢as. Eles tem anos na minha frente, e eu
pequeno ja estou aparecendo. Este mercado € muito suscetivel, adiciona
um solvente ou 4gua a algum produto que ja existia e se tem quase um
novo produto. (Diretor Executivo GCH).

As referéncias do mercado orientam o Diretor Executivo no desenvolvimento
de novas estruturas que permitam a exploracdo de novas oportunidades ao mesmo
tempo em que se alcanca a expectativa de lucratividade.

Percebe-se que as solucdes identificadas na caracterizacdo desta perspectiva
de andlise podem direcionar a definicdo do comportamento estratégico da empresa
para duas tipologias de comportamento estratégico. Nos periodos histéricos (MH1 e
MH3) observa-se a abertura para explorar o novo e observar a necessidade do
mercado. Estas caracteristicas séo tipicas de um comportamento estratégico do tipo
Prospector. No periodo histérico intermediario (MH2), percebe-se uma caracteristica
do comportamento Analyzer onde a empresa foca para a formacao de uma estrutura
de vendas e decide diversificar o seu mix de produtos.

Verifica-se a permanéncia do problema e das solu¢cdes de Empreendedorismo
definidas anteriormente através da estratégia ampla: Como transformar solugées em
impermeabilizacdo em produtos de alto giro? Mantendo o mix de produtos e
expandir a atuacdo no mercado. Observa-se que eles atuam como direcionadores
das estratégias especificas propiciando a continuidade da linha de dependéncia das
decisbGes estratégicas. Apresenta-se o quadro 33 a seguir com 0s problemas e

solucdes identificados para esta perspectiva de analise.
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Quadro 33: Problemas e as solug¢des de empreendedorismo dos trés periodos historicos

Estratégias .
-~ . Fluxo de Ajustamento =
Identificadas através o Problema Solucéo
. Estratégico
das Entrevistas
Estratégia Estratégia
Estratégia Ampla - EA Puramente Puramente
Estratégia Especifica - EE | Deliberada Emergente
Transformar
solucdes em Manter mix de

EA: Comercializar
produto de alto giro

impermeabilizacdo | produtos e expandir
em produtos de atuacé@o no mercado
alto giro

Desenvolver o
relacionamento
com o cliente para
expandir vendas

EE_MH3: Flexibilizar a
atuacdo de vendas em
canais diretos e
indiretos

EE_MH2: Estruturar a
atuacéo de vendas em
canais diretos e

Observar o mercado

Desenvolver a Diversificar o mix de
estrutura produtos

indiretos
Definir o dominio
do mercado e 0 mix Explorar
EE_MH1: q d . oportunidades de
Comercializar e produtos mais mercado

apropriado

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Conforme apontado anteriormente, a estratégia especifica para a perspectiva
de engenharia no periodo historico de MH1 é produzir. O engenheiro quimico e um
técnico experiente formaram a equipe que adicionou uma caracteristica de distincédo
a empresa: a formulacdo do produto e o conhecimento sobre a aplicacdo. Esta
caracteristica influenciou a solu¢cédo do problema de identificar os padrées de custo e
qualidade necessarios para a fabricacdo do produto. A decisdo de produzir com
qualidade reforca a solucdo identificada anteriormente a partir da analise da
estratégia ampla, de diferenciar-se por qualidade, custo e entrega e ndo por
inovagao de produtos.

Durante os primeiros periodos historicos o produto foi fabricado de forma
manual. Conforme descrito na caracteriza¢do do segundo periodo histérico (MH2), o
aumento de pedidos e a restricdo da producdo em escala com 0s mesmos hiveis de
qualidade e custo deslocaram a atencdo da tecnologia aplicada ao produto para o
investimento em tecnologia de producédo. Identifica-se a necessidade de criar a
producdo em escala como sendo a estratégia especifica, vinculada ao problema de

adequar a producdo aos volumes de venda. Conforme identificado no periodo
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anterior, o padrdo de custo torna-se determinante para implementar a decisdo de
produzir com qualidade e custo.

Neste sentido, a reformulagdo do sistema produtivo tornou-se uma
condicionante do processo de crescimento da empresa. Este fato culminou com o
desenho de um projeto de investimento e expansdo para a producdo em escala,
observado no terceiro periodo (MH3). Este plano evidencia a estratégia especifica
de desenvolver uma tecnologia que suporte a producdo em escala. O problema
caracteristico deste periodo recai na necessidade de escolher a tecnologia mais
adequada para suportar a producdo em escala com qualidade e custo. Neste
sentido, é possivel perceber a definicdo de produzir com qualidade, custo e em
guantidade. A analise da empresa nas perspectivas de Empreendedorismo e
Engenharia apontam a fase de expansdo. Percebe-se que a mudanca esta
ocorrendo na rotina dos funcionarios e no posicionamento da empresa no mercado.
A perspectiva de administracéo esta sendo puxada para atender novas demandas.

Percebe-se que as solucdes identificadas na caracterizagdo desta perspectiva
de andlise podem direcionar a definicdo do comportamento estratégico da empresa
para a tipologia de comportamento estratégico “Defender”. Nos primeiros periodos
histéricos (MH1) percebe-se uma caracteristica do comportamento “Defender” onde
a empresa foca a organizacao da producao para a formacao de padrédo de qualidade
e custo. No periodo histérico (MH2 e MH3), observa-se a abertura para explorar a
necessidade do mercado e para definir uma tecnologia que possibilite a producéo
em escala e aumento da eficiéncia operacional.

Verifica-se a permanéncia do problema e das solu¢cdes de Engenharia
definidas anteriormente através da estratégia ampla: Como produzir produtos
confiaveis em escala? Mantendo o equilibrio entre quantidade, qualidade e custo.
Apresenta-se o0 quadro 34 com os problemas e solu¢cBes identificados para esta

perspectiva de analise.
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Estratégias
Identificadas através
das Entrevistas

Fluxo de
Ajustamento
Estratégico

Problema

Solucao

EA: Desenvolver a
escala em producédo

EE_MH3: Desenvolver
uma tecnologia que
suporte a produc¢do
em escala

Estratégia Estratégia
Estratégia Ampla - EA Puramente Puramente
Estratégia Especifica - EE Deliberada Emergente

EE_MH2: Criar a
producéo em escala

Produzir produtos
confiaveis em escala

Manter o equilibrio
entre quantidade,
gualidade e custo

Escolher a
tecnologia mais
adequada para

suportar a producao
em escala com
qualidade e custo

Produzir em
guantidade, com
gualidade e custo

Criar uma escala de
producdo adequada
aos volumes de

Produzir com
gualidade e custo

venda

Produzir com
qualidade

Identificar padrdes

EE_MHZ1: Produzir de custo e qualidade

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Conforme apontado anteriormente, a estratégia especifica para a perspectiva
de administracdo no periodo historico de MH1 é administrar recursos. O inicio da
empresa foi marcado pela centralizacdo das atividades em duas pessoas: o técnico
que liderava a producdo e o administrador que fazia todas as outras atividades
acontecerem. O objetivo de desenvolver um negécio que, conforme citado pelo
funcionario ANT, “ndo esta dando, deu certo” orientava o administrador a conhecer o
limite dos recursos disponiveis. A experiéncia do Diretor Executivo sinalizava a
importancia de administrar os recursos da empresa com o maximo de eficiéncia. Ele
considera que explorar os recursos disponiveis até o limite € uma forma de viabilizar
0 crescimento da empresa. Estes problemas/solu¢cbes foram observados neste
periodo através da centralizacdo das atividades administrativas, da definicdo de
aumento do quadro de funcionarios - que ocorreu somente no final deste periodo, e
na fabricacao do produto.

O periodo histérico de MH2 inicia com mudanca de sede e a organizacdo da
empresa em macroprocessos e revela a estratégia especifica de adicionar recursos.
Com o aumento do volume de vendas e a demonstracéo de fadiga dos funcionarios
verifica-se a necessidade de administrar uma estrutura organica com gargalos. O

Diretor Executivo comeca a desenvolver uma equipe e organizar as rotinas de
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trabalho. Os macroprocessos de producao, vendas e administracdo comecam a ficar
mais robustos, e € possivel perceber uma estrutura organizacional mais formalizada.
Aumentar o quadro de pessoal foi a decisdo tomada para viabilizar esta estrutura,
aliviar o trabalho que estava sobrecarregando os funcionarios e viabilizar a entrega
dos volumes de vendas.

Contudo, ao implementar a estratégia especifica de organizar uma estrutura
organica € possivel perceber o desafio do Diretor Executivo em delegar a
responsabilidade para uma equipe de trabalho. Este problema marca o periodo
histérico de MH3. O movimento de envolver uma equipe capaz de fazer a
sistematizacdo das rotinas de trabalho leva o Diretor Executivo a criar um nivel
intermediario de coordenacgdo. Percebendo a sobrecarga e a complexidade da
operacdo, como a obrigatoriedade da implementacéo da Nota Fiscal Eletronica e da
melhoria do processo de fabricacdo e de distribuicdo, o Diretor Executivo comeca a
investir em uma equipe capacitada para “fazer o para sempre todos os dias”.

Percebe-se que as solucdes identificadas na caracterizagdo desta perspectiva
de analise podem direcionar a definicdo do comportamento estratégico da empresa
para a tipologia de comportamento estratégico Analyzer. No primeiro periodo historico
da empresa (MH1) percebe-se uma caracteristica do comportamento Prospector onde a
empresa explora recursos disponiveis buscando encontrar os limites de carga de
trabalho. No periodo historico intermediario (MH2), observa-se a adi¢cdo de recursos e 0
desenvolvimento da estrutura da empresa, caracteristicas que possibilitam a
identificacdo de um comportamento tipico de Analyzer. No ultimo periodo histérico €
possivel sinalizar ainda a influéncia deste comportamento na busca do equilibrio entre a
prospeccao de novos negocios e mercados, e a eficiéncia operacional.

Verifica-se a permanéncia do problema e das solucbes de Administracao
definidas anteriormente através da estratégia ampla: Como fazer a distribuicdo do
produto? Mantendo uma estrutura de comeércio e de fabricacdo. Apresenta-se o
quadro 35 com os problemas e solucdes identificados para esta perspectiva de

analise.
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Quadro 35: Problemas e as solu¢des de administracao dos trés periodos historicos

Estratégias
Identificadas através
das Entrevistas

Fluxo de Ajustamento

Estratégico Problema Solugao

Estratégia Estratégia
Estratégia Ampla - EA Puramente Puramente
Estratégia Especifica - EE Deliberada Emergente

Manter estrutura de

EA: Fazer a distribuicdo Distribuir produtos comércio e
do produto fabricacéo
Delegar a Criar um nivel
EE_MH3: Organizar responsabilidade hieraquico de
uma estrutura organica para a equipe Coordenacéo

Administrar uma
estrutura organica
com gargalos

Aumentar o quadro

EE_MH2: Adicionar
- de pessoal

recursos

Conhecer limite dos | Explorar os recursos

EE_MH21: Administrar . P . L
- recursos disponiveis disponiveis

recursos
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Percebe-se que é possivel descrever os problemas e solucdes de
empreendedorismo, engenharia e administracdo para cada um dos periodos
historicos. A partir desta descricdo € possivel evidenciar que as estratégias amplas
deliberadas sdo desdobradas em estratégias especificas emergentes. Observa-se
gue o desdobramento das estratégias viabiliza 0 mapeamento de uma trajetéria de
dependéncia.

Além disso, a caracterizacdo das perspectivas de analise do comportamento
estratégico possibilita a descricdo de problemas e solu¢cbes para cada periodo
analisado. A partir da descricdo dos problemas e soluc¢des € possivel identificar as
tipologias de comportamento estratégico da empresa. Contudo, observa-se que,
apesar de ter uma trajetéria de dependéncia, o comportamento estratégico nao
permanece fixo. Percebe-se que o comportamento estratégico é alterado devido aos

ajustes do ciclo adaptativo de problemas e solu¢cbes de cada perspectiva analisada.

6.2.4 O mapa do processo de continuo ajustamento estratégico

A partir da definicdo dos fundamentos estratégicos da empresa, da descricdo
de estratégias amplas e especificas e da localizacdo destas estratégias no fluxo de
continuo ajustamento estratégico, € possivel desenvolver o mapeamento do

processo de continuo ajustamento estratégico da empresa. Neste sentido, 0 mapa
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de caracterizacdo da empresa € reorganizado recebendo os inputs da descricdo
obtida através da analise das perspectivas do comportamento estratégico.

O Mapa do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico reflete uma
trajetéria de dependéncia de decisbes estratégicas da empresa. E importante revelar
gue este mapa esta, neste momento, refletindo o processo de continuo ajustamento
estratégico de forma linear e ndo o contetdo do fluxo deste processo.

O processo de continuo ajustamento estratégico € formado neste estudo por
fundamentos estratégicos e perspectivas de andlise do comportamento estratégico.
Conforme exposto, este processo de ajustamento ocorre de forma néo linear e com
uma série de elementos que sugerem a analise em mais de uma dimenséo. Esta
andlise sera realizada nos capitulos seguintes, onde objetiva-se a identificagdo do
comportamento estratégico da empresa e a analise da interacdo dindmica entre 0s
elementos organizacionais de estrutura, tecnologia e processo que o caracterizam.

Neste momento, a logica aplicada € de que o pesquisador evidencia o que
aconteceu na empresa e, a partir disso, se propde a revelar a sua trajetéria. Para
tanto, relata um processo linear que expressa a caracterizacdo da empresa e de
seus marcos histoérico, dos fundamentos estratégicos da empresa e dos problemas e
solucdes do ciclo adaptativo em trés periodos historicos.

Ao desenvolver este mapeamento observa-se que a caracterizagdo da
empresa e dos marcos histérico € uma referéncia consistente para a elaboracdo do
mapeamento. As caracteristicas apresentadas propiciam a identificacdo dos
problemas e das decisfes estratégicas do ciclo adaptativo proposto em uma
trajetéria de dependéncia (ou Path Dependence, sugerido por Teece (2007)).

O estudo do comportamento estratégico que serd proposto a seguir busca a
organizacdo destas caracteristicas em variaveis de analise que possibilitam a
distincdo do fluxo do processo de continuo ajustamento estratégico. Verifica-se que
o contedudo analisado nesta fase de pesquisa é consistente com o0s resultados
obtidos na fase de caracterizagdo da empresa.

Considerando estes fatos, sugere-se a reorganizacdo do mapa da historia da
empresa em um mapa que demonstre o processo de continuo ajustamento
estratégico.

Percebe-se que um dos pressupostos para 0 movimento de ajustamento da
empresa € justamente no posicionamento emergente das estratégias especificas.

Estas estratégias orientam o desenvolvimento da capacidade da empresa em
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solucionar problemas genuinos. Verifica-se que existe o desdobramento de
estratégias para a implementacdo do modelo de negdcios estabelecido pelo Diretor
Executivo no momento da fundagcdo da empresa. O desdobramento das estratégias
amplas em especificas alinha a empresa em uma trajetéria de dependéncia de
decisbes estratégicas da SUNIDEAS. Evidencia-se que esta trajetOria suporta o
desenvolvimento da empresa em uma linha de crescimento, uma vez que é possivel
perceber a melhoria continua nas solugdes apresentadas aos problemas de
empreendedorismo, engenharia e administracdo. Neste processo, ainda nao foram
observados os elementos de competéncias e capacidades dinamicas. Contudo &
possivel identificar que, além dos fundamentos estratégicos, existem elementos que
influenciam o processo de ajustamento estratégico e que possibilitam a manutencgéo
da trajetéria de dependéncia.

Investigar o comportamento estratégico de uma organizacdo significa
entender a sua capacidade de resposta frente aos desafios e oportunidades do
ambiente no qual ela esta inserida. Esta proposicéo foi sugerida por Miles e Snow
(1978) e estimula o pensamento sobre a importancia do olhar “para dentro” da
organizacdo. Esta pesquisa busca desenvolver a compreensao sobre a organizacao
como uma forma articulada de estrutura, tecnologia e processo, que sao
evidenciados a partir das perspectivas de empreendedorismo, engenharia e
administracéo, e que colaboram no processo de continuo ajustamento estratégico da
organizacdo. Neste sentido, sugere-se a caracterizacdo e analise do comportamento
estratégico da SUNIDEAS.



Figura 25: Mapa do processo de continuo ajustamento estratégico da SUNIDEAS

Primeiro Periodo Segundo Perfodo Terceiro Periodo
ESTRUTURA DE PESQUISA 1999 - 2004): (2005 - 2009): (2010- 2012):
0 Arranque A Estrutura A Operagio
Perspectiva de
Fase PROBLEMA SOLUGAD PROBLEMA SOLUGAD PROBLEMA SOLUCAD
—_——{—_——— . ....... .
4 g
i i
g e T _§ w 5 Coma desenveolver o
= de atuagic na Explarar E Como expandir a L T ) g relacionamento com o
Empreendadorismo % mercado e o mixde | ocportunidades de E = produtos & ampliar Observar o mercado
o B || atuacdo no mercada? cliente paras expandir
§ produtos mais mercado 4 E carteira de clientes. '8 £ vendas?
apropriade? aE_ %
% "
E i
: :
. iz
i f
8 g Coma escolher a
e = E Come criar uma escala 3 a tecnalogia mais Produtir am
Engenbaria H 3 Coma obter um Praduzir com .§ 8 de pradugio Praduzir com e adequada para wentidsde, corn
E E padrio de qualidade?| qualidade i adequada aos qualidade e custo E g suportar a produgio qualidade e‘cum:
L g wvolumes de venda? 3 § a5 em ascala com .
i & : K i qualidade e custa?
3 g 3 8
:
=
g e —_— -
z g
M
F3
=
i
Administrac E Came dimensionar as| Explorar as recurses § c:!::l::“:;:::: Aumentar o guadro é c,',',lf‘:':am Ei"‘u",' r;w:sl
E reCUrsos necessarios? disponiveis i com gargalos? de pessoal E 8 equipe? Coordenagéo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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6.3 O COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

O mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico demonstrou
que a SUNIDEAS desenvolve uma trajetéria de dependéncia, ou seja, as
estratégias, problemas e solugdes de um periodo interferem na constru¢cdo das
estratégias, problemas e solu¢cdes do periodo seguinte. O desdobramento das
estratégias amplas e especificas pode ser uma possivel explicacdo para a existéncia
desta relacédo de dependéncia. Conforme ja abordado, uma primeira identificacdo do
Comportamento Estratégico da SUNIDEAS € obtida através dos fundamentos
estratégicos que revelam os problemas e solugcbes das perspectivas de
empreendedorismo, engenharia e administracao.

