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RESUMO

O presente estudo apresenta como objetivo geral compreender a adaptagcao
organizacional das empresas associadas as redes de cooperacdo com base nas
tipologias estratégicas de Miles e Snow. Para responder ao problema de
pesquisa, bem como aos objetivos especificos da proposta de trabalho, houve a
definicdo pela abordagem qualitativa exploratéria com analise de conteudo
comparativa entre duas redes de cooperacao. A coleta de dados sucedeu atraves
das entrevistas entregues a todos as 17 empresas associadas a duas redes de
cooperacao no Estado do Rio Grande do Sul. Os resultados obtidos evidenciaram
que as duas redes de cooperacdo pesquisadas adotam como adaptacéo
organizacional a tipologia reativa, seguida da tipologia analista, sendo em menor
frequéncia para a adaptacéo organizacional prospectora e defensiva. Com os dados
obtidos, conclui-se que as empresas associadas as redes de cooperacao analisadas
possuem uma tendéncia em manter-se sem uma estratégia definida e
principalmente, adaptando-se as outras trés estratégias, dependendo do mercado,
das questdes politicas e da atuacdo dos concorrentes em relacdo ao mercado,

produtos e servigos.

Palavras-chave: Rede de cooperacao. Estratégia. Tipologia de Miles e Snow.



ABSTRACT

The main objective of this dissertation is to understand the organizational
adaptation of the companies, associated to the cooperation networks, based on
the strategic typologies of Miles and Snow. In order to answer the problem of this
study, as well as its specific objectives, we chose an exploratory and qualitative
approach, in which was applied a content analyzes to compared the two
cooperation networks.Data were collected through interviews, applied to 17
companies, associated to two cooperation networks in Rio Grande do Sul State.
Thus, we observed that the two cooperation networks use, as an organizational
adaptation, the reactive, analyst and prospective typologies, but the defensive
and prospective were not frequently applied. We concluded that the companies,
associated to the cooperation networks analyzed, do not maintain a defined
strategy, particularly, adaptingthemselves to the other three strategies,
considering the market, political issues and the behavior of the competitors

related to market, products and services.

Key-words: Cooperation network. Strategy.Miles and Snow typologies.
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1 INTRODUCAO

As redes de cooperagcdo promovem uma nova forma de organizagéo
particular, alternativa e eficaz, sem os problemas e a rigidez de uma grande
corporacédo, entretanto, onde as dificuldades de mudancas em seus processos-
chave, projetos e principalmente na reorientacdo estratégica demonstram
algumas deficiéncias. O modelo interorganizacional evidencia varios diferenciais
competitivos, como inovacao, qualidade, reducdo de custos e uma marca forte,
em uma acao conjunta de muitas organiza¢cfes, onde a conjuncédo de parcerias
permanentes e o comprometimento em rede, com autonomia de gestdo, podem
torna-los fortes em sua estratégia.

Historicamente, as pequenas e médias empresas apresentam
dificuldades para acompanhar o complexo mundo dos negdcios, onde fatias de
mercado possuem fortes concorrentes. No sentido de concorrer em igualdade de
condi¢cdes, a formacdo de uma rede de cooperacao neutraliza ou ameniza 0s
efeitos da concorréncia, com o propoésito de diminuicdo de custos, analise do
mercado de atuacdo, atualizacdo tecnologica, treinamento da mé&o de obra,
trocas de experiéncias, ferramentas de gestado, estratégia bem definida, unido
para ganhos de escalas e flexibilidade por porte enxuto.Por conseguinte, a
gestdo das redes de cooperagcdo através de seus participantes necessita
desenvolver uma adaptacdo organizacional que possibilita que seus objetivos
sejam tracados de acordo com ambiente, na busca de ganhos de médio e longo
prazo, que garantam a sustentabilidade das empresas participantes nesse
mundo concorrencial.