Percebe-se gque esta € uma forma de identificar o comportamento estratégico
da SUNIDEAS. Porém, observa-se que ela apresenta pelo menos duas limitagées. A
primeira ocorre devido a analise ampla de problemas e solu¢des, que pode resultar
em generalizacbes. A segunda esta relacionada ao fato de que a empresa néo é
feita apenas de uma perspectiva, mas da inter-relacdo das trés perspectivas de
comportamento estratégico. Desta forma, a anélise do comportamento estratégico
deve considerar o ciclo adaptativo de decisdes estratégicas no (subcapitulo 4.1.2)
que colabora para a visédo da totalidade da empresa.

Buscando desenvolver esta visdo de totalidade, adiciona-se ao trabalho a
analise das variaveis de comportamento estratégico (desenvolvidas no quadro 3 do
subcapitulo 4.3.3). As variaveis caracterizam as respostas/solucdes de decisdes
estratégicas frente aos problemas de Empreendedorismo, Engenharia e
Administracdo. Partindo da estrutura desenvolvida sobre as perspectivas de analise
do comportamento estratégico propde-se aprofundar o estudo adicionando-se a
caracterizacdo das variaveis propostas no referencial tedrico.

Confirmando a existéncia da trajetoria de dependéncia e identificando o
comportamento estratégico da SUNIDEAS nos trés periodos histéricos confrontou-
se a tipologia de comportamento estratégico, identificada através das perspectivas
de andlise com a caracterizacdo atraves das varidveis principais e das variaveis
secundarias. Este trabalho foi realizado para cada periodo historico possibilitando a
analise longitudinal das variaveis e a identificacdo da tipologia que melhor define o
comportamento da empresa. A partir disso, verificou-se 0 movimento de adaptacao

das variaveis de comportamento estratégico.
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6.3.1 O comportamento estratégico da SUNIDEAS em MH1

Conforme tratado anteriormente, o periodo de 1999 a 2004 foi denominado
Arranque e foi marcado pela fundacdo da empresa. As estratégias deste periodo
foram desenvolvidas de forma emergente, e foram descritas de forma ampla devido
a necessidade de desenvolver o conhecimento e explorar as oportunidades que o
mercado e 0s recursos existentes poderiam oferecer. Neste sentido, o Diretor
Executivo e o técnico experiente trabalharam com o objetivo de desdobrar a visdo de
comercializar, produzir e administrar recursos, enfrentando alguns desafios, como o
de definir o dominio de mercado, identificar determinados padrdes e conhecer 0s
limites dos recursos disponiveis. Esta situacdo levou-os a explorar as oportunidades
de mercado, fabricar produtos com qualidade e explorar os recursos disponiveis.
Estas caracteristicas, obtidas através do estudo dos fundamentos estratégicos,
apontam que SUNIDEAS neste periodo pode ser uma empresa “Prospector”, uma
vez que o foco principal da empresa esta na capacidade de encontrar e explorar
oportunidades e de desenvolver novos mercados. O quadro 36 a seguir apresenta
de forma consolidada as estratégias, problemas e solu¢gbes e a classificagdo de

comportamento, obtidas na fase anterior:

Quadro 36: Bases de andlise do comportamento estratégico MH1

Perspectiva Tipologia de
de Andlise Estratégia Problema Solucéo Comportamento
Definir o dominio o I
mercado e 0 mix de Exp orar
Empreende- EE_MH1: rodutos mais oportunidades de | Prospector
dorismo Comercializar | P ) mercado
apropriado
. Identificar padrbes Produzir com
. EE_MH1: ; .
Engenharia Produzir de custo e qualidade | qualidade Defender
EE_MH1: Conhecer limite dos rEe);F:J?Srgg 0s Prospector
Administracéo Administrar recursos disponiveis . . P
reCUTSOS disponiveis

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A abertura ao novo, as possibilidades de fazer suceder o planejamento do
negécio préprio, ainda explorando meios desconhecidos marcaram este periodo
histérico como “Prospector”. Cabe ressaltar que esta pode ser uma caracteristica de
empresas que estao iniciando as suas atividades e/ou de empresas de pequeno porte

gue, conforme apresentado no referencial tedrico, utilizam muito a intuicdo e pouco o
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planejamento para fundamentar a tomada de decisdes. Estas consideracdes fazem
parte do contexto da empresa, e espera-se que a partir da analise das variaveis
principais e secundéarias possam ser clarificadas. Considerando as variaveis propostas
no referencial tedrico e o mapa da histéria da empresa obtido na Fase 1, foi possivel
analisar o comportamento estratégico da SUNIDEAS de forma mais detalhada,
mantendo a estrutura das perspectivas de analise.

Na Perspectiva de empreendedorismo, a variavel principal - Orientacdo do
resultado foi caracterizada pelo retorno do investimento inicial para expandir o
negocio, desenvolver clientes e novos produtos. Esta variavel aponta para a
importancia do retorno para a concessdo de novos investimentos, ou seja, a
predisposicao da empresa em assumir riscos baseada na seguranca do retorno do
investimento realizado. A lucratividade, neste sentido, é importante, e aplicada com
o foco de desenvolver o novo (mercado, produto, organizacdo), que € uma
caracteristica de “Prospector”.

Na Perspectiva de Engenharia, a variavel principal - Orientacdo tecnologica
foi caracterizada pelo know how do técnico experiente, que suportou as decisdes
sobre o padréo de qualidade estabelecido para o produto. Inicialmente, percebe-se
que o “Olho do Técnico” € uma caracteristica de atributo e competéncia do
profissional que atua na empresa. Verificou-se que a tecnologia utilizada para
garantir o nivel de qualidade ndo era uma maquina, ou um dispositivo de qualidade,
mas sim o feeling e a expertise da pessoa que melhor executa esta atividade. Esta
situacdo € caracteristica também de pequenas empresas, que conforme
apresentado na delimitacdo do problema, sdo o foco de atencdo de Fundos de
Investimento para a reestruturacdo de processos e aplicagdo de tecnologia.
Observa-se que quando relacionados estes fatores ao contexto da empresa, €
possivel considerar a empresa na tipologia “Defender”, uma vez que a empresa
iniciou a sua formacdo de processos com uma base Unica (profissional com as
credenciais necessérias) que permite produzir e distribuir com a melhor eficiéncia
operacional possivel.

Na Perspectiva de Administracdo, a variavel principal - Orientacdo gerencial
foi caracterizada com a organizacdo de uma equipe com fblego e energia. Neste
momento, a paixao pelo fazer, o conhecimento e a capacidade dos envolvidos, e o
crescimento organico (a medida que o0 negocio crescia, novas posi¢cdes foram

adicionadas) caracterizam o comportamento na tipologia de “Prospector”.
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Verifica-se um alinhamento entre a classificacdo da Tipologia de
Comportamento obtida na Fase 2, apresentada no quadro 36, e a classificacdo da
Tipologia de Comportamento obtida a partir da andlise das variaveis principais.

Analisando as caracteristicas de variaveis secundarias, é possivel identificar o
predominio de classificacbes “Prospector” neste periodo, principalmente nas
perspectivas de empreendedorismo e administracdo. As variaveis secundarias da
perspectiva de empreendedorismo apontam o direcionamento de respostas para a
exploragdo do mercado. Em um primeiro momento, o nicho de mercado mostra-se
atrativo, mas evidencia-se desconhecido. O Diretor Executivo desenvolveu o
conhecimento de mercado a partir do relacionamento com pessoas do meio
(fornecedores, clientes e mentores). A empresa define a formulagdo dos quatro
primeiros produtos e finaliza o periodo com um portfélio trés vezes maior, 0 que
demonstra o rapido aprendizado e o foco no resultado de inovar e desenvolver o
mercado. Neste periodo a empresa também define o posicionamento de
diferenciagéao, buscando fabricar produtos com qualidade e se responsabilizar pela
entrega ao cliente. Esta caracteristica demonstra o alinhamento entre 0 modelo de
negocios e as respostas ao mercado. As variaveis secundarias da perspectiva de
tecnologia, por outro lado, apontam o foco dado a eficiéncia operacional - a
minimizacdo de desperdicios (financeiros e materiais) e o foco em uma tecnologia
de expertise basica, que caracterizam o comportamento “Defender”. As variaveis
secundarias de administracdo demonstram as caracteristicas de pequenas
empresas de forma mais evidente, como a administracdo monolitica, porém,
demonstram a atencdo ao atendimento ao cliente, explorar os recursos de forma
absorver as oportunidades do mercado - foco em estruturar vendas e producao.

Consolidando a caracterizacdo das variaveis principais e secundarias,

apresenta-se a seguir a figura 26.



Figura 26: Caracterizacao das variaveis de analise do Comportamento Estratégico MH1
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Perspectivas de Analise Variaveis de Analise

Primeiro Periodo (1999 - 2004):
O Arranque

1 |Micho ou segmento de mercado

Desconhecido, mas atrativo

CLASSIFICAGAD-

PROSPECTOR

2 |Mix de produtos

Iniciado com a farmulagdo dos quatro primeiros produtos, ao final do periodo observa-
se o crescimento do portiflio para treze produtos (aumento de mais de trés vezes)

CLASSIFICAGAD:

PROSPECTOR

3 |Posigdo de mercado

Produtos com elevada qualidade e entrega no cliente.

CLASSIFICAGAD:

DEFENDER

4 |Participacdo de mercado

Uma carteira inicial de clientes desenvolvida pelo Diretor Executivo e por
representantes informais. Ao final do periodo, a carteira de clientes é aumentada em
sete vezes.

Empreendedorismao CLASSIFICACAO:

PROSPECTOR

5 |Posicdo em relagdo a concorréncia

Espelhar-se nos lideres para desenvolver a marca e a forma de atuacdo no mercado

CLASSIFICAGAD:

PROSPECTOR

6 |Andlise de posicionamento

Diferenciacdo através da producdo de novos produtos (ja existentes no mercado) e do
atendimento ao cliente.

CLASSIFICAGAD:

PROSPECTOR

7 |Perspectiva de Crescimento

Produtos e embalagens definidos e expansdo de vendas através de representantes.

CLASSIFICAGAD:

PROSPECTOR

§ |Eficiéncia do Negdcio

Exploracdo dos recursos alocados a partir da aceitagdo do produto no mercado

PROSPECTOR

9 |Orientagdo do Resultado

Retorno do investimento inicial (lucro) para expandir o negdcio, desenvolver clientes e
novos produtos

CLASSIFICACAOD:

PROSPECTOR

=]

Orientagdo Tecnoldgica

Know how técnico em aplicacdo do produto conduz o processo de producio e teste
de confiabilidade (Olho do Técnico)

CLASSIFICAGAD:

PROSPECTOR

Engenharia 11 |Composicdo tecnoldgica

Maquinas rudimentares (envase utilizando canecos) para fabricacdo artesanal -
processo dependente do homem e do seu esforgo em realizar a tarefa.

CLASSIFICAGAD:

DEFENDER

12 |Integracdo na cadeia de fornecimento

Uma primeira compra de matéria prima entregue junto com as maguinas e
equipamentos necessarios para a produgio

CLASSIFICAGAD-

DEFEMDER

13 |Orientagdo Gerencial Organizacédo formada por félego & energia.
CLASSIFICACAO: PROSPECTOR
Responsabilidades do negdcio foram absonidas pelo admininstrador. no final do
14 | Estrutura Organizacional periodo além do técnico foram contratados mais quatro funciondrios, incluindo uma
secretdria e um motorista.
CLASSIFICACAD: PROSPECTOR
15 |Subordinag 8o O técnico era responsavel pela producdo e o administrador pela venda
Administragio CLASSIFICAGAD: PROSPECTOR
16 |Coalizdo dominante Administrador (Vendas) e Técnico (Producdo)
CLASSIFICACAD: PROSPECTOR

17 |Planejamento

Estrutura base do negdcio: maguinas rudimentares, lista de compras de matéria
prima, espagco fisico compartilhado com uma outra fabrica, um telefone, um manual
de orientacdes do quimico responsavel, a vontade de um administrador e a pratica de
um técnico.

CLASSIFICACAOD:

DEFEMDER

=

Orgamento

Investimento seguro para obter retorno do capital préprio. Levantamento de
custos/preco para suportar o processo decisdrio de investimento.

CLASSIFICAGAD-

DEFENDER

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Dessa forma, mesmo a perspectiva de engenharia apontando para uma

classificacao “Defender”, confirma-se a caracterizacdo obtida através dos fundamentos

estratégicos com identificacdo do comportamento “Prospector” desta empresa no

periodo de Arranque a partir do cruzamento dos métodos de andlise aplicados.
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Quadro 37: Resultado do Comportamento Estratégico MH1

Resultado:
: : Cluantidade de
. . Tipologia de . )
Eeltiggzéjeﬂnahse Comportamento ‘-.-’ana*._rgm m Analyzer
b Estratégico El_a_55|f_|Fadas = Defender
VIDEMCSES
Prospector

Carau:ten_zau;andas Analyzer 0
Perspectivas de
Analise do Defender 1
Comportamento
Estratégico Prospector 2

Analyzer ]
Car.slcte.r|zaufzan.da_53 Defender 1 .
“ariaveis Principais

Prospector 2

. Analyzer ]

Caracterizacaodas Y
15 Varidveis Defender 5
Secundarias Prospector 10

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

6.3.2 O comportamento estratégico da SUNIDEAS em MH2

Conforme tratado anteriormente, o periodo de 2005 a 2009 foi denominado
Estrutura e foi marcado pelo novo espaco fisico. As estratégias deste periodo foram
desenvolvidas de forma emergente, e foram descritas de forma mais detalhada que
0 periodo anterior, demonstrando uma maior apropriacdo sobre o conhecimento do
negécio e identificacdo de potenciais oportunidades de mercado. A Empresa foi
organizada com o objetivo de estruturar a atuacdo de vendas em canais diretos e
indiretos (ferragista e distribuidor/revendedor), criar a producdo em escala e
adicionar recursos, enfrentando alguns desafios, como o de desenvolver estrutura
de vendas e de administracéo, e alinhar a capacidade de fabricacdo com os volumes
de vendas. Esta situacdo levou-os a diversificar o mix de produtos, produzir com
qualidade e custo e aumentar o quadro de pessoal. Estas caracteristicas, obtidas
através do estudo dos fundamentos estratégicos, apontam que SUNIDEAS neste
periodo pode ser uma empresa “Analyzer”, uma vez que o foco principal da empresa
esta na capacidade de equilibrar o risco e a oportunidade de lucro. O quadro 38
apresenta de forma consolidada as estratégias, problemas e solucbes e a

classificagdo de comportamento, obtidas na fase anterior:
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Quadro 38: Bases de analise do Comportamento Estratégico MH2

Perspectiva Tiologia de
de Analise Estratégia Problema Solucéo polog
Comportamento
EE_MH2:
Estruturar a
Empreende- atuacéo de Desenvolver a Diversificar o mix
! Analyzer
dorismo vendas em estrutura de produtos
canais diretos
e indiretos
EE_MH2: Criar uma escala de Produzir com
Engenharia Criar a producéo adequada | qualidade e custo Defender
producdo em aos volumes de
escala venda
EE_MH2: Administrar uma Aumentar o
Administracdo Adicionar estrutura organica quadro de Analyzer
recursos com gargalos pessoal

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Este periodo foi caracterizado pela mudanca de sede (marco historico), pelo
aumento de responsabilidades do Diretor Executivo frente a clientes e funcionarios e
pelo aumento dos volumes de venda ao mesmo tempo em que limitagbes de
producdo foram evidenciadas. Com o crescimento da empresa, percebe-se a
caracteristica da necessidade de alcancar o equilibrio entre explorar o novo e
racionalizar um sistema de operagdo que permita o crescimento sustentavel como
determinante para a identificagdo do comportamento “Analyzer”.

Considerando a mesma base de analise do periodo anterior, na Perspectiva
de Empreendedorismo, a varidvel principal - Orientacdo do resultado foi
caracterizada pela exploracdo dos recursos investidos até o seu esgotamento para
aumentar os volumes de vendas e de lucratividade. Esta variavel aponta para a
importancia do retorno para a concessao de novos investimentos, apontada no
periodo anterior e confirmou a predisposicdo da empresa em assumir riscos
baseada na seguranca do retorno do investimento realizado. A lucratividade, neste
sentido, € importante, e aplicada com o foco de explorar o investimento realizado
(mercado, produto, organiza¢cao), que € uma caracteristica de “Defender”.

Na Perspectiva de Engenharia, a variavel principal - Orientacdo tecnolégica foi
caracterizada pela restricdo da fabricacdo de produtos confiaveis e das condicbes de
atingir os volumes de vendas. Conforme apontado anteriormente, o Olho do Técnico era
um atributo pessoal que refletia positivamente para a imagem da empresa, contudo,
neste periodo evidencia-se a limitacdo deste modelo para as novas dimensdes do

negoécio (necessidade de estabelecer processos padronizados). Verificou-se a
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manutencado das tecnologias rudimentares, com a adicdo de mao de obra para suprir 0s
gargalos de producao. Esta situacdo também € caracteristica de pequenas empresas e
dos alvos de investimentos de Fundos de Investimento. Observa-se que quando
relacionados estes fatores ao contexto da empresa, € possivel considerar a empresa na
tipologia “Defender”, uma vez que a empresa iniciou a racionalizacdo de atividades,
estruturou macroprocessos para viabilizar seu crescimento.

Na Perspectiva de Administracdo, a variavel principal - Orientacdo Gerencial
foi caracterizada com a estrutura organica, ou seja, organiza-se de forma flexivel,
espontanea e com multifuncbes. Neste momento, a construcdo das relacdes de
confianca € importante para o0 compartihamento de informacbes, para a
descentralizagcdo de decisdes e para 0 desenvolvimento de processos mais
organizados, caracterizam o comportamento na tipologia de “Prospector”.

Verifica-se que nao existe alinhamento entre a classificagcdo da Tipologia de
Comportamento obtida na Fase 2, apresentada no quadro 38 e a classificacdo da
Tipologia de Comportamento obtida a partir da andlise das variaveis principais.

Analisando as caracteristicas de varidveis secundarias, € possivel identificar
variaveis classificadas nas trés tipologias de comportamento. Verifica-se o equilibrio
das classificacdes de “Prospector e Defender”, principalmente na perspectiva de
empreendedorismo. A perspectiva de engenharia mantém a classificacdo de
“Defender” e na de administracdo € possivel identificar um maior ndmero de
classificacdes “Analyzer”, conforme demonstrado na figura 27.

As variaveis secundarias da perspectiva de empreendedorismo apontam o
direcionamento de respostas para estruturar a atuacao da empresa no mercado. Em
um primeiro momento, o conhecimento sobre o nicho de mercado possibilita a
expansao da atuacdo da empresa para outras regides. O Diretor Executivo fortalece
o desenvolvimento da sua rede de contatos e de uma estrutura capaz de lidar com a
diversidade de clientes. Além de produtos fabricados, o portfélio de produtos passa a
ser complementado por um produto importado. Este movimento pode ser percebido
como resultado da exploracdo das oportunidades do mercado que ocorreu no
periodo anterior. Neste periodo a empresa também define o fortalecimento de sua
identidade como industria, com a localizacdo em uma area privilegiada, proxima a
clientes e de acesso as principais vias de transporte para distribuicdo de produtos.
As variaveis secundarias da perspectiva de tecnologia, por outro lado, apontam o

esgotamento do sistema de operacdo, principalmente o de fabricacdo. As variaveis
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secundarias de administracdo demonstram as caracteristicas de pequenas
empresas de forma mais evidente, como a auséncia de planejamento para a

organizacdo da empresa.

Figura 27: Caracterizacao das variaveis de analise do Comportamento Estratégico MH2

Segundo Periodo (2005 - 2009):

Perspectivas de Andlise Variaveis de Analise
A Estrutura

1 |Micho ou segmento de mercado Escopo do segmento de mercado é ampliado para novas regides geograficas e para a diversificagdo de clientes do varejo ao

atacado.
CLASSIFICACAO: PROSPECTOR
2 |Mix de produtos Primeira iniciativa de complementac&o do portfdlio de produtos através da importagdo de Fita Aluminizada.
CLASSIFICACAQ: PROSPECTOR

Manutencdo do reconhecimento da qualidade do produto e da entrega no cliente. A facilidade de acesso a compra direto de

3 |Posicdo de mercado = =
B fabrica e a qualidade do atendimento s&o novos motivos de reconhecimento.

CLASSIFICACAO: DEFENDER

Aumento de canais de relacionamento com os clientes através de representantes, revendedores, distribuidores e atuacdo de

4 |Participagédo de mercado vendas internas.

Empreendedorismo CLASSIFICACAD: PROSPECTOR
5 |Posicdo em relacdo & concorréncia Diretor Executivo assume o contato mais focado e orientado & clientes de maior porte_
CLASSIFICACAQ: PROSPECTOR
6 |Anlise de posicionamento Novo espago para o desenvolvimento das operacdes de facil acesso e de identificacdo industrial.
CLASSIFICACAQ: DEFENDER
Aumento das responsabilidades de atendimento ao cliente, das rotinas administrativas relacionadas ao faturamento e de
7 |Perspectiva de Crescimento desenvolvimento de novos canais de comercializagdo. Representantes permanecem vinculados & empresa e uma nova
posicdo intema de vendas é absomvida.
CLASSIFICACAO: DEFENDER

8 |Eficigncia do Negécio Olhar técnico sobre o produto produzido e a produgdo em lotes de compra.

DEFENDER
9 |Orientagdo do Resultado A exploragdo dos recursos investidos até o seu esgotamento para aumentar o volume de vendas e de lucratividade.
CLASSIFICACAQ: DEFENDER

0 aumento do nimero de pedidos, a restricdo da producdo de produtos confiaveis (Olho do Técnico) demonstram a limitacdo

00 et ey de produgéo para atender os volumes de vendas_
CLASS\F\CAQ/&O: DEFENDER
Engenharia 11| Composicao tecnalégica Manutengdo do processo artesanal, adicdo e mtegra;as;z;was posicdes de trabalho para atender as demandas de
CLASSIFICAGAO: DEFENDER
s Diretor Executivo desenvolve as rotinas de compras e relacionamento com fornecedores, inclusive para a importagéo de
12 |Integracdo na cadeia de fornecimento produtos
CLASSIFICACAO: ANALYZER
3 = Organizacéo é definida de forma espontanea. Relacionamento baseado na confianga e no estimulo em fazer as coisas
13 |Orientagdo Gerencial
acontecerem.
CLASS\F\CA(;/E\O: PROSPECTOR

QOperacionalizagdo em macroprocessos de Producdo, Vendas e Administracdo. Novas posicdes sdo criadas: vendedor

| i e interno, assistente administrativo e técnico de produgéo.
CLASS\F\CA(;AO: PROSPECTOR
Ocorrem as primeiras tentativas em desenvolver uma posigdo de supervisdo de producéo.
15 |Subordinacdo Os funcionérios comegam a apontar cansaco, desgaste fisico, culminando com o afastamento do trabalho.
Lideranca do Diretor Executivo é presente.
Administragdo CLASSIFICACAO: DEFENDER
16 |Coalizdo dominante Vendas, Produgdo e Administragdo
CLASSIFICACAQ: ANALYZER

W&o é identificado um plano estratégico para a organizacdo da empresa. A influéncia dos funciondrios sobre o planejamento

17 | Planejamento das areas e atividades.

CLASSIFICACAO: ANALYZER
18 |Orgamento Press&o em assumir um novo custo fixo elevado pelo aluguel do espaco.
CLASS\F\CAG)&O: DEFENDER

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

No segundo periodo (A Estrutura) observa-se o maior numero de variaveis
classificadas em “Defender” (9). Mesmo assim, o tipo “Prospector” foi caracterizado
em seis variaveis que refletem a manutencdo do comportamento em relacdo ao
mercado, com aumento da estrutura de vendas, crescimento da carteira de clientes

e do portfolio de produtos. Apenas trés variaveis caracterizam o comportamento
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“Analyzer” neste periodo. A confirmacdo desta classificacdo foi obtida a partir do

cruzamento dos métodos de analise aplicados.

Quadro 39: Resultado do Comportamento Estratégico MH2

Metodo de Analise Tipologia de CGuantidade de Resultado:
Aplicado Comportamento Variaveis
Estratégico Classificadas ® Analyzer
Evidéncias u Defender
Prospector
Caracterizacaodas Analyzer 2
Ferspectivas de
Analise do Defender 1
Comportamento
Estratégico Prospector 0
Analvzer 0
Car.slcte.rizau.;an.daISS Delender
Variaveis Principais
Frospector 1
. Analyzer 3
Caracterizaciodas
15 Varidveis Defender 7
Secundarias Prospector 5

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Este resultado demonstra o esforco da empresa em manter o equilibrio entre
“Prospector” e “Defender”, ou seja, entre as demandas internas de organizacao e
externas de expansdo do mercado. Aponta-se como uma tendéncia na perspectiva
de Andlise do Comportamento Estratégico a classificagdo da empresa na tipologia

“Analyzer” no proximo periodo historico.

6.3.3 O comportamento estratégico da SUNIDEAS em MH3

Conforme tratado anteriormente, o periodo de 2010 a 2012 foi denominado a
Operacdo e foi marcado pela implementacdo de um sistema operacional. As
estratégias deste periodo foram desenvolvidas de forma emergente, conforme
observado nos periodos anteriores, e na analise dos fundamentos estratégicos,
porém, € possivel perceber o reconhecimento de uma maior clareza sobre as
necessidades de melhoria do sistema operacional a partir da descricdo das
estratégias especificas. Neste sentido, a empresa foi organizada com o objetivo de
flexibilizar a atuacdo de vendas em canais diretos e indiretos, desenvolver uma
tecnologia que suporte a produgcdo em escala e administrar uma estrutura organica,

enfrentando alguns desafios, como desenvolver o relacionamento com o cliente para
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expandir vendas, escolher a tecnologia dentro dos parametros de qualidade e custo,
e delegar a responsabilidade para a equipe. Esta situacdo levou-os a observar o
mercado - com o foco em clientes em potencial, produzir com qualidade, custo e em
quantidade, e criar um nivel hierarquico de Coordenacdo. Estas caracteristicas,
obtidas através do estudo dos fundamentos estratégicos, apontam que SUNIDEAS
neste periodo pode ser uma empresa “Analyzer”, uma vez que o foco principal da
empresa esta na capacidade de equilibrar as demandas conflitivas de flexibilidade e
estabilidade. O quadro 40 a seguir apresenta de forma consolidada as estratégias,

problemas e solucdes e a classificagdo do comportamento, obtidas na fase anterior.

Quadro 40: Bases de analise do comportamento estratégico MH3

Perspectiva Tipologia de
de Analise Estratégia Problema Solucéo bolog
Comportamento
EE_MH3: Flexibilizar | Desenvolver o
Empreende- a atuacdo de vendas | relacionamento com | Observar o
! S : Analyzer
dorismo em canais diretos e o cliente para mercado
indiretos expandir vendas
EE_MH3: Escolher_ a Produzir em
tecnologia mais .
Desenvolver uma quantidade,
. : adequada para
Engenharia tecnologia que ~ com Analyzer
x suportar a produgao .
suporte a producdo qualidade e
em escala com
em escala ; custo
qualidade e custo
EE_MH3: Organizar | Delegar a ﬁir;?érurlz}:c;vel
Administracdo | uma estrutura responsabilidade de q Analyzer
organica para a equipe Coordenaggo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Considerando a mesma base de analise do periodo anterior, na Perspectiva
de Empreendedorismo, a variavel principal - Orientacdo do resultado antes
caracterizada pela exploracdo dos recursos investidos até o seu esgotamento para
aumentar os volumes de vendas e de lucratividade é descrita neste periodo como
orientada ao equilibrio entre investir na sofisticacdo de processos e expandir em
vendas. Percebe-se 0 entendimento a partir da entrevista com o Diretor Executivo de
gue o crescimento da empresa precisa estar alinhado as melhorias dos processos
internos, desde rotinas de controle, sistema operacional e capacitacdo profissional.
Desta forma, as caracteristicas desta variavel apontam o comportamento “Analyzer”.

Na Perspectiva de Engenharia, a variavel principal - Orientacdo tecnolégica
foi caracterizada pela abertura para instalacdo de novas maquinas e equipamentos,
a criacdo de linhas de producédo, e o controle de indicadores de producdo. O
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enfoque deste periodo esta na contribuicdo da tecnologia para promover o ganho de
produtividade. Observa-se uma mudanca significativa nesta caracterizacdo ao ponto
de ser possivel considerar a tipologia “Prospector” como a mais adequada para a
identificacdo da empresa.

Na Perspectiva de Administracdo, a variavel principal - Orientacdo gerencial
foi caracterizada com acdes de melhoria da forma como os processos estruturados
no periodo anterior estdo sendo executados, e no desdobramento do segundo nivel
hierarquico, o que indica um comportamento “Prospector” para este periodo.

Neste periodo, também se verificou que, ndo existe alinhamento entre a
classificacdo da Tipologia de Comportamento obtida na Fase 2, apresentada no
quadro 40 e a classificacdo da Tipologia de Comportamento obtida a partir da
andlise das variaveis principais.

Analisando as caracteristicas de variaveis secundarias, € possivel identificar o
a predominancia de classificacfes “Defender”, conforme demonstrado na figura 28.
As variaveis secundarias da perspectiva de empreendedorismo apontam o
direcionamento de solucdes para estruturar a organizacao interna da empresa.
Percebe-se que a organizacdo dos processos, a qualificacdo das pessoas, e a
funcao analitica de resultados, baseados em indicadores comecam a fazer parte da
rotina de trabalho da equipe da SUNIDEAS. Na caracterizagdo da empresa foi
apresentado o plano de investimento realizado para as melhorias internas, como a
contratacdo de um engenheiro para desenvolver a tecnologia aplicada a fabricacao
de produtos, a compra de maquinas e equipamentos e o controle do inventario
ciclico foram planejadas para equilibrar a capacidade de producdo da empresa com
as oportunidades de expansado de vendas. O Diretor Executivo permanece em
contato com o mercado, investindo em uma equipe de vendas capaz de analisar a
demanda da carteira de clientes ja existentes e identificar novas oportunidades de
negocio com o portfélio de produtos que a empresa domina. Devido ao investimento
e atuacdo da empresa em adquirir 0 novo maquinario, desenvolver novo layout de
producdo e investir em sistemas de informacéo verifica-se o esforco em produzir
uma nova base de informacbes para a tomada de decisbes. As variaveis
secundérias de administragcdo demonstram que a contratacdo de pessoas e de
servigos mais qualificados é necessaria para a melhoria de processos que suportem

0 crescimento da empresa.
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Figura 28: Caracterizacao das variaveis de analise do Comportamento Estratégico MH3

T iro Periodo (2010 - 2012):
Perspectivas de Analise Variaveis de Analise R - )
A Operagdo
1 |Nicho ou segmento de mercado Exploragdo do segmento de mercade a partir da erganizac&o intema capaz de sustentar o crescimente da carteira de clientes e dos
volumes de vendas.
CLASSIFICAGAO: DEFENDER
2 [Mix de produtos O mix de produto & orientado para prover solugdes em impermeabilizacdo.
CLASSIFICAGAQ: PROSPECTOR
3 |Posicao de mercado Investimenta para melhorar a performance em qualidade de produto, entrega, atendimento e acessa
CLASSIFICAGAO: DEFENDER
R Consolidacdo da carteira de clientes formada nos periodos anteriores e crescimento através de acdes que fortalecem a continuidade do
4 |Participacdo de mercado 5
relacionamento e o estabelecimento de parcerias Empresa-Cliente.
B CLASSIFICAGAO: DEFENDER
5 |Posicdo em relacdo a concorréncia Reorganizacdo de vendas - aproximacdo da empresa através e treinamentos.
CLASSIFICAGAO: PROSPECTOR
6 |Analise de posicionamento A capacidade de entrega, qualidade do produto e do atendimento, e facil acesso.
CLASSIFICAGAQ: DEFENDER
T |Perspectiva de Crescimento Op de de cr através da do de vendas é percebida em feiras e visitas aos clientes.
CLASSIFICAGAQ: PROSPECTOR
8 |Eficiéncia do Negdcio Eploragdo dos novos niveis de capacidade produtiva para obter retorne do investimento financeiro.
DEFENDER
9 |Crientacdo do Resultado Equilibrio entre investir em processos mais sofisticados e em expandir vendas.
CLASSIFICAGAO: ANALYZER
10 |[orientagao Tecnoldgica Tecnologia vista como uma forma de contribuir para o ganho d produtividade: know how para a produgZo de produtos, a administragao
do negécio e a comercializacio dos produtos
CLASSIFICAGAQ: PROSPECTOR
Engenharia 11]|Composicso tacnolégica Aquisicdo de maquindrio & desenvolvimento do layout de producio er:| células de trabalho. Aquisicdo de software para desenvolver um
sistema de gest&o integrada.
CLASSIFICAGAD: PROSPECTOR
- A demanda de produgdo é mensurada através de inventdrios ciclicos. Noves fornecedores sdo desenvolvidos para atender requisitos de
12 |Integracdo na cadeia de fornecimento n
qualidade e custo.
CLASSIFICAGAQ: ANALYZER
- Necessidade de melhorar a forma como os p estdo sendo e a em um segundo nivel de
13 |Orientacdo Gerencial = 5
gestzo - coordenacio
CLASSIFICAGAQ: PROSPECTOR
14 |Estrutura Organizacional Novas posicées (Coordenador de Producdo e Materiais) e contratos com empresas parcerias (Vendas, Manutengdo) so desenvolvidos
para suportar o crescimento da empresa.
CLASSIFICAGAQ: PROSPECTOR
o Ocorre a formalizagdo de uma posicdo intermedidria para a coordenacéo da area de producdo e materiais e para a implementacdo de
15 |Subordinacdo Py
melhoria nos postos de trabalho e treinamento de funcionrios.
Administragéo CLASSIFICAGAQ: DEFENDER
16 |Coalizdo dominante Vendas, Administracdo e Producdo
CLASSIFICAGAQ: ANALYZER
Instabilidade do processo aperacional revelam a dependéncia por controles manuais e a falta de planejamento sobre rotinas de
trabalho. Implementacdo de um software de gestdo integrado e da coleta de dados para suportar o processo decisdrio.
17 |Planejamento A A i
Desenvolvimento da programacdo de producédo e de reunifes de resultade mensais para a apurar indicadores de performance da
empresa.
CLASSIFICAGAO: ANALYZER
18 [orgamento Investimento de capital proprio para a empresa crescer a partir da analise de quais as opartunidades que se tem para isso acantecer
CLASSIFICAGAQ: AMALYZER

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

No terceiro periodo (A Operacdo) observa-se o maior nimero de variaveis
classificadas em “Prospector” (7), o que demonstra a alteracdo do comportamento
em relagcdo ao periodo anterior. Percebe-se que as variaveis da perspectiva de
engenharia sofreram uma mudanca significativa com a estratégia de escolher a
tecnologia mais adequada para suportar a producdo em escala com qualidade e
custo. A confirmacdo desta classificacdo foi obtida a partir do cruzamento dos

métodos de analise aplicados.
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Quadro 41: Resultado do Comportamento Estratégico MH3

Metodo de Analise Tipologia de Cuantidade de Resultado:
Aplicado Comportamento Variaveis
Estratégico Classificadas m Analyzer
Evidéncias u Defender
Prospector
Caracterizacao das Analyzer 3
Ferspectivas de
Andlise do Defender 0
Comportamento
Estratégico Prospector 0
Analyzer 1
CEFIE[ETE.FIZEIIT:EID.HEI.S ) Defender ] .
Yariaveis Principais
Prospector 2
N 4
Caracterizacao das EDAlNZEL
15 Varidveis Defender B
Secundarias Prospector 5

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Este resultado demonstra que a empresa busca o equilibrio entre “Prospector”
(7) e "Defender” (6), e confirma-se a tendéncia de estabelecer o comportamento na
tipologia “Analyzer” (4). Atualmente, a empresa apresenta-se com variaveis que a
caracterizam na tipologia Prospector, ou seja, ela explora a mudanca do ambiente

na busca por novas oportunidades.