Em se tratando de adaptacdo ao ambiente organizacional, a empresa
tem necessidade de concorrer de igual para igual e acaba desenvolvendo uma
estratégia para que esse processo acontec¢a, sendo que uma empresa orientada
para a estratégia é aquela que necessita de novos tipos de sistemas gerenciais
estratégicos, e nao taticos, e que gerem feedback’s sobre a estratégia, no
sentido de conduzir o negécio para trajetdrias mais adequadas (KAPLAN;
NORTON, 2001).Com referéncia aos tipos de estratégia, os autores Miles e
Snow desenvolveram um estudo dastipologias de adaptacdo organizacional, em

que o0s tomadores de decisdo sao solicitados para escolher entre
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quatroalternativas de acordo com a sua adaptacdo estratégica, a descricdo mais

aproximada da maneira de atuar.

Segundo Miles e Snow (2003), as organizagcbes desenvolvem uma

adaptacédo organizacional de acordo com o ambiente em quatro tipologias:

a)

b)

d)

estratégia defensiva: uma organizacdo seguindo essa estratégia
procura localizar e manter uma linha de produtos/servi¢cos
relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de
produtos/servicos mais limitada do que seus concorrentes e tenta
proteger seu dominio através da oferta de produtos com melhor
qualidade, servigcos superiores e/ou menores precos. Nao procura
estar entre os lideres da induastria, restringindo-se aquilo que sabe
fazer tdo bem, ou melhor, de qualquer outro;

estratégia prospectora: uma organizacdo que adota essa estratégia
estd sempre ampliando sua linha de produtos/servicos. Enfatiza a
importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area de
mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esforcos nao se
mostrem altamente lucrativos;

estratégia analitica: a organizacdo que adota essa estratégia tenta
manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente estavel
e ao mesmo tempo tenta adicionar um oOu mais novos
produtos/servigcos que foram bem sucedidos em outras empresas do
setor. Em muitos aspectos, € uma posicdo intermediaria entre as
estratégias defensivas e prospectoras;

estratégia reativa: a organizacdo que adota esse tipo de estratégia
exibe um comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. E
uma espécie de um comportamento de ndo estratégia, ndo arrisca em
novos produtos/servicos a nao ser quando ameacada pelos seus
concorrentes. A abordagem tipica é “esperar para ver’ e responder
somente quando forcadas por pressfes competitivas para evitar a
perda de clientes importantes e/ou manter a lucratividade.

Ainda segundo os autores, esse comportamento estratégico se altera de

acordo com trés problemas que ocorrem em uma organizacdo: problema
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empreendedor, problema de engenharia e problema administrativo, que séo
denominados ciclo adaptativo.

O ciclo adaptativo que compde os trés problemas esta desdobrado em
dimensbes que explicam de forma mais esclarecedora o0os comportamentos
estratégicos adotados pelos tomadores de decisbes em uma organizacao. As
dimensdes do problema empreendedor sdo caracteristicas do dominio de
mercado, postura de sucesso, monitoramento ambiental e crescimento. As
dimensbes do problema de engenharia s&o caracterizadas pelo objetivo
tecnolégico, amplitude tecnoldgica e defesas tecnoldgicas. As dimensdes do
problema administrativo sdo caracteristicas da coalizdo dominante,
planejamento, estrutura e controle.

O modelo criado por Miles e Snow consiste em uma adaptacdo e
orientacdo voltadas para organizacbes e ndo para redes de cooperagao.
Portanto, h4 uma oportunidade do estudo da adaptagédo organizacionalcom base
nas tipologias dos autores, com foco em redes de cooperacado, pois além da
construcdo do planejamento estratégico, uma rede de cooperacdo necessita de
uma estratégia em relacdo a adocdo de uma adaptacdo quanto a forma de

gerenciamento na tomada de decisao.
1.1 CONTEXTUALIZAQAO E PROBLEMA DE PESQUISA

A presente pesquisa pretende compreender a adaptacao
organizacionalentre as empresas associadas a rede de cooperacdobaseadas
nas tipologias estratégicas de Miles e Snow, propostos para classificar os tipos
de adaptacdo organizacional que as empresas associadas as redes de
cooperacdo adotam como estratégias e como alternativas para demonstrar a
atuacao utilizada pela empresa, no ambiente onde estéo inseridas e concorrendo
diariamente.