6.3.4 Identificacdo da tipologia que melhor define o comportamento estratégico
da SUNIDEAS

Conforme a caracterizagcdo desenvolvida anteriormente, evidenciou-se que na
analise das perspectivas a SUNIDEAS em MH1 é identificada como “Prospector”,
porém nos periodos MH2 e MH3 considera-se que “Analyzer” é a tipologia que
melhor define a empresa. A partir disso, verifica-se que existem caracteristicas que
colaboram para a empresa desenvolver este tipo de comportamento por enfatizar a
dualidade entre permanecer com o controle rigido e centralizado e desenvolver
processos operacionais mais estaveis que inclusive suportem estratégias de vendas
e producdo. Porém, identificou-se que as variaveis principais e secundéarias apontam
que a SUNIDEAS desenvolveu em MH1 a predominancia da tipologia “Prospector”,

em MH2 a tipologia “Defender” e em MH3 a tipologia “Prospector”.
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Os subsidios para a construcédo desta analise foram obtidos a partir do Mapa
da Histéria da Empresa e do Mapeamento do Processo de Continuo Ajustamento
Estratégico. Além destas fontes, entrevistas focais foram realizadas com o Diretor
Executivo da SUNIDEAS, com um funcionério e com um cliente que acompanham a
empresa desde a sua fundacdo. Mesmo desenvolvendo um método que cruza a
avaliacdo de perspectivas de comportamento estratégico, as variaveis principais e
as secundarias e obtendo mais de um participante envolvido no processo de
validacéo destas informacdes, observa-se que a caracterizagcéo destas tipologias de
comportamento estratégico € complexa e, dificil de ser consolidada. Esta evidéncia
reforca a necessidade de analisar a empresa na sua totalidade para se estabelecer
uma caracterizagéo consistente nas tipologias de “Defender, Prospector, Analyzer e
Reactor”, demonstra a importancia do cruzamento de diferentes métodos para néao
incorrer na generalizacdo de classificacbes (MILES; SNOW, 1978; HAMBRICK,
1983).

A caracterizacdo das variaveis de analise, principais e secundarias suporta a
indicacao de que SUNIDEAS é uma empresa de tipologia Prospector, com tendéncia
a assumir o posicionamento de “Analyzer”. Evidencia-se a existéncia da inter-relacao
entre as variaveis que solucionam os problemas de empreendedorismo, de
engenharia e de administracdo e a mudanca de comportamento entre um periodo
histérico e outro. A partir desta evidéncia, considera-se relevante a analise do
movimento das variaveis de comportamento estratégico.

Conforme o referencial teérico apresentado sobre a trajetoria de dependéncia, o
comportamento estratégico identificado como o que melhor define a empresa hoje é
resultado de uma série de decisGes estratégicas implementadas para a solucédo de
problemas de empreendedorismo, engenharia e administracdo. A empresa dispde da
combinacdo de variaveis que fortalecem o equilibrio entre a organizacédo interna de
recursos para atingir a eficiéncia operacional, e a organizacdo externa para promover a

expansao de mercado/produto, conforme demonstrado no proximo subcapitulo.

6.3.5 O Movimento das variaveis de comportamento estratégico

No capitulo anterior, foi possivel identificar que o comportamento estratégico
é formado através de uma trajetdria de dependéncia que permite que a empresa
mantenha o modelo de negdécios formulado na sua fundag&o. Além disso, foi
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evidenciada a ocorréncia de um movimento de adaptacdo das variaveis analisadas,
que é motivado pelos fundamentos estratégicos do processo de continuo
ajustamento. Assim, 0 processo € ativado por um conjunto de estratégias planejadas
e ndo planejadas que atuam para a solucdo de problemas caracteristicos de
Empreendedorismo, Engenharia e Administracao.

Percebe-se que as variaveis de analise do comportamento estratégico sao
descritas como solugbes aos problemas da empresa e revelam como ela operou (ou
respondeu) em um dado momento, considerando capacidades que eram disponiveis
ou possiveis. Esta resposta/solucao caracteriza 0 seu comportamento estratégico.

Verificou-se que o comportamento da SUNIDEAS néo é estavel e que ele é
adaptado ao longo da trajetéria analisada (MH1, MH2 e MH3). Para identificar o que
provoca este movimento de adaptacado, as varidveis principais e secundarias foram

analisadas, conforme a figura 29.
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Figura 29: Movimento de ajustamento das varidveis do comportamento estratégico

MH 1 MH 2 MH 3
o Variaveis de Andlise do
Comportamento
Estratégico:
100
= Nicho ou segmento de mercado
200 +
— Mixde produtos
300
Posicao de mercado
400
= Participacdo de mercado
500
Posicao em relacao a concorréncia
600
Andlise de posicionamento
700 -+
—"/\ = Perspectiva de Crescimento
800
— Eficiéncia do Negdcio
900
/’/\ ~——0Orientagao do Resultado
1000 -+
— Orientagdo Tecnoldgica
1100
—— Composi¢do tecnologica
1200 +
——[ntegracdo na cadeia de fornecimento
1300
— Orienta¢do Gerencial
1400
= Estrutura Organizacional
1500 +
Subordinagao
1600
Coalizdo dominante
1700
Planejamento
1800
Orgcamento
1900

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Analisando os comportamentos das varidaveis principais e secundarias da
SUNIDEAS, é possivel acompanhar a trajetéria que inicia em MH1 e finaliza em
MH3 e evidencia-se os movimentos de adaptacdo que sdo de estabilidade e/ou de

modificacao.
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6.3.5.1 O movimento de estabilidade

Verificou-se na figura 30 que, cinco variaveis permaneceram estaveis em
todos os trés periodos histéricos (MH1, MH2 e MH3). Portanto, independente de
serem consideradas principais ou secundarias, foram classificadas como variaveis

puramente estabilizadoras.

Figura 30: Movimento de estabilidade

Perspectivas de
Analise

Variaveis de Analise
do Comportamento
Estratégico

Caracteristicas da Variavel
identificada no MH1

Caracteristicas da
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Manutencédo do
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qualidade do produto e da
enfrega no cliente. A
facilidade de acesso a

Investimento para melhorar a
performance em qualidade de
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Posicéo em relacdo
a concorréncia

Espelhar-se nos lideres para
desenvolver a marca e a
forma de atuacédo no mercado

Diretor Executivo assume o
contato mais focado e
orientado a clientes de

maior porte.
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13 | Qrientacdo Gerencial N ; - .
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012) com base no Mapa do Comportamento Estratégico
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As variaveis puramente estabilizadoras apresentam caracteristicas
predominantes de comportamento “Prospector” e sdo orientadas através da
perspectiva de empreendedorismo e de administracdo. N&o foi identificada uma
variavel deste tipo para a perspectiva de engenharia. Além disso, apenas uma
variavel principal apresenta esta caracterizacao - a variavel Orientacéo gerencial.

Observa-se que as variaveis sao classificadas com o mesmo comportamento
ao longo do tempo - o0 que permite manter a empresa fiel ao modelo planejado para
a concepcdo do negdcio. Contudo, observa-se que o0 comportamento destas
variaveis ndo € caracterizado da mesma forma em todos os periodos. Verifica-se
qgue as caracteristicas das variaveis puramente estabilizadoras apontam a alteracao
dos elementos organizacionais estrutura (posicdes e funcionalidades), tecnologia
(maneira do fazer - expertise) e processos (organizagdo do fazer - etapas de
transformacao) que por sua vez alteram 0s recursos que as compdem. Ao longo da
trajetéria da empresa, percebe-se que o0s recursos de investimento, pessoas,
materiais e do proprio conhecimento (intangivel ao processo de desenvolvimento da
empresa) sado reorganizados de diversas formas.

Através das caracteristicas das variaveis puramente estabilizadoras,
apresentadas na figura 30, é possivel identificar a aquisicdo de novos recursos
(contratos de empresas parceiras), reconfiguragdo de recursos existentes
(reorganizacdo de vendas), melhoria (qualidade de atendimento) e modificagao
(complementacdo do portfolio de produtos). Esta caracterizacdo aponta que o
movimento destas variaveis € continuo - para a manutencdo da tipologia do
comportamento estratégico e de ascensdo - para 0 aprimoramento deste

comportamento.

6.3.5.2 O movimento de modificacéo

Como contraponto do movimento de estabilidade, identificou-se 0 movimento
de modificacdo. Este movimento apresenta variaveis puramente modificadoras.
Observando que em cada periodo desde MH1 a MH3 existe uma variacdo da
classificacao (Prospector, Defender, ou Analyser) em decorréncia ao comportamento
revelado no periodo anterior. No caso da SUNIDEAS, sao identificadas na figura 31,

duas variaveis puramente modificadoras.



Figura 31: Movimento de modificag&o
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

As variaveis puramente modificadoras apresentadas na figura 31, demonstram
caracteristicas que alavancam o movimento do processo de continuo ajustamento na
Conforme analisado anteriormente, o

perspectiva de empreendedorismo.

comportamento “Prospector” ndo € estavel e com esta evidéncia, verifica-se a
interferéncia das variaveis desta perspectiva para manter o processo de ajustamento
com a modificacdo do comportamento estratégico em todos os periodos analisados.

Percebe-se que o0 movimento de ajustamento para este tipo de

comportamento € estratégico para equilibrar a atuacdo da empresa frente as
oportunidades observadas no ambiente externo (obtidas no periodo de MH1) e as
restricbes de recursos de producédo e qualidade (reveladas no periodo de MH3) e
para garantir a lucratividade planejada pelo Diretor Executivo (além do retorno do

seu investimento).

6.3.5.3 O Movimento de adaptacao

Neste estudo, observamos que as demais onze variaveis de comportamento
estratégico ndo se enquadraram na classificacdo de variaveis puramente
estabilizadoras ou variaveis puramente modificadoras. Portanto, estas variaveis,
independentemente da classificacdo de principais ou secundarias, apresentaram

uma forma diferenciada no movimento de adaptacdo. Conforme os trés periodos
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abordados (MH1, MH2 e MH3), apresentam um comportamento seqiencial em duas
fases, ou seja, podem ser classificadas em variaveis estabilizadoras e/ou
modificadoras, deverao ser classificadas, conforme o periodo a ser avaliado.

Quando analisado o comportamento das variaveis entre um periodo e outro,
obtém-se um resultado ainda mais proximo do balanceamento entre as demandas
do ambiente externo e interno. Estas caracteristicas demonstram o movimento de
continuo ajustamento estratégico em ascensao para a tendéncia de desenvolver o
comportamento “Analyzer”.

Observa-se que entre 0 MH1 e MH2 existe a estabilidade e a modificacdo de
variaveis frente as estratégias de empreendedorismo, engenharia e administracdo que
esta relacionada a pratica da gestdo: como fazer a empresa operar. De acordo com a
analise realizada no capitulo anterior, na primeira fase, percebe-se que as variaveis
estabilizadoras suportam a decisdo que estava voltada a explorar o mercado e os
recursos e que gerou o problema de conhecer, testar alternativas e padronizar. Na
segunda fase, as variaveis modificadoras suportam a decisdo que esta voltada a
diversificar o mix de produtos, produzir com qualidade e custo, e aumentar a equipe 0
que gera o problema de estruturar uma melhor forma de fazer a empresa operar.

Percebe-se que entre o MH2 e MH3 0 movimento da empresa para equilibrar
as variaveis estabilizadoras e modificadoras para manter o foco relacionado ao
como fazer a empresa operar. Porém, as varidveis modificadoras relacionadas ao
problema de engenharia sinalizam que a necessidade de alterar a forma de operar.
Observa-se que as variaveis de “Orientacdo Tecnologica” e “Composicao
Tecnoldgica” é pela primeira vez modificada. Elas direcionam a alteragdo entre MH2
e MH3 que esté relacionada a aplicacédo da tecnologia: como fazer a empresa operar
“melhor”. A melhoria é caracterizada pela busca de eficiéncia na utilizacdo dos
recursos disponiveis nos processos de producdo, de administracdo e de vendas.
Conforme tratado anteriormente, a partir da estrutura operacional desenvolvida em
MH2, as variaveis modificadoras orientam a decisdo de observar mercado, produzir
com qualidade, custo e em escala e desenvolver um nivel de coordenacao
intermediario que gera o problema de MH3 que compreende em encontrar formas de
expandir através do relacionamento com o cliente, de uma tecnologia de producao
em escala e da delegacédo de responsabilidades.

A partir da analise das caracteristicas das variaveis estabilizadoras e

modificadoras, € possivel identificar que elas contém elementos constitutivos de
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competéncias. Estas variaveis possibilitam a identificacdo da empresa e orientam o
fluxo de continuo ajustamento estratégico conforme demonstrado anteriormente.
Verificaram-se elementos constitutivos de competéncias sdo formados por recursos
e capacidades internas. Assim, considera-se que as variaveis estabilizadoras
possam indicar competéncias organizacionais, enquanto que as modificadoras
indicam as capacidades dinamicas.

Considerando o contetdo desenvolvido nessa fase de pesquisa apresenta-se

0 mapa do comportamento estratégico da SUNIDEAS.

Figura 32: O Mapa do comportamento estratégico da SUNIDEAS
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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6.4 AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA EMPRESA

A caracterizacdo do movimento de adaptacdo da SUNIDEAS demonstra que
as variaveis estabilizadoras e modificadoras do comportamento estratégico contém
elementos constitutivos de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas.
Existem elementos que possibilitam a identificacdo da empresa e, ao mesmo tempo,
verificam-se capacidades que favorecem a criacdo, adaptacédo e/ou reconfiguracéo

desta identidade, e impulsionam o movimento de adaptacdo do seu comportamento.

6.4.1 Analise dos elementos que compdem a caracterizacdo das variaveis do

comportamento estratégico

Conforme proposto no referencial tedrico, as linhas de pesquisa que
desenvolvem competéncias organizacionais sao divergentes e ainda nao
apresentam um consenso sobre o seu papel no contexto do processo de continuo
ajustamento estratégico. Porém, conforme apresentado no Quadro 6, considera-se
gue competéncias organizacionais apresentam o papel de integrar as capacidades e
recursos da empresa tendo os elementos constitutivos originados na estratégia.

Observa-se a partir do estudo desenvolvido no capitulo 6.3 que as variaveis
puramente estabilizadoras mantém o mesmo comportamento ao longo do tempo
MH1, MH2 e MH3. Contudo, observa-se que o comportamento destas variaveis
permanece caracterizado da mesma forma em todos os periodos, porém executa
movimentos visando o0 aprimoramento continuo de capacidades e recursos que
constituem os elementos de competéncias organizacionais.

Desta forma, observa-se a semelhanca entre o papel de competéncias
organizacionais e o comportamento das variaveis puramente estabilizadoras. Ao
longo da andlise das caracteristicas dessas variaveis, considera-se que seja
possivel identificar os elementos constitutivos de competéncias organizacionais, 0
gue conduzira o pesquisador para validacao destas semelhancas.