Nos ultimos anos, diversas linhas de pesquisa cientifica, como a
Economia industrial, o Marketing, a sociologia organizacional, a teoria dos jogos,
e a teoria da dependéncia de recursos, a ecologia populacional, a teoria
institucional, vém potencializando esfor¢cos na busca de entender as complexas
relacbes entre as organizag¢des (BALESTRO, 2004). Uma questdo que hoje ainda

esta sem resposta € quanta energia dedicada a eficiéncia, a regulamentacao e a
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administracdo estd sendo desperdicada devido ao desconhecimento ou mau uso
dos conhecimentos cientificos, como sdo desenvolvidos pelo florescente campo
da pesquisa sobre redes (TEIXEIRA, 2005).0s instrumentos estratégicos de
gestdo das redes de cooperacdo estao inter-relacionados a teoria de estratégia
coletiva, que menciona que uma acao individual ndo pode ser considerada pelas
empresas como Unicas, no processo da escolha de uma estratégia, pois existem
vastas possibilidades de explorar acdes colaborativas de curta, média e longa
duracdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008b).

Para Miles e Snow (2003), uma organizagcdo dinamica e que produz
resultados positivos fundamentalmente oferece uma metodologia sucessiva de
reavaliacdo de seus objetivos e alinhados com o ambiente onde esta inserido,
adaptando sua estrutura de atividades, relacionamentos, processos de tomada
de decisdo e de controle. Para que esse processo seja adaptado e alinhado ao
ambiente, as redes de cooperagdo podem ser classificadas por adaptagcao
organizacional nas tipologias estratégicas teorizadas pelos autores Miles e
Snow. Na intencdo de descobrir o alinhamento de estratégias, o estudo baseou-
se na tipologia estratégica propostas por Miles e Snow, onde eles identificam quatro
diferentes tipos estratégicos adotados pelas organiza¢des (prospectora, analitica,
reativa e defensiva).

Gimenez (2000, p.23) ressaltaque, apesar da tipologia de Miles e Snow ter
sidodesenvolvida ja ha algum tempo, em 1978, ela tem importancia para o
entendimento do comportamento organizacional porque especifica o relacionamento
entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que permite a identificacdo das
organizacdées como um todo em interacdo com seus ambientes. Segundo esse
autor, a tipologiade Miles e Snow (1978) tem sido amplamente testada nos mais
diversos ambientes empresariais e tem denotado possuir qualidades muito boas em
termos de codificagéo e predigéo.

Um dos ambientes organizacionais que foram testados e adaptados foi a
area de Marketing, que conforme os autores Slater e Olson (2001), que se utilizaram
da tipologia de Miles e Snow (1978) para associa-la as estratégias de marketing em
unidades estratégicas de negocios. A classificacdo desenvolvida pelos autores foi
denominada de: marketeiros agressivos, marketeiros de massa, minimizadores de

marketing e marketeiros de valor. As performances superiores foram alcancadas por
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agueles que associaram as estratégias de marketing aos tipos estratégicos de Miles
e Snow (2003).

A busca por investigar como as empresas associadas as redes de
cooperacdo realizam a sua adaptacdo organizacional determinada por uma
estratégia adequada que ajudard e alocara recursos de uma organizagcdo para
uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias
internas relativas e mudangas no ambiente, sejam elas previsiveis ou nao.

O tema do trabalho propdée uma andlise com base nas tipologias
estratégicas de Miles e Snow, aplicado entreas empresas associadas as redes
de cooperacdo no Estado do Rio Grande do Sul. As redes de cooperacao
possuem  umatipologia como adaptacdo organizacional, mas néo
necessariamente essatipologia determina o sucesso da empresa no ambiente
onde se esta inserida.

As tipologias de Miles e Snow sdo conceituadas para as empresas, € 0
objetivo do trabalho é justamente compreender a  adaptacao
organizacionaldessas empresasassociadas as redes de cooperacao, para que as
redes pesquisadas tenham uma orientacao de sua
prépriaadaptacdoorganizacional, e tenham conhecimento sobre a sua adaptacéo
no ambiente em que concorrem no mercado.

A gquestdo de pesquisa que se pretende resolver diz respeito a orientacdo
estratégica das empresas associadas aplicadas ao modelo de Miles e Snow.

Como as empresas associadas as redes de cooperagdo realizama
sua adaptacdo organizacional, segundo as tipologias de Miles e Snow?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, € apresentado o objetivo geral da pesquisa. Também se

evidenciam os objetivos especificos que irdo operacionalizar o objetivo geral.

1.2.1 Objetivo Geral

O Objetivo geral do trabalho consiste em compreendera adaptacao
organizacional enre as empresas associadas as redes de cooperacdao com base

nas tipologias estratégicas de Miles e Snow.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os Objetivos especificos deste projeto sao:

a) analisar as tipologias de Miles e Snow no contexto das empresas
associadas as redes de cooperacao;

b) identificar a adaptagcdo organizacional entre as empresas associadas
as redes de cooperacdo, de acordo com as tipologias de Miles e
Snow;

c) descrever a adaptacdo organizacional adotadaentre as empresas
associadas as redes de cooperacdo, baseado nas tipologias de Miles

e Snow.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A justificativa para esta pesquisa esta relacionada a dificuldade existente
de encontrar estudos que compreendamas adaptacdes organizacionais entre as
empresas associadas as redes de cooperacdo, as quais,de acordo com essas
escolhas estratégicas, interagem com o mercado conforme o ambiente onde esta
inserido. Nesse sentido, evidenciou-se uma oportunidade de analisar as
tipologias estratégicas de Miles e Snow onde se busca adaptar essa tipologia
para as redes de cooperacéo.

As tipologias estratégicas de Miles e Snow analisam a adaptacao
organizacional de empresas, sendo que pretendemos identificar as quatro
tipologias de adaptacdo organizacional: prospectora, analitica, reativa e
defensiva. A abordagem da escolha estratégica em sua essencia trata da
eficAcia da adaptacdo organizacional que depende da percep¢do da coalizdo
dominante das condicdes ambientais e das decisdes que as empresastomam a
respeito de como a organizacao ira lidar com essas condicbes. Em empresas
maduras, cada um desses trés problemas ocorre praticamente ao mesmo tempo,
mas que serdo discutidas aqui para fins explicativos, como sequencial.

Essas tipologias deadaptacdo organizacional estdo vinculadas as
estratégias organizacionais chamadas de ciclo adaptativo, que se dividem de
acordo com os trés problemas denominados como: problemas empresarial,

problemas de engenharia e problemas administrativos.
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Diante deste estudo, com andlise dos problemas que compdem o ciclo
adaptativo e as tipologias da adaptacao organizacional de Miles e Snow, buscar-
se-a definir aadaptacdo organizacionaladotada pelas empresas associadas as
redes de cooperacdo no seu mercado de atuacdo. Nesse sentido, a dissertacao
de pesquisa pretende contribuir com uma reflexdo sobre a adaptagcao
organizacionaladotada pelas empresas associadas as redes de cooperacao, a
fim de auxilid-las no processo de orientacado estratégica.

A dissertacdo possui ainda objetivosespecificos de analisar as tipologias
de Miles e Snow no contexto dasempresas associadas as redes de cooperacéo,
identificar quais sao as adaptacdes organizacionais entre as empresas
associadas e descrever a adaptacdo organizacional entre as empresas
associadas as redes de cooperacéo.