O quadro 42 a seguir retne as variaveis estabilizadoras, a descricao resumida
que apresenta as caracteristicas mantidas ao longo dos trés periodos analisados e a

identificacdo dos elementos constitutivos de competéncias.
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Quadro 42: Elementos constitutivos de competéncias organizacionais

Variaveis Puramente Descricéo resumida das Elementos
Estabilizadoras caracteristicas mantidas nos Constitutivos de
trés periodos histéricos Competéncias
Mix de Produtos Aumento do mix a partir do
crescimento da empresa Conhecimento do
Posicdo em relagdo a | Pesquisa de mercado buscando a Mercado
concorréncia melhor forma de atender a demanda

Posicao de Mercado Diferenciacédo através da qualidade do

li
produto e entrega Qualidade
Orientacdo Gerencial Organizacdo de pessoas, processos e
tecnologia Recurso

Estrutura Centralizacdo de recursos
Organizacional
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Ao analisar as caracteristicas das variaveis puramente estabilizadoras,
verifica-se que elas também seguem a linha de trajetéria de dependéncia, desde
MH1 até MH3. Localizou-se as caracteristicas de Conhecimento do Mercado,
Qualidade e Recursos como elementos constitutivos de competéncias
organizacionais. Analisando o conteudo de caracterizagdo das variaveis puramente
estabilizadoras apresentadas na figura 31, identificou-se que estas trés
caracteristicas sdo repetidas em todos os periodos histéricos e apontadas em
entrevistas (com funcionarios, clientes e fornecedores) como caracteristicas

diferenciadoras da empresa.

6.4.2 Identificacdo de competéncias organizacionais

Observa-se que ao desenvolver as solucdes de empreendedorismo,
engenharia e administracdo, a SUNIDEAS disponibiliza ao processo de continuo
ajustamento estratégico as capacidades que compdem a sua estratégia e, quando
postas em prética, sdo percebidas por clientes como diferenciais em relacdo aos
concorrentes.

Desta forma, além dos elementos constitutivos de competéncias
apresentados anteriormente, identificam-se os fundamentos de estratégia presentes

nas decisdes e uma expressao resultante da analise do periodo, conforme a seguir:
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Deciséo Expresséao
Estratégica MH1 MH2 MH3 Resultante
Empreendedorismo | Explorar Diversificar Observar | Respeito
Engenharia Produzir Produzir Produzir Atencéo
Administracao Explorar Aumentar Criar Preservacao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A expresséo resultante foi extraida das entrevistas realizadas com o Diretor

Executivo, conforme apresentado no método desenvolvido para esta fase de

pesquisa. ApOs a verificacdo da linha de trajetoria de dependéncia, indicou-se a

expressao resultante para caracterizar a sequéncia observada:

a) respeito: como resultante da sequéncia de Explorar (MH1), Diversificar

(MH2) e Observar (MH3);

b) atencdo: como resultante da sequéncia de Produzir (MH1), Produzir

(MH2) e Produzir (MH3);

C) preservacao: como resultante da sequéncia de Explorar (MH1), Acumular
(MH2) e Criar (MH3).

As expressdes: Respeito, Atencdo e Preservacdo, sdo resultantes das

decisbes de empreendedorismo, engenharia e administracdo e foram indicadas nas

entrevistas realizadas como caracteristicas diferenciadoras da SUNIDEAS.

Percebe-se que as decisdes estratégicas também disponibilizam elementos

organizacionais para o0 processo de continuo ajustamento estratégico, porém eles

demandam uma acéo integradora que propicie o0 seu relacionamento. Considerando

7

o tempo de adaptacdo da SUNIDEAS, é possivel observar a integracdo dos

elementos constitutivos de competéncias identificados na andlise das variaveis

puramente estabilizadoras e dos fundamentos estratégicos acima evidenciados,

propde-se a figura 33 que demonstra a formacdo das competéncias organizacionais

da SUNIDEAS:
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Figura 33: Tempo de adaptagdo de competéncias ao processo de continuo ajustamento
estratégico

Elementos Constitutivos:
1. Mercado: Explorar — Diversificar— Observar
2. Qualidade: Produzir— Produzir— Produzir
3. Recurso: Explorar — Aumentar — Criar

MH1 MH2 MH3
! !
I |
I I
i I
|
|
I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

o1 | o2 il 03 |
DEm: Explorar i DEm: Diversificar i DEm: Observar
DE: Produzir i DE:Produzir [ DE: Produzir
DA: Explorar i DA: Aumentar i DA: Criar
| |
|

Tempo de Adaptacdo do Processode Continuo Ajustamento Estratégico

MH — Marco Historico da Empresa

D — Decisao Estratégica (Em: Empreendedorismo, E: Engenharia e A: Administracao)
C— Competéncia Organizacional

"""""""" Linha de constituicdo da Competéncia

Linha de Trajetoria de Dependénciadas DecisGes e da Competéncia
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A figura 33 demonstra que a competéncia da SUNIDEAS é influenciada pelas
decisbes de empreendedorismo, engenharia e administracdo. Estas decisfes
apontam, desde o MH1, os elementos constitutivos das competéncias:
Conhecimento do Mercado, Qualidade e Recursos. Estes trés elementos sao
repetidos em todos os demais periodos historicos e apontados em entrevistas (com
funcionarios, clientes e fornecedores) como caracteristicas diferenciadoras da
empresa. Ao longo da trajetéria da empresa, estes elementos sdo mantidos no foco
de decisdo, porém a acdo motivadora € alterada (decisbes estratégicas). Como
exemplo, a decisdo sobre o Conhecimento do Mercado no MH1 é de explorar, no
MH2 é de diversificar e no MH3 € de observar. Estas decisGes interferem na
formacdo de competéncias organizacionais e na alteracdo da caracterizacdo de
todas as variaveis de analise do comportamento estratégico - conforme constatado
na reconstrucdo do processo de continuo ajustamento estratégico e do movimento
das variaveis: “Estabilizadoras” e “Modificadoras”.

Percebe-se que as caracteristicas da empresa apontadas anteriormente e as

decisbes estratégicas sdo capacidades que formam a identidade da empresa ou,
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conforme Drejer (2001) sugere o seu formato de sistema organizacional. Desta
forma, identificam-se como competéncias organizacionais da SUNIDEAS.

Respeito ao mercado: Capacidade de observar o comportamento do mercado
(concorrentes, clientes, 6rgdos reguladores) para desenvolver relacionamentos que
visam a manutencao de parcerias e a exploracdo de novas oportunidades.

O respeito ao mercado foi citado pelo Diretor Executivo anteriormente, como
uma habilidade que se destaca nesta empresa. Os elementos constitutivos desta
competéncia também podem ser encontrados na descricdo da visdo e dos valores
da empresa. Na construcao da trajetéria da empresa é possivel identificar evidéncias

gue demonstram a caracterizacdo desta competéncia através das capacidades.

a) Relacionamento entre as pessoas, empresas e cliente
Evidéncia 1:

N&o deu outra, no primeiro dia que eu pedi para ela bater, a guria comecou
a bater fez tec, tec, tec, deixei passar uns quatro, cinco minutos e fui la, a
mesa estava molhada de suor. Terminamos o dia e ela estava fazendo o
curso de datilografia (Diretor Executivo, GCH).

Evidéncia 2: “Estavamos produzindo para entregar no dia, e muitas vezes eu
tinha que ir fazer o envase para ajudar o pessoal” (Diretor Executivo, GCH).
Evidéncia 3: “A politica de vendas € objetiva: “Cliente SUNIDEAS é atendido”

(Empresa Parceira de Vendas, RCD).

b) Posicionamento de produtos frente a concorréncia
Evidéncia 1:

... Eu sempre me espelhei nos lideres: Eu peguei a embalagem preta que
era reciclada, era mais barata, e me diferenciei dos outros, e fiz preto com
amarelo, porque sdo as cores dos impermeabilizantes (Diretor Executivo,
GCH).

Evidéncia 2: “Vi a minha concorréncia vendendo estes produtos e resolvi
arriscar!” (Distribuidor, MMA).

Evidéncia 3: “E muito facil comprar estes produtos, quando preciso vou l4,
chego na hora e resolvo o meu problema” (Ferragista, CCC).
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c) Desenvolvimento de melhorias de processo
Evidéncia 1:

Diretor Executivo aponta que passou a observar a necessidade de melhorar
a forma como os processos sdo executados, como a techologia pode
contribuir para o ganho de produtividade, como investir para a empresa
crescer e quais as oportunidades para isso acontecer (Descricdo de
Observacéo Participante - Caracterizacdo da Empresa Fase A Operacgéao).

Evidéncia 2: “...antigamente pedia, a gente levava uma semana pra entregar,
porque era tudo manual. Hoje ndo, no maximo em até um dia ja estad indo uma
carga” (Funcionario ANT).

Evidéncia 3:

Fazer os treinamentos esta sendo fundamental para entendermos como
desenvolver uma estratégia de maior aproximagcdo ao vendedor da loja,

como fazer ele lembrar da SUNIDEAS como um produto de primeira
escolha (Empresa Parceira Vendas, RCD).

Atencao para a qualidade do produto e de atendimento: Produzir com a
responsabilidade de entregar um produto com qualidade significa utilizar matéria
prima confidvel, desenvolver continuamente o processo produtivo para atender
prazos e necessidades do cliente, e prezar pela redugcdo de custo e consumo dos
insumos aplicados na producao.

Observa-se que desde a fundacédo da empresa a qualidade foi um elemento
de atencdo. Tanto no produto, quanto no atendimento, a atencédo para a qualidade
foi influenciada pelo Diretor Executivo e pelo Técnico de Produgédo. Mesmo quando o
Diretor Executivo era o unico vendedor, foi evidenciado o esforco para que a
empresa estivesse presente todo o tempo e através de diferentes canais (telefone,
internet, visitas) para desenvolver o atendimento ao cliente. Ao mesmo tempo,
mesmo com maquinas rudimentares, foi evidenciado que o know how do técnico
contribuiu para a fabricacdo dos produtos com a qualidade de quem é exigente e
tem a experiéncia em aplicar o produto.

No MH3 - Periodo “A Operacdo” é possivel perceber que esta competéncia
consolida-se como uma competéncia organizacional por estar integrada ao processo
decisério e orientar a melhoria dos processos. Além disso, na construcdo da
trajetéria da empresa € possivel identificar evidéncias que demonstram a

caracterizacdo desta competéncia atravées das capacidades.
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a) Atencéo para a qualidade do produto

Evidéncia 1: “...o0 técnico com o know how em aplicacéo, produzia e conduzia
o teste de confiabilidade” (Descricdo de Observacdo Participante - Caracterizacao
da Empresa - Fase: O Arranque).

Evidéncia 2: “Temos um produto de qualidade, que vende, precisamos montar
a estrutura para fazer isso acontecer” (Funcionario, ROD).

Evidéncia 3: “Compro da SUNIDEAS, pela qualidade do produto, custo-
beneficio satisfatorio. J& teve cliente pedindo a marca SUNIDEAS e a empresa tem
um atendimento eficiente” (Ferragista, KKK).

Evidéncia 4: “... a SUNIDEAS tem produto-qualidade e preco bom. ... Nunca

teve reclamacéo sobre o produto” (Ferragista, LRV).

b) Atencéo para a qualidade de atendimento

Evidéncia 1: “A SUNIDEAS entrega as mercadorias para os clientes e ja é
procedimento perguntar se ndo estao precisando mais nada”. (Funcionario, ROD).
Evidéncia 2:
O relacionamento com clientes é construido de forma continua e por
iniciativas simples... Mesmo néo tendo um crescimento constante ... ndo foi
evidenciada a reducédo da carteira de clientes ao longo da trajetoria de vida
da empresa. Ao contrario, percebe-se que a0 mesmo tempo em que 0s
novos clientes sdo desenvolvidos, clientes mais antigos permanecem como

parceiros de negoécio. (Descricdo de Observacdo Participante -
Caracterizacdo da Empresa).

c) Atencéo para a qualidade de produto e de atendimento

Evidéncia 1: “... padroes de qualidade no produto que fabrica e um excelente
atendimento para cativar 0os seus clientes e construir uma relacdo de parceria de
longo prazo” (Descricdo de funcionarios - Caracterizacdo da Empresa).

Evidéncia 2:

Compro da SUNIDEAS desde o seu primeiro ano de vida. Sempre fui muito
bem atendido e me sinto como um parceiro da empresa. Tenho flexibilidade

para negociar e sei que posso contar com 0 compromisso da entrega e da
qgualidade! (Distribuidor, MMM).

d) Preservacdo de recursos: Capacidade de estabelecer o equilibrio

operacional entre a expansédo de mercado e o resultado de lucratividade através da
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gestao de recursos - seja este qual for.

Observa-se que esta talvez seja a competéncia organizacional mais
relacionada ao comportamento estratégico do tipo Analyzer da empresa. As demais
competéncias também apontam caracteristicas deste comportamento, porém a
capacidade de estabelecer o equilibrio entre expanséo e lucratividade foi revelada
ao longo da andalise como uma necessidade - parece que esta competéncia
mobilizou “esforgos adicionais” para ser constituida.

Este esforgo adicional pode ser compreendido pela base de recursos que sao
explorados para atingir a lucratividade. Em todas as fases da trajetoria historica da
empresa percebe-se que esta base é formada por recursos humanos - que em
alguns momentos revelaram ficar adoecidos para atingir os resultados que estavam
sendo propostos. Esta trajetoria revela que da fase de exploracdo (MH1 - Periodo: O
Arranque) também foi possivel perceber e compreender a existéncia de fatores
limitantes e a necessidade de investimento na adicdo de recursos e na criacdo de
formas melhores de operar - e gerir recursos nos periodos seguintes da trajetoria da
empresa. Esta melhor forma de operar pode revelar que € possivel existirem outras
maneiras de alcancar o equilibrio entre a expanséao e a lucratividade. Na construcao
da trajetéria da empresa é possivel identificar evidéncias que demonstram a

caracterizacdo desta competéncia atravées das capacidades.

a) Expanséo de mercado

Evidéncia 1: “... a carteira de clientes cresceu em linha com o faturamento
34%)” (Descricdo Observacao Participante - Caracterizacdo da Empresa).
¢ ¢ p ¢ p
Evidéncia 2:
Eram diversas coisas que eu fazia, s6 que chegou um tempo que eu disse
pro GCH: “GCH, nado esta dando mais, eu sozinha ndo consigo”; porque a

empresa foi crescendo, foi tendo mais clientes, foi abrindo mais clientes, as
vendas aumentando. (Funcionario, IAR).

Evidéncia 2: “..0 GCH sabe como conduzir o negdécio, mas se torna
centralizador no momento em que nado quer gastar, quer explorar a0 maximo a

capacidade dele mesmo” (Contador, NEL).
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b) Resultado de lucratividade
Evidéncia 1:

... desde a sua fundacdo, o faturamento teve um crescimento médio de
33% ao ano. Este crescimento € sustentado pelo foco de expansao em
vendas e de reducdo de custos de pessoal, compras de matéria prima e
insumos. (Descricdo Observagdo Participante - Caracterizacdo da
Empresa).

c¢) Equilibrio operacional

Evidéncia 1: “O GCH esta sempre buscando recurso, compartilha o sonho.
Vejo o envolvimento dele no negdcio, as vezes sem saber, ele vai, busca, tenta fazer
de um jeito ou de outro. Isso é contagiante” (Funcionario, ROA).

Evidéncia 2: “Explorando seus recursos ao maximo, SUNIDEAS expande sua
participacdo no mercado e aumenta a sua producdo de forma continua” (Descri¢ao
de funcionarios - Caracterizacdo da Empresa).

Evidéncia 3:

Eu acho que é por isso que nds estamos onde estamos hoje, né, porque 0
troco ndo foi da noite pro dia. Foi bem arranjado, foi tudo bem estudado.

Entéo, por isso que eu acho, gracas a Deus, esta dando certo, deu certo,
ndo esta dando, deu certo... (Funcionario, ANT).

A partir das descricbes das competéncias organizacionais e das capacidades
que as constituem apresenta-se o quadro 44 explicativo e indica-se a oportunidade
de analisar como estas competéncias organizacionais sdo absorvidas no processo

de continuo ajustamento estratégico da SUNIDEAS.

Quadro 44: Competéncias organizacionais e capacidades da SUNIDEAS

Competéncias

. : Capacidades
Organizacionais

Relacionamento entre pessoas, empresas e clientes
Respeito ao Mercado Posicionamento de produtos frente a concorréncia
Desenvolvimento de melhoria de processos

Atencao para a qualidade do produto

Atencdo para a qualidade de atendimento

Atencdo para a qualidade de produto e de atendimento
Expansao de mercado

Preservacéo de Recursos Resultado de lucratividade

Equilibrio Operacional

Atencéo para a Qualidade do
Produto e do Atendimento

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).



173

6.4.3 Identificacdo dos gargalos de competéncias organizacionais

A partir da analise do quadro de formacéo das competéncias organizacionais
e das capacidades que as constitui, verificou-se a necessidade de identificar os
gargalos de competéncias para explicar como ocorre a adaptacdo de competéncias
organizacionais no processo de continuo ajustamento estratégico.

A partir da analise do Mapa do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico
da Empresa da SUNIDEAS, observa-se que existem gargalos de competéncias
organizacionais. Verificou-se que existe um alinhamento entre as caracteristicas das
variaveis do comportamento estratégico puramente estabilizadoras, e das competéncias
organizacionais que reforca a capacidade da empresa em prosperar através das
perspectivas de empreendedorismo e administracdo. Nenhuma delas explicitamente
aponta elementos organizacionais relacionados a perspectiva de engenharia. Foi
evidenciado no subcapitulo 6.2.3, que a empresa busca “diferenciar-se por qualidade,
custo e entrega e nao por inovacao de produtos”.

No mapa de continuo ajustamento estratégico € possivel identificar que em
MH1 as decisGes de engenharia apontam para a acao de produzir, e as solucgoes
sdo voltadas a qualificacdo do produto, e ndo a inovagdo do produto. A partir de
MH2 é possivel verificar o0 movimento de qualificacdo da forma como o produto é
fabricado, a tecnologia € aplicada ao processo de producdo (recursos de
maquinario, de conhecimento para padronizar o processo e desenvolver indicadores
de performance). Contudo, o MH3, aponta o problema de como escolher a
tecnologia mais adequada para suportar a producdo em escala com qualidade e
custo? Observa-se que este problema esta relacionado a um desequilibrio gerado
pela capacidade de expansdo de mercado e pela capacidade de atencédo de

qualidade de produto.

Figura 34: Gargalo de elementos constitutivos de competéncias organizacionais - Ciclo 1 e 2

Gargalo da
Competéncia
Organizacional
Expansdo do Preservagéo de

adl e Recursos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).



174

No ciclo 1 ocorrem decisdes estratégicas que mobilizam a capacidade de
expansao de mercado e de atencdo a qualidade do produto. Porém, observa-se que
a capacidade de expansdo de mercado é maior que a capacidade de atencdo a
gualidade do produto. Desta forma, o resultado no ciclo 2 é o equilibrio da
capacidade de expansdo ao limite da capacidade de atencdo a qualidade do
produto. A capacidade de expansdo de mercado ndo absorvida gera o gargalo de
competéncia de Preservacdo de Recursos.

Na sequéncia do processo de continuo ajustamento estratégico, a deciséo
estratégica de empreendedorismo (diversificar o mix de produtos), de engenharia
(produzir com qualidade e custo) e de administragdo (aumentar o quadro de pessoal)
amplia a base de recursos que permite utilizar o gargalo desenvolvido no ciclo 2.

A decisdo estratégica de diversificar o mix de produtos gera o problema de
desenvolver a estrutura de atuacdo de vendas em canais diretos e indiretos.
Percebe-se que ao diversificar produtos, o gargalo de capacidade de expanséo de
mercado formado no ciclo 2 é absorvido devido a resposta da variavel puramente
Modificadora - Perspectiva de Crescimento, que é caracterizada pelo aumento do
volume de vendas e das responsabilidades de atendimento ao cliente. Neste caso,
esta resposta influenciou a capacidade de resultado de lucratividade, que teve o
ciclo alterado mais rapido que a capacidade de desenvolvimento de melhorias de
processo. Desta forma, o ciclo 3 e ciclo 4 apontam um novo gargalo.

Figura 35: Gargalo de elementos constitutivos de competéncias organizacionais - Ciclo 3 e 4

Gargalo da
Competéncia
Organizacional

Preservagédo de
Recursos Resultado de

Lucratividade Lucratividade

m\
- Desenvolvimento
de Melhoriade
Processo

Ciclo 3
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Ciclo 4

Verificou-se que a velocidade do ciclo 1, 2, 3 e 4, depende da empresa
disponibilizar o recurso (exemplo: aquisicdo), da capacidade do processo de
continuo ajustamento estratégico em absorver o recurso (exemplo: adaptagdo aos

demais existentes) e da relagédo dos elementos constitutivos destes gargalos.
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Quando as competéncias organizacionais foram definidas, observa-se que
cada uma delas esta vinculada a trajetéria de dependéncia de decisbes de
empreendedorismo, de engenharia e de administracdo. Porém, como se pode
perceber, os gargalos de competéncia sao formados pelos elementos constitutivos

de diferentes competéncias organizacionais.

a) Emciclole?2

Quadro 45: Elementos constitutivos e as competéncias organizacionais - Ciclo de adaptacdo 1 e 2
Capacidades Competéncias Organizacionais

Expanséo de mercado Preservacédo de Recursos

Atencao a qualidade do produto | Atencdo para a Qualidade de Produto e de Atendimento

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

b) Emciclo3e4

Quadro 46: Elementos constitutivos e as competéncias organizacionais - Ciclo de adaptacéo 3 e 4

Capacidades Competéncias Organizacionais
Resultado de Lucratividade Preservacéo de Recursos
Desenvolvimento de Melhoria de Processo Respeito ao Mercado

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Sugere-se que esta “mistura’ nos elementos que constituem os gargalos de
competéncias eleva o tempo de adaptagdo das competéncias organizacionais no
processo de continuo ajustamento estratégico. Este tempo é elevado porque a
interacdo das capacidades do gargalo interfere e/ou resulta na sofisticacdo de
caracteristicas que identificam a empresa e que reforcam a sua capacidade em
prosperar. Percebe-se que esta sugestdo € suportada pelo alinhamento de
competéncias organizacionais e das variaveis puramente estabilizadoras.

Conforme evidenciado anteriormente, € possivel observar que mesmo nao
alterando o comportamento estratégico, no caso das variaveis puramente
estabilizadoras, as caracteristicas das varidveis deste tipo se tornam mais
sofisticadas de um periodo para o outro. No caso das variaveis puramente
modificadoras, verificou-se que as caracteristicas que alteram o comportamento

estratégico em todos os periodos facilitam o ajustamento estratégico da empresa.
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Isso pode ser observado na varidvel de Perspectiva de Crescimento demonstrada
acima como facilitadora da integracédo do gargalo de competéncias do ciclo 2.

Desta forma, compreende-se que os gargalos de competéncias atuam como
um “laboratério” de sofisticacdo das capacidades que constituem as competéncias
organizacionais. As competéncias que apresentam maior capacidade “puxam” o
desenvolvimento daquelas que apresentam menor capacidade tornando a resposta
da empresa mais sofisticada. Estas considera¢fes sdo visualizadas através da
andlise das caracteristicas das variaveis de comportamento estratégico puramente
estabilizadoras e modificadoras. A seguir na figura 36 € demonstrado o tempo de
adaptacdo de competéncias no processo de continuo ajustamento estratégico

considerando o0 movimento dos gargalos de competéncias.

Figura 36: Tempo de adaptacédo de competéncias organizacionais no processo de continuo
ajustamento estratégico

MH1 MH2 MH3
| |

Elementos Constitutivos:
1. Conhecimento do Mercado: Explorar — Diversificar — Observar
2. Qualidade: Produzir = Produzir = Produzir
3. Recurso: Explorar — Aumentar — Criar

Resultado de

Lucratividade
m ) B s .

DEm: Expld DEm: Diversi
DE: Produzir DE: Produzir
DA: Explorar DA: Aumentar

DE: Produzir
DA: Criar

Competéncias Organizacionais:
1.Respeito ao Mercado
2. Atengdo para a Qualidade de Produto e de Atendimento
3. Preservacdo de Recursos

Tempo da Adaptacdo Processode Continuo Ajustamento Estratégico
MH — Marco Historico da Empresa

D - Decisao Estratégica (Em: Empreendedorismo, E: Engenharia e A: Administracdo)
C— Competéncia Organizacional

"""""""" Linha de constituigao da Competéncia

Linha de Trajetdria de Dependéncia das Decisdes e da Competéncia
Gargalo de Competéncias Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Através da andlise realizada e resumida na figura 36, é possivel constatar que
o tempo de adaptacdo do processo de continuo ajustamento estratégico possibilita a

identificacdo de competéncias organizacionais.
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Verifica-se que as competéncias organizacionais sdo formadas a partir dos
elementos constitutivos disponibilizados pela empresa desde D1 (por esta razdo
estas referéncias estdo marcadas no quadro com cores cinza). Observa-se que as
capacidades mobilizadas em D1 s&o elementos constitutivos de competéncias.

A decisédo estratégica dos problemas de empreendedorismo, engenharia e
administracdo em D1 geram os primeiros elementos constitutivos de competéncias
(Conhecimento do Mercado, Qualidade, Recurso, Explorar, Produzir e Explorar). Em
D2 e D3 novos elementos séo agregados. Estes elementos relacionados constituem
competéncias (ligacéo a “C” na figura).

Desta forma, observa-se que as decisfes agregam elementos de constituicao
de competéncias organizacionais (linhas pontilhadas em preto) e motivam os marcos
histérico da empresa (MH1, MH2 e MH3). Ao mesmo tempo, as competéncias
mantém a conducéao e o equilibrio das capacidades da empresa (linha pontilhada em
vermelho). Assim, as competéncias tornam-se base das decisdes estratégicas
seguintes - e por esta razao foram localizadas na figura 36 da linha de trajetéria de
dependéncia (linha pontilhada em vermelho).

Contudo, observa-se que a linha de trajetéria de dependéncia das decisdes
estratégicas e da competéncia organizacional € acompanhada pelo processo de
continuo ajustamento e percebe-se que as capacidades que constituem as
competéncias apresentam diferentes tempos de adaptacdo ao processo - conforme
evidenciado nas caracteristicas das variaveis de analise do comportamento
estratégico, estabilizadoras e modificadoras.

Conforme indicado anteriormente, uma das raz6es apontadas para diferenca
do tempo de adaptacdo esta relacionada a formacéo de gargalos de competéncia.
Estes gargalos foram identificados como um desequilibrio gerado pelo excesso ou
limitacdo das capacidades que constituem as competéncias organizacionais (circulo
entre MH1 e MH2 e entre MH2 e MH3 na figura 36). Em um primeiro momento o
gargalo (circulo identificado em rosa na mesma figura) é equilibrado por um ciclo de
adaptacédo do elemento que se desenvolve mais lentamente (circulo identificado em
verde na mesma figura). Contudo, 0 excesso permanece na competéncia e
influencia as decisbes estratégicas até ser totalmente adaptado ao processo de
continuo ajustamento estratégico, e isso pode acontecer nos periodos posteriores ao

que foi identificado.
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Além disso, aponta-se que esta movimentacdo de adaptacédo reflete/resulta
na sofisticacdo da empresa, percebida através da caracterizacdo das variaveis de
analise do comportamento estratégico puramente estabilizadoras, bem como na
facilidade de adaptacdo da empresa, percebida através da caracterizacdo das
variaveis puramente modificadoras. Percebe-se que a identificacdo dos gargalos de
competéncias € um aspecto fundamental, pois evidencia a necessidade/emergéncia de
construcao e de desenvolvimento das capacidades dindmicas.

A partir da andlise de capacidades dinamicas, espera-se compreender com
mais clareza o movimento do fluxo do processo de continuo ajustamento

estratégico.

6.5 A INFLUENCIA DE CAPACIDADES DINAMICAS NO PROCESSO DE
CONTINUO AJUSTAMENTO ESTRATEGICO

A partir da andlise anterior, percebe-se que existe 0 movimento de adaptacéo
da SUNIDEAS para sofisticar algumas de suas caracteristicas e facilitar a
modificacdo de outras. A formacdo de competéncias mantém a conducdo e o
equilibrio das capacidades da empresa estabilizando-a em um padrdo que a
identifica. Porém, conforme a andlise do comportamento estratégico, verifica-se a
existéncia de variaveis puramente modificadoras, que provocam um movimento

dindmico de ajuste do comportamento estratégico.

6.5.1 Andlise das variaveis do comportamento estratégico

Verifica-se que, além do movimento de formacdo de competéncias para
estabilidade de uma identidade, também existe 0 movimento de modificacdo deste
padrdo de identidade. Conforme o estudo de cada uma das varidveis de
comportamento estratégico, ao longo do tempo, verificou-se que algumas variaveis
tiveram as caracteristicas alteradas de forma a modificar o comportamento e que
estas alteracdes impulsionavam um movimento ascendente de adaptacao - variaveis
puramente modificadoras. Neste caso, ndo havia a manutencdo do padrdo de
identidade, percebeu-se que as caracteristicas da empresa realmente modificavam a
sua constitui¢ao.

Sugere-se que as capacidades dinamicas da empresa tém o papel de

impulsionar a modificacdo destas caracteristicas. Esta modificacdo cria 0 movimento
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paralelo ao de estabilizacdo, de acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), o fluxo
continuo de inovacdo. Este movimento cria, adapta e reconfigura as capacidades e
recursos da empresa e interfere na forma como ela atende com consisténcia as
necessidades do cliente e aproveita as oportunidades.

Observa-se que os fundamentos estratégicos - estratégia, decisdes e
problemas, sdo novamente Uteis para instrumentalizar esta analise. Percebe-se que,
apesar de ter uma estratégia deliberada na sua concepc¢ao, ao longo do tempo a
empresa foi orientada por estratégias emergentes, que estdo em uma linha de
trajetéria de dependéncia - uma nova estratégia € dependente da estratégia anterior.

As estratégias tiveram sempre o mesmo foco - comercializar, produzir e
administrar, mas foram sendo modificadas com a influéncia dos problemas e
solugcdes de empreendedorismo, engenharia e administragdo. A influéncia destes
dois fundamentos (problemas e solu¢cdes) provoca alteracdes nas caracteristicas de
comportamento estratégico. Conforme apresentado na analise do comportamento
estratégico na figura 32, evidenciaram-se as duas variaveis puramente
modificadoras - Perspectiva de Crescimento e Orientacdo do Resultado. Estas
variaveis apresentaram a alteracdo de suas caracteristicas em todos os periodos da
histéria da SUNIDEAS, e revelam o movimento de modificacdo do comportamento
estratégico.

As capacidades identificadas nestas varidveis foram analisadas de acordo
com os autores utilizados no referencial teérico, e verificou-se que sofrem a atuacao
de trés grupos de ajustamento: a) Sensing - identificacdo e avaliacdo de uma
oportunidade; b) Seizing - mobilizagéo de recursos para atingir uma oportunidade e
capturar valor por fazer isso; e ¢) Transforming - a renovacdo continua, e que se
desenvolvem em um ciclo de vida (renovacdo, reutilizacdo, recombinacao,
replicacdo, reducdo, e retirada). Devido a esta funcionalidade relacionada a
adaptacdo do ambiente interno e externo da organizacdo, sdo conhecidas como
capacidades dinamicas.

Evidenciou-se que as capacidades estdo presentes em variaveis
estabilizadoras e modificadoras. Nas variaveis puramente estabilizadoras,
identificou-se que as capacidades podem ser elementos de formacao de
competéncias organizacionais e do desenvolvimento de gargalos de competéncias.

Nestes gargalos de competéncia percebeu-se a atuacdo de capacidades presentes
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em variaveis modificadoras que interferem na adaptacdo da competéncia no fluxo de

processo de continuo ajustamento estratégico.

6.5.2 A atuacao dos grupos de atividades de ajustamento e o ciclo de vida

A partir da andlise das variaveis puramente modificadoras e daquelas que sédo
alteradas a partir do movimento de adaptacdo do comportamento estratégico €
possivel perceber que as caracteristicas que as descrevem evidenciam os limites
das capacidades da empresa frente a um dado problema e uma solugéo.

Este limite € inferior quando se inicia um marco histérico - com um conjunto
de estratégia, decisdo e problema, e superior quando ocorre um novo evento que
marca a trajetoria da empresa. No periodo entre estes limites, as capacidades estédo
em desenvolvimento - ou seja, 0s grupos de atividades de ajustamento estdo em
atuacao.

Quando ocorre um novo marco histérico, devido ao impacto de mudanca
gerado por este, a capacidade atinge de “forma forcada” o limite superior e uma
etapa do seu ciclo de vida - que é definido pelo desenvolvimento atingido neste
periodo e que possibilita a sua atuacdo no préximo periodo. Na figura 37 a seguir

desenvolve-se uma forma grafica para auxiliar o desenvolvimento desta analise.

Figura 37: Elementos de manifestacédo de capacidades dindmicas

MH1 = Limite Inferior MH2 = Limite Superior
i Ciclode Vidade
| Grupo de Atividades de Ajustamento: ! Capacidades Dindmicas:
; Sensing Seizing Transforming Renovacdo,
1 i .y ~
i : reutilizagao,
} ; / Ou recombinagéo
i !
! Usco de recursos especificos \ Primeirs inicintiva de
! 1 complementagio do porflic de
: 1] pred através o importugio de
k o Fita Aluminizads,
! Iniciado com aformulagde dos quatro | !
| - ’ 5 [
i primeires produtes, sofinal do periodo ! PROSPECTOR
| Mix de produtos observarse o crescimento do portfblio C
i para treze produtes [aumente de maiz | |
i de trds vezed)
: CLASSIFICAGAD: PROSPECTOR -
|
i
i
! 1
i ‘ Retirada
i |
i [ ]
Tempo da Adaptagdodo Processode Continuo Ajustamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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Utilizou-se a variavel Mix de Produtos (Variavel Secundaria e Puramente
Estabilizadora) para a pratica deste modelo de andlise. Observa-se, na descri¢ao
das caracteristicas desta variavel, que é possivel identificar a atuacdo dos trés
grupos de atividades de ajustamento, a etapa do ciclo de vida e o resultado deste

movimento de adaptacao.

Quadro 47: Capacidades dindmicas da SUNIDEAS

Atuacdo de Grupos de Atividades de
. MH1 Ajustamento: MH2 | Ciclo
Capacidade 4 . . Limite
: Limite Periodo de Desenvolvimento - de Res.
Operacional . Superior .
Inferior Vida
@) @ @
Sensing Seizing | Transforming
Observacéo de em Aresa
oportunidades aunﬁenta
F . para explorar o | Formulacdo | Novas formulagdes
undagao . = ; Novo . o]
Mix de Produtos da mix de dos quatro sdo desenvolvidas Espaco Repli- ortfélio
Empresa produtos e primeiros e novos produtos Figic% cagéo P de
P desenvolver produtos. sédo fabricados. d
novas produtos
formulacdes. em trés
vezes.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

A partir deste quadro 47, percebe-se que capacidades dinamicas séo
justamente o movimento de desenvolvimento/adaptacdo das capacidades que
compdem a variavel de comportamento estratégico. Este movimento gera a
possibilidade de sua renovacao, reutilizacdo, recombinacdao, replicacdo, reducao ou
retirada. No exemplo da analise da variavel Mix de Produto percebe-se que todos 0s
trés tipos de grupo de atividades de ajustamento interferem no desenvolvimento da
capacidade em um mesmo periodo (de MH1 para MH2). Contudo, esta variavel
apresenta algumas peculiaridades que interferem nesta analise:

a) verifica-se que a variavel “Mix de Produto” é uma varidvel de analise da

perspectiva de empreendedorismo;

b) ela foi classificada como puramente estabilizadora, ou seja, ndo tem a
influéncia de alterar o comportamento estratégico da empresa ao longo da
sua trajetéria, mas desenvolve um movimento de aprimoramento continuo
que fortalece a identidade da empresa;

c) conforme demonstrado na figura 37, sugere-se que esta variavel esteja

diretamente relacionada a competéncia organizacional de Respeito ao
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Mercado, pois contém elementos constitutivos relacionados as decisées
de empreendedorismo;

d) areplicagéo da capacidade de “Mix de Produtos” aproxima a competéncia

de “Respeito ao Mercado” do modelo de negdécios concebido para a
empresa (que segue uma trajetéria de dependéncia).

Verifica-se que capacidades dindmicas podem ser exploradas a partir da
andlise do comportamento estratégico e da formacdo de competéncias
organizacionais. Desta forma, o exemplo acima foi replicado para todas as variaveis
do comportamento estratégico, buscando identificar a influéncia de capacidades

dindmicas no processo de continuo ajustamento estratégico.

6.5.3 O Processo de continuo ajustamento estratégico e capacidades dinamicas

Considera-se arriscado apontar que 0 movimento de
desenvolvimento/adaptacdo das capacidades ocorra conforme o exemplo
apresentado anteriormente para todas as varidveis de comportamento estratégico.

Observa-se que as capacidades dinamicas podem ser analisadas em dois
momentos: a) Atuacdo do grupo de atividades de ajustamento; e b) Estagio do Ciclo
de Vida. Apresenta-se o quadro de analise contendo todas as variaveis de
comportamento estratégico, e a verificacdo da atuacdo dos grupos de atividades
(Sensing, Seizing e Transforming, ou 1, 2 e 3) entre o periodo de MH1 até MHS3.
Constatou-se que pelo menos trés formas de atuacdo destes grupos podem ser
identificadas para explicar a influéncia de capacidades dindmicas no processo de
continuo ajustamento estratégico:

ST (Sim todos): Os trés grupos de atividade de ajustamento ocorrem em

todos os periodos;

* N (N&o): Os trés grupos nao ocorrem no mesmo periodo de

desenvolvimento;

e SP (Sim periodo): Os trés grupos ocorrerem em um mesmo periodo.



Figura 38: Atuacéo dos grupos de atividades de ajustamento
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Variaveis de Andlise do

Comportamento Estratégico =
Respostas a decisbes/ Solugbes
de Problemas

MH1

MH2

ST- Evidéncias de gue os trés grupos (SST) ocorrem em todos
os periodos.

N - Evidéncias de que os trés grupos (SST) ndo
necessariamente ocorrem no mesmo periodo, pode haver
uma continuidade entre os periodo.

SP- Evidéncias de que os trés grupos (S5T) ocorrerem em 1
periodo, mas podem ndo permanecer ocorrendo Nos outros

periodos.

Micho ou segmento de
mercado

N

Evolugio continua, mesma atuagdo porém com
sofisticacdo entre um periodo e gutro

=)

Mix de produtos \ 4

5T

As caracteristicas apontam SST dentro do mesmo
periodo

3 [Posicdo de mercado

=

Participacdo de mercado

SP

MHALSST, MHZ 55 e MHAS S - identificagao de
oportunidades de posicionamento - qualidade,
entrega, diversidade de compra e acesso
facilitado, identifica a oportunidade de melhorar
padréo de exceléncia

Posicdo em relacdo &
concoréncia

SP

MHL SST, MH2 SST, MH3 - identificou participagio
em relacionamento com o cliente e parcerias

)

Andlise de posicionamento

Evolugdo continua. Iniciou com a identificagio de
oportunidades, depois com o envolvimento para
dimensionar a posicio e mudar a forma de atuagio

=

Perspectiva de Crescimento

SP

Iniciou com a 55T para diferenciagio, apGs buscou
identificar os complementos e dimensiona-los.

@

Eficiéncia do Negdcio

Iniciou com o dimensionamento do mercado a
partir do que havia desenvolvido, depais
transformou esta base puxado pelo mercado, e
agora pensa em como crescer de forma mais
ordenada.

)

Orientacdo do Resultado

Evolugdo continua, busca aprimorar a eficiéncia
através da exploragiio dos recursos existentes e da
aquisigdo de novos

10 [Orientacdo Tecnoldgica

Evolugio continua, identificou o modelo/forma de
obter o resultado, mobilizou recursos, transforma
o modelo buscando atingir o equilibrio

11 [Composicdo tecnoldgica

sp

MH1 85T, seguido de ruptura por identificar a
limitagdo do recurso, MH2 mobiliza novos recursos
tecnoldgicos

Integragdo na cadeia de
fornecimento

sp

Evolugio continua em transformag&o). No primeiro
momento definiou o modelo, mobilizou recursos e
atendeu a necessidade. Depois transformou com
adigo de recursos - pessoas, adicionou recursos -
méquinas e processo

13 |Orientacdo Gerencial

Sp

Iniciou com percep¢do, e manteve até mobilizagdo
de recursos e mudancga do processo decisdrio.

14 |Estrutura Organizacional

SP

Evolugdo continua, iniciou com identificagio e
acesso a oportunidade, mobilizou recursos e
manteve a mobilizagio. Ainda no demonstra
alteragdo no estilo de gestio, mas existe a
tendéncia de ocorrer.

15 | Subordinagéo

ST

Evolugio continua, $ST nos trés periodos, com
identificagio, mobilizagdo e transforma
organizagio de recursos humanos, mas ndo estilo
de gestio

16 |Coalizdo dominante

SP

Mobiliza recursos, retorna para observagio e reage
com transformacio através da mobilizagio de
NOVOoSs recursos

17 |Planejamento

Evolugio continua, mesma atuagio porém com
sofisticagio entre um periodo e outro.

18 [Orcamento

sP

Mobiliza recursos necessarios para operar,
visualiza a forma de operacio, dos recursos
mobilizados, intervem e busca a transformacg8o
através de iniciativas de gestdo.

SP

Mobiliza o recurso e mesma com pressdo continua
a mobilizar recursos, no terceiro periodo, integra
outros elementos no processo decisorio e amplia a
visdo de investimento.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).

Observa-se que atuacdo dos trés grupos de atividades de ajustamento nos

trés periodos analisados (ST) ocorreu em duas variaveis de comportamento
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estratégico, Mix de Produtos e Estrutura Organizacional, e que estas sao variaveis
puramente estabilizadoras.

Verifica-se que cinco variaveis foram verificadas como N, ou seja, néo utiliza
as trés formas de atuacdo de desenvolvimento em um mesmo periodo. Conforme
indicado na figura 38 algumas variaveis, como Nicho de Mercado - variavel
modificadora atinge apenas a forma de Sensing em MH1l, em MH2 séo
desenvolvidas até Seizing, e em MH3 atingem o Transforming. Percebe-se que a
capacidade desta variavel iniciou o processo de desenvolvimento com a falta de
conhecimento sobre o mercado de atuacdo, e finaliza com uma forte base de
exploracdo do segmento de mercado definido para a sua atuacao.

Contudo, percebeu-se que esta evolugdo ndo é um padrdo, algumas variaveis
séo desenvolvidas por atividades de Sensing e Seizing no MH1 e depois reiniciam o
seu processo de desenvolvimento. Isso acontece como a variavel Perspectiva de
Crescimento que é uma puramente modificadora.

A maioria das variaveis de comportamento estratégico tiveram um periodo
intenso de desenvolvimento, onde os trés grupos (SST) ocorreram, mas nhao
mantém esta mesma forma nos outros periodos. Verifica-se que a forma de atuacao
das atividades de ajustamento das capacidades difere, e ndo apresenta um modelo
padrdo. Mesmo neste ultimo grupo analisado, percebe-se que 0s grupos Sensing,
Seizing e Transforming atuam em um periodo e no periodo seguinte nem todos
podem agir. Sugere-se que esta forma de atuacédo esteja vinculada ao problema e a
decisdo estratégica que mobiliza estas capacidades. Consequentemente, verificou-
se que as capacidades assumem uma qualidade dindmica uma vez que,
independente do grupo de atividades que atuam para o seu desenvolvimento,
demonstram adaptar-se ao processo de continuo ajustamento estratégico.

O ciclo de vida que as capacidades operacionais atingem apds a acao dos
grupos de atividades de ajustamento pode identificar se 0 movimento do processo
de continuo ajustamento € ascendente ou descendente. Verificou-se que quando:

a) ST (Sim todos): As evidéncias apresentam indicacbes de
observacédo/avaliacdo, de mobilizacdo e de transformacdo que elevam o
nivel de sofisticacdo da capacidade operacional. Considera-se que este
movimento € positivo e ascendente; portanto, sugere-se que a capacidade
operacional supere as etapas de reducdo ou retirada do ciclo de vida -

podendo atingir renovacdo, reutilizacao, recombinacéo ou replicacao;
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b) N (Nao): As evidéncias apontam que pode existir uma continuidade das
atividades de ajustamento entre os marcos histérico (MHs). Considera-se
gque o0 movimento pode ser positivo ou negativo, ascendente ou
descendente, portanto, sugere-se que a capacidade operacional possa
atingir qualquer uma das etapas do ciclo de vida;

c) SP (Sim periodo): As evidéncias apontam que as atividades podem nao
permanecer ocorrendo da mesma forma nos outros periodos. Considera-
se que o movimento pode ser positivo ou negativo, ascendente ou
descendente e, portanto, sugere-se que a capacidade operacional possa
atingir qualquer uma das etapas do ciclo de vida.

Conforme indicado no quadro anterior, as variaveis de ST, como Mix de
Produto, atingem a forma de Sensing, Seizing, e Transforming em MH1, MH2 e
MH3. Percebe-se que a capacidade operacional desta variavel iniciou o processo de
desenvolvimento com a formulacdo de quatro produtos, e finaliza com crescimento
triplicado. O movimento deste processo de ajustamento € positivo e ascendente,
atingindo a etapa de transformacdo de forma continua. Observa-se que este
processo ocorre com mais uma variavel, que é de Estrutura Organizacional. Ambas
variaveis, conforme anteriormente analisado, apresentam caracteristicas de
varidveis puramente “Estabilizadoras” e favorecem a formagédo das competéncias
organizacionais.

As variaveis de N apontam um movimento de ajustamento variado. Neste
grupo, conforme observado anteriormente na variavel Nicho ou Segmento de
Mercado, é possivel verificar que a capacidade operacional estd em um movimento
estavel, que pode ser considerado positivo e ascendente. Este movimento pode ser
também influenciado pela trajetéria de dependéncia dos fundamentos estratégicos.
Porém, conforme observado na variavel Perspectiva de Crescimento, 0 movimento
pode ser instavel, em alguns periodos ascendente e em outros descendentes,
positivos e negativos. Esta varidvel oscila por ser puramente “Modificadora” e isso a
torna mais suscetivel ao processo de ajustamento.

As variaveis apontadas como SP também demonstram um movimento de
ajustamento variado e instavel. Percebe-se que em um periodo a variavel de
Orientacdo Tecnoldgica é ajustada através da atividade dos trés grupos, porém esta
capacidade é avaliada e reduzida em MH2, e em MH3, novos recursos sao

mobilizados, e a capacidade atinge a etapa de renovacao.
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Desta forma, ndo € possivel apontar com um padrdo de qual é o seu principal
movimento de ajustamento e qual € a etapa do ciclo de vida que é possivel ser atingido.
Contudo, é possivel prever uma forma de atuagéo e etapa do ciclo de vida para cada
uma das capacidades analisadas, conforme se mostra na figura 39 a seguir.

Figura 39: Atuacao dos grupos de atividades de ajustamento e o ciclo de vida de capacidades

dinamicas

Fmmmmmmmmm e m e m e m e mmmm - ===
: Capacidades Dindmicas Forma de Atuag3o dos Grupos:
Varidveis de Andlise do A R e
Comportamento Estratégico = ST- Evidéncias de que os trés grupos ($ST) ocorrem em todos
Respostas & decisdes/ SolugBes il -1 " T == -~~~ — — o5 perfodog. .
de Problemas Atividades de Atividades de Atividades de N - Evidéngias de que o5 trés grupos (S’ST)‘”“
- . |Austamentor| Cidode | | ajustamentas | cicode | ajustamento: necessariamente acorrem no mesmo periodo, pade haver
Capacidades Operacionais 1 emaing, vida vida uma contiduidade entre os periodo.
13 T anctorming 3 Trandorning SP- Evidéntias de gue os trés grupos (SST) ocorrerem em 1
L [ (R R ] eriada. mas podem ndo permanecer ocorrendo nos outros
periodos.

1 [Nicho ou segmento de L 5 . |Frolucio continua, mesma atuagio porém com

mercado sofisticagio entre um periodo e outro.

2 | Mix de produtos . . . o | A%a:enc:aris:icas apontam SST dentro do mesmo
MH1 55T, MH2 S5 e MH3 5 - identificacio de
oportunidades de posicionamento - qualidade,

3 |Posicéo de mercado 3 2 1 sp entrega, diversidade de compra e acesso
facilitado, identifica a oportunidade de melhorar
padrio de exceléncia

4 |Participacao de mercado s s R » ML SSTtMHZSST, MH3 - identificou participagio
em relacionamento com o cliente e parcerias

. o Evolugdo continua. Iniciou com a identificagia de

5 E‘j:;;ﬂa”oé::are\agao a 1 2 3 N |oportunidades, depois com o envolvimento para
dimensionar a posigio & mudar a forma de atuagio

& |Analise de posicionamento 5 N N e Iniciou com a SST para difaran:iar;ﬁn, apds{busmu
identificar os complementos e dimensiona-los.
Iniciou com o dimensionamento do mercado a
partir do que havia desenvolvido, depois

7 |Perspectiva de Crescimento 2 3 1 N [transformou esta base puxado pelo mercado, e
agora pensa em como crescer de forma mais
ordenada.

Evolugio continua, busca aprimorar a eficiéncia

8 |Eficiéncia do Negdcio 1 2 2 N através da exploracdo dos recursos existentes e da
aquisigdo de novos
Evolugio continua, identificou 0 modelo/forma de

9 |Orientaco do Resultada 1 2 3 N obter o resultado, mobilizou recursos, transforma
o modelo buscando atingir o equilibria
MHL SST, seguido de ruptura por identificara

10 |Orientagdo Tecnolégica 3 1 2 sp [limitagdo do recursa, MH3 mobiliza novos recursas
tecnolégicos
Evolugdo continua em transformagio). No primeira
momento definiou o modelo, mobilizou recursos e

11|Composicéo tecnoldgica 2 3 3 SP atendeu a necessidade. Depois transformou com
adigio de recursos - pessoas, adicionou recursos -
maquinas e processo

1 |Integracéo na cadeia de L L s s |Mmicioucom percepgio, e manteve até mobilizagio
de recursos e mudanga do processo decisd
Evolugdo continua, iniciou com identificagio e
acesso a oportunidade, mobilizou recursos e

13 |Orientaco Gerencial 1 2 3 SP |manteve a mobilizagio. Ainda n3o demonstra
alteragdio no estilo de gestio, mas existe a
[tendéncia de ocorrer.

Evolugdo continua, SST nos trés periodos, com

14 |Estrutura Organizacional 3 3 3 S L A T —
organizagdo de recursos humanos, mas ndo estilo
de gestio
Mobiliza recursos, retorna para observagio e reage

15| Subordinacéo 2 1 3 sp com transfarmagdo através da mobilizagio de
novos recursos

16 | Coalizdio dominante a1 o . N qulu;éo fomtinua, mesm? atuagdo porém com
sofisticagio entre um periodo e autro.

Mobiliza recursos necessarios para operar,
17 |Planejamento 5 L s sp |Visuelizaa forma ce operagio, dos recursos .
r ttervem e busca a transformaca
através de iniciativas de gestio.
Mobiliza 0 recursa e mesma com press3o continua
18|Orgamento ) ) s w I° maobilizar recursos, no terceiro pgrifnéu,integ@
outros elementos no processeo decisério e amplia a
visio de investimento.
Onde:
Cores significam as etapas do ciclo de vida da capacidade operacianal:
Renovagdo, Reutilizagfo.
Recombinagéo
Replicacdo
Reducéo
.Retirada
Tons significam o nivel de desenvolvimento da peracional - medido de acordo com a utilizagdo do recurso:
Iniciante
Intermediario
Avancado

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012).
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De acordo com esta andlise, pode-se afirmar que:

a) capacidades dinamicas sdo desenvolvidas a partir atuacdo dos grupos de
atividades de ajustamento - que fornecem a esta capacidade recursos
para que possam ser modificados;

b) os grupos de atividades atuam de diferentes formas - ST, N e SP;

c) esta forma evidencia que algumas capacidades dinamicas sao
desenvolvidas de forma continua em um mesmo periodo, ou de forma
continua em mais de um periodo o que possibilita atingir as etapas de
renovacao, reutilizacdo, recombinacéo e replicacao;

d) ao mesmo tempo, a forma de atuacéo das atividades de ajustamento pode
ser descontinuada e resultar na redugcao ou retirada de uma capacidade
operacional.

Conforme apontado anteriormente, as capacidades dinamicas capazes de
serem desenvolvidas continuamente no mesmo periodo, e em todos 0s periodos séo
também varidveis do comportamento estratégico, puramente estabilizadoras. As
caracteristicas das variaveis deste tipo, conforme observado anteriormente tornam-
se mais sofisticadas de um periodo para o outro. Sugere-se que essas
caracteristicas contém elementos organizacionais que suportam a constituicdo de
competéncias e colaboram para manter as capacidade da empresa alinhadas a linha
da trajetéria de dependéncia de decisbes estratégicas em todos os periodos.

Quando analisadas as capacidades dinamicas, percebe-se que as
caracteristicas das variaveis puramente estabilizadoras sdo continuamente
desenvolvidas para replicacdo. Verifica-se que apenas duas varidveis apresentam esta
funcdo: Mix de Produtos e Estrutura Organizacional. Esta constatagédo parece ressaltar
que o “canal de prosperidade da empresa’ construido até 0 momento atraves:

 das perspectivas de empreendedorismo (Mix de Produtos) e de
Administracao (Estrutura Organizacional);

» dos gargalos da competéncia Preservacao de Recursos: Capacidades de
Expansao de Mercado e Resultado de Lucratividade;

* da capacidade dinamica de replicar as capacidades contidas em Mix de
Produtos e Estrutura Organizacional.

Estes elementos orientam o fluxo do processo de continuo ajustamento

estratégico para a estabilizacdo da empresa.
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Contudo, conforme apontado anteriormente, as capacidades dinamicas
também sdo desenvolvidas através de um movimento descontinuado, que pode ser
intenso em um periodo, e reiniciado em um outro. Observa-se que a maioria das
capacidades analisadas desenvolve este movimento. Uma das capacidades € a
Perspectiva de Crescimento que também é uma variavel puramente modificadora.
Conforme observado anteriormente, as variaveis deste tipo também suportam a
constituicdo de competéncias organizacionais. Elas facilitam o processo de
ajustamento do comportamento estratégico da empresa em todos os periodos.

Quando analisadas as capacidades dinamicas, verifica-se que a variavel
apresenta um movimento instavel que ndo demonstra ser continuo. Considera-se
que esta instabilidade impulsiona uma constantemente reconfiguracao de recursos.
Observa-se que em MH1 mobilizou-se uma forma de atuagéo de vendas, em MH2
ocorre uma mudanca que desarticula esta forma, houve a retirada de um recurso -
modelo de vendas Diretor e Representantes, para a constituicdo de uma nova forma
de atuacao: Diretor, Suporte (posicao interna de vendas) e Representantes e em
MH3 observa-se uma replicacdo deste modelo que é fortalecida pela avaliacdo das
oportunidades de mercado. Considera-se que 0 movimento de ajustamento desta
capacidade teve uma parte ascendente - reutilizacdo (MH1), descendente - retirada
(MH2) e ascendente - recombinacdo (MH3). Esta verificagdo revela a possibilidade
de se “infiltrar” no “canal de prosperidade da empresa” uma vez que:

* as capacidades dinamicas sao suscetiveis a diferentes formas de

ajustamento;

» as capacidades dinamicas atingem diferentes etapas de ciclo de vida;

* a empresa em estudo apresenta um comportamento estratégico do tipo
“Analyzer”, ou seja, busca permanentemente o equilibrio entre a expansao
de mercado e o resultado de lucratividade - ou seja, tem foco de atuacéo
no desenvolvimento de capacidades que afetam mais diretamente este
equilibrio;

* o foco de equilibrio, conforme é possivel demonstrar através da analise de
capacidades dinamicas, apesar de ser mantido em uma trajetoria de
dependéncia, é situacional.

Verifica-se que as capacidades dinamicas influenciam o processo de continuo

ajustamento estratégico da empresa no periodo analisado, possibilitando as

modificacdes do comportamento estratégico de “Prospector para Analyzer” através
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da reutilizacdo, recombinacéo, replicacdo e retirada de capacidades operacionais
gue sdo desenvolvidas a partir atuacdo das atividades de ajustamento - Sensing,
Seizing e Transforming. Além do processo continuo de sofisticagdo que reforca a
adaptacdo da empresa para um padrdo de identidade, percebe-se que existe no
movimento que impulsiona para a modificacdo deste padrdo, e adaptacdo da
empresa para o ambiente no qual ela esta inserida.

Apoiado pelos trabalhos desenvolvidos Miles e Snow e Teece, é possivel
identificar que, quando realizada a analise longitudinal do processo de continuo
ajustamento estratégico, as variaveis de analise do comportamento estratégico aléem
de caracterizarem as respostas/solucdes dos problemas de empreendedorismo,
engenharia e administracdo, contém os elementos de constitutivos de competéncias
que sdo formados por recursos e capacidades que constituem as capacidades da
empresa. Portanto, estas caracteristicas conferem a empresa as capacidades
dindmicas para ajustar-se e formar o fluxo do processo de continuo ajustamento

estratégico.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Encontrar o ponto comum onde € possivel observar a empresa em sua
totalidade pode ser considerado um desafio. Quando este é aceito pelo pesquisador,
transforma-se na oportunidade de estabelecer a visdo Unica da forma complexa e
multifacetada que €é a organizacdo. Esta pesquisa propicia a experiéncia de
compreender e revelar os ciclos de problemas e solugbes que ocorrem em uma
pequena empresa e que impulsionam O seu ajustamento estratégico frente as
necessidades do ambiente em que esta inserida. Neste contexto, foi dificil prever uma
situacao de causa e de efeito. Contudo, foi possivel explorar a trajetéria de dependéncia
que faz com que a empresa seja 0 que ela é hoje e visualizar como isso acontece.

A primeira fase deste estudo consistiu na caracterizacao detalhada da empresa e
de seus marcos historico. A partir de entrevistas, andlise de documentos e observagéo
participante, informagdes foram coletadas para o desenho do Mapa da Histéria da
Empresa. Além de fornecer subsidios para a identificacdo do seu modelo de negdcios e
dos eventos que representam marcos histérico, este mapa garantiu a consolidacdo de
uma importante base de conteldo para a realizacdo das proximas fases e para a
compreenséo da relacdo entre a teoria do comportamento estratégico e de capacidades
dindmicas. A utilizacdo de uma mesma base de informacfes foi a primeira premissa
gue garantiu a consisténcia dos resultados deste trabalho e a abertura para a analise de
resultados.

Ao longo do trabalho verificou-se a necessidade de estabelecer uma metodologia
de andlise que orientasse o0 desencadeamento das fases de pesquisa e que
possibilitasse o relacionamento entre as fases e a visdo expandida dos fundamentos de
estratégia da SUNIDEAS até a identificacdo do seu Comportamento Estratégico. Esta
foi uma segunda premissa estabelecida, a de articulacdo do contetdo. Através da
andlise dos fundamentos estratégicos foi possivel compreender que as estratégias
amplas e emergentes orientam uma linha de trajetéria de dependéncia responsavel por
manter o foco da empresa no seu modelo de negdcios original. Além disso, foi possivel
observar que, ao longo desta trajetéria, 0 comportamento estratégico € continuamente
ajustado para solucionar problemas de empreendedorismo, engenharia e administracéo
e que este ajustamento ndo provoca alteracdo no modelo de negdcios da SUNIDEAS.

Através da caracterizacdo das perspectivas de problemas, de

empreendedorismo, engenharia e administracdo, e das variaveis, que contém as
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respostas/solucdes a estes problemas, foi possivel adicionar a esta trajetéria de
dependéncia, as caracteristicas do Comportamento Estratégico da SUNIDEAS. Esta
trajetoria foi analisada e a triangulagéo do conteudo obtido demonstra a classificacédo
da tipologia de comportamento estratégico da empresa. Verificou-se que a
SUNIDEAS néo pode ser classificada por completo em uma Unica tipologia, e que a
predominancia das classificacfes das variaveis de analise indica a tipologia mais
adequada. Além disso, evidenciou-se que a SUNIDEAS inicia a trajetoria com um
tipo de comportamento “Prospector” e que este comportamento ndo € estavel, ele é
alterado para “Defender” no segundo periodo e para “Prospector’” novamente, no
altimo periodo analisado. Foi possivel apontar também, que existe uma tendéncia de
modificacdo deste comportamento para a tipologia “Analyzer”.

Desta forma, a pergunta de pesquisa estava parcialmente respondida.
Através do mapeamento do processo de continuo ajustamento estratégico foi
possivel revelar as alteracbes do comportamento, e demonstrar que as variaveis de
comportamento estratégico contém as respostas/solucdes que a empresa, através
de decisdes estratégicas, deve gerir para manter ou modificar o seu comportamento.

Considerando que a empresa pode realizar 0 seu ajuste através de
estratégias emergentes e/ou deliberadas, observou-se que a modificacdo ou a
manutencdo de um determinado tipo de comportamento estratégico € determinada
por capacidades internas. Estas capacidades foram observadas através da atuacéo
das variaveis puramente estabilizadoras e das variaveis puramente modificadoras.

Novamente verificou-se a importancia da metodologia de analise para
evidenciar a identificacdo de competéncias de forma articulada com as fases
anteriores. ApoOs a descricdo das competéncias organizacionais da SUNIDEAS, foi
possivel identificar as capacidades que suportam a sua formacdo e como elas sao
absorvidas ao processo de adaptacdo da empresa. Verificou-se que as
competéncias organizacionais da SUNIDEAS estdo préximas a trajetéria de
dependéncia das decisbes estratégicas, pois seus elementos formam a base
permanentemente utilizada para a tomada de decisédo. Devido a esta proximidade, é
possivel afirmar que as competéncias organizacionais da SUNIDEAS criam a
identidade da empresa. Conforme foi revelado nesta pesquisa, as competéncias
organizacionais atuam para a estabilizacdo da empresa no tipo de comportamento
“Prospector” e demonstrou-se que, mesmo tendo este papel de manter a

estabilidade da empresa, as competéncias sdo formadas ao longo do processo de
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continuo ajustamento estratégico. Neste processo, evidenciou-se que o0
desbalanceamento entre as capacidades que compfem as competéncias gera
gargalos que interferem na adaptacdo da competéncia ao ajuste do comportamento.

Além de interferir na adaptacdo, os gargalos de competéncia evidenciam a
engrenagem do modelo desenvolvido por Miles e Snow (1978), formada pela inter-
relacdo das perspectivas de problemas de empreendedorismo, engenharia e
administragcdo. Quando existe uma alteracdo na engrenagem, a capacidade em
excesso € absorvida pela empresa. Este gargalo demonstra a flexibilidade da
empresa para a mudanca.

A partir da analise de todas as variaveis de comportamento estratégico, foi
possivel identificar que apenas duas variaveis da perspectiva de empreendedorismo
sdo alteradas em todos os periodos analisados. A forma com que as variaveis se
modificam de um periodo ao outro foi realizada considerando as atividades de
ajustamento e o ciclo de vida das capacidades dinamicas. Demonstrou-se a partir
de um quadro de consolidacdo como foi 0 movimento de adaptacéo de cada variavel
e como este movimento promove a alteracdo do comportamento estratégico de
Prospector (MH1) para Defender (MH2) e para Prospector (MH3). Neste sentido,
confirmaram-se 0s pressupostos desenvolvidos no referencial teérico sobre a
influéncia de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas no processo
de continuo ajustamento estratégico. Verificou-se que as variaveis de
comportamento estratégico fornecem subsidios para a identificacdo de como as
capacidades dinamicas influenciam o processo de continuo ajustamento estratégico.

Considera-se que ao revelar a forma articulada da empresa, esta pesquisa
fornece uma metodologia de trabalho que pode suportar a tomada de decisdo sobre
quais sdo as necessidades de mudanca para empresa manter a sua
competitividade, quais as capacidades que permitem que ela realize o ajuste interno
de estrutura, tecnologia e processo, e com esta solugdo impacta no seu

comportamento estratégico.

7.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar de estabelecer um método detalhado para suportar a analise do
conteudo e dos resultados apresentados, as principais limitacdes deste estudo foram

encontradas nas escolhas metodolégicas.
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Considerando que esta pesquisa qualitativa de abordagem fenomenolégica foi
desenvolvida a partir da aplicacdo do método descritivo-exploratério. Os resultados
apresentados fundamentam-se na descrigdo de caracteristicas e da interpretacéo do
pesquisador sobre as percepgdes dos participantes. Mesmo buscando uma estrutura
de analise que minimize a subjetividade e possibilite uma forma clara e objetiva de
identificacdo do comportamento estratégico, de competéncias organizacionais e de
capacidades dinamicas, verifica-se a fragilidade do método escolhido.

Observa-se que para manter a identidade de uma trajetoria de dependéncia e
da analise de elementos que pudessem ser analisados em perspectivas diferentes,
utilizou-se uma linha de equivaléncias, de Varidveis de Comportamento Estratégico
a Capacidades Operacionais. Observa-se que estas equivaléncias possibilitaram a
andlise da trajetoria desenvolvida para a constru¢cdo do fluxo do processo de
continuo ajustamento estratégico, porém limitaram o0 pesquisador para as
caracteristicas do Comportamento Estratégico contidas nas variaveis.

Observa-se também que as fases de pesquisa e a apresentacdo dos mapas
da histéria da empresa, do processo de continuo ajustamento estratégico e do
comportamento estratégico demonstram uma formacao linear e temporal dos temas
tratados. Porém, de acordo com os autores referenciados anteriormente, o processo
de continuo ajustamento estratégico ndo ocorre de forma linear e apresenta
ambiguidade causal.

Além dos pontos acima apresentados, verifica-se a limitacdo desta pesquisa
ao ndo esgotar as fontes de autores especialistas sobre o tema e ao ndo aprofundar
a andlise dos pressupostos propostos na discordancia dos autores. Verifica-se a
oportunidade de continuidade do estudo enderecando melhorias nestes pontos.

7.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdo para pesquisas futuras verifica-se a possibilidade de se
estudar um segmento de mercado ou de porte de empresa para uma analise
comparativa de tipologias com referéncias de benchmarking; aprofundar a discussao
sobre a competéncias organizacionais e a formacao de gargalos de competéncias;
desenvolver um método refinado para analisar a movimentacdo de competéncias
organizacionais e capacidades dinamicas; viabilizar estudos sobre a gestdo de

competéncias e capacidades dinamicas.
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APENDICE A - Protocolo da Pesquisa

O Protocolo da Pesquisa sera utilizado para orientar a atuacdo do

pesquisador ao longo do seu trabalho. Ele devera estar anexo ao Diario de

Pesquisador, como um checklist de verificacdo composto dos seguintes itens:

1.

© © N o

Observar eventos ordinarios e atividades cotidianas tais como ocorrem em seus
ambientes naturais, além de qualquer acontecimento incomum.

Estar diretamente envolvido com as pessoas que sdo estudadas e com suas
experiéncias pessoais.

Adquirir pontos de vista interno (de dentro do fen6meno), ainda que mantenha
uma perspectiva analitica ou uma distancia especifica como observador externo.
Utilizar diversas técnicas de pesquisa e habilidades sociais de maneira flexivel,
de acordo com as necessidades da situacao.

Produzir dados em forma de notas extensas, esquemas e mapas para gerar
descricOes bastante detalhadas.

Seguir uma perspectiva holistica e individual.

Entender os membros estudados e desenvolver empatia em relacao a eles.
Registrar fatos objetivos e seus significados.

Analisar os aspectos explicitos, conscientes e manifestos, bem como aqueles

implicitos, inconscientes e subjacentes.

10.Observar os processos sem alterar ou impor um ponto de vista externo -

preservar a perspectiva do ator do sistema social que é observado.

11.Lidar com o paradoxo, incertezas, dilemas éticos e ambiguidade.



200

APENDICE B - Guia das Entrevistas Semi-Estruturadas

- Fase 1: Historia da Empresa

- Fase 2: Comportamento Estratégico

- Fase 3: Processo de Continuo Ajustamento Estratégico
- Fase 4: Competéncias Organizacionais

- Fase 5: Capacidades Dinamicas.
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APENDICE C - Guia da Entrevista Narrativa

- Fase 0: Mapa e Marcos da Historia da Empresa

Me conte a historia da empresa. A melhor maneira de fazer isso seria vocé comecar
pelo inicio do seu relacionamento com a empresa e, entdo, contar todas as coisas

gue aconteceram, uma apoés a outra, até o dia de hoje.
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APENDICE D - Mapeamento do Processo de Continuo Ajustamento Estratégico

Retrospectiva Mix de Produtos - do Momento Atual & Abertura

Eventos 1 2 3 4 5 9 10 11 12 13
Mantas
L Manta Sub
N Asfaltica com -
. Primer base  Veda Herr Cobertura com |Impermeabili
Produtos (In) Asfalto Plastillit Veda Herr nossa marca
solvente Pren nossamarcae |zantes
no mercado
N embalagem
interno
. _ ) Tecido de
Cimento Cola Piche Veda Trinca Agregados
Reforgo
Hidroasfalto
Ligarite
Drivers de Por Por Por Por o
. o o o Por similaridade|
Entrada similaridade
Mais margem Mais margem
Mais barato N
Fortalecimen
que o Primer
to da marca
Solvente
Rétulo da
Produtos
(Out)
Drivers de Di Idade N
. Produto caro Ficou caro
Saida de produzir
Pouca
Pesado Sem margem
margem
Pougquissima
Margem
Mix de N
Atual Mix de
Produtos 4 7 3 11 13 14 15 16 17 18 13 20
Produtos
(atde)
Ano
. 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
(Estimado)
. ~ N N N N N Nacional/ Nacional/ Nacional/ Nacional/ Nacional/ Nacional/ Nacional/
Importagio Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional
Importado Importado Importado  Importada Importado Importado Importada
Diversificagio
de Base Mudanga Embalagens contendo a marca
Motivo
B I Obtendo melhares pregos na compra
Diversificagdo
—