ApoOs analisar, identificar e descrever a adaptagdo organizacional
adotada,buscar-se-a contribuir para que os membros das empresas associadas
as redes de cooperacao facam uma reflexdo de sobre sua adaptacdo ao meio
inserido e em seu mercado de atuacdo, e tenham uma orientacdo com basenas
tipologias de adaptacéo organizacional de Miles e Snow.

Como as empresas sdo tanto um propésito articulado e um mecanismo
estabelecido para alcancar objetivos, a maioria das empresas se envolvem em
um processo continuo de avaliacdo de seus propositos, questionamentos e de
verificacdo e redefinicho da maneira pela qual o ambiente em que estdo
inseridos exige adaptacdo organizacional. Empresas eficazes remodelam e
mantém um mercado vidvel para seus produtos ou servicos. Empresas
consideradas ineficazes falham nesse objetivo de alinhamento com o ambiente
em que suas empresas pertencem. As empresas devem também modificar
constantemente e aperfeicoar o mecanismo pelo qual elas atingem os seus
objetivos no sentido de reorganizar sua estrutura de papéis, relacbes com o
mercado e seus processos de tomada de decisdo e controle. Empresas
eficientes estabelecem mecanismos que complementam a sua estratégia de
mercado, ao passo que as empresas consideradas ineficientes lutam com esses
mecanismos de estrutura e processo.

Para a maioria das empresas, existe um processo dinamico de
adaptacdo para as mudancas ambientais e as incertezas que o mercado impde

para atuar comeficiéncia e eficAciaem relacdo ao ambiente que esti
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inserido.Enquanto a gestdo eficiente de interdependéncias internas s&o
extremamente complexas, que engloba as decisbes e comportamentos em
diversos niveis da empresa. No entanto, acredita-se que a complexidade do
processo de ajustamento pode ser penetrada através da procura de padrdes de
adaptacbes das empresas, 0s quais, com base em uma tipologia,descrevem e
até mesmo preveem o processo de adaptacdo organizacional (MILES; SNOW,
2003).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O objetivo principal deste estudo consiste em compreendercomo as
empresas associadas a rede de cooperacdo definem sua adaptagdo
organizacional, segundo as tipologias estratégicas de Miles e Snow como forma
de adocdo de uma postura estratégica. Além dessa introducdo que aborda os
objetivos, a justificativa de realizagdo dessa pesquisa e a definicdo problematica
da mesma, o estudo esta subdividido em mais quatro capitulos.

O referencial tedrico sobre o tema é realizado no segundo capitulo, o
qual da suporte a pesquisa.Este capitulo conduz o estudo através da teoria
descrita sobre as redes de cooperacdo e asformas organizagdes. Serao
abordadas as estratégias em redes de cooperacdo para a insercdo competitiva,
as oportunidades de uma gestdo estratégica em rede.No mesmo capitulo, a
teoria aborda a estratégia através das 10 escolas estratégicas, e as categorias
estratégicas de Miles e Snow, bem como o ciclo adaptativo e suas 11 dimensdes
estratégicas.No terceiro capitulo, é apresentada a metodologia que foi utilizada
no estudo proposto a fim de alcancar o objetivo preestabelecido, evidenciando-
se: o tipo de pesquisa, a coleta de dados e a analise dos dados.No quarto
capitulo, sdo apresentadas duas redes de cooperacdo pesquisadas, sua forma
de atuacao, localizacédo, planos de expanséo, metas coletivas, tratamento das
informacgdes, utilizacdo de tecnologia e controles.No quinto capitulo, s&o
apresentados os resultados da pesquisa, sendo que,na primeira etapa, foram
analisadas todas as empresas associadas as redes de cooperacdo, com base
nos ciclos adaptativos; e na segunda etapa, analisado o resultado geral das
redesde cooperacdo, sempre com base nas onze dimensdes do ciclo adaptativo,

retratando resultados individuais e gerais, bem como as interpretacées dos
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resultadosda pesquisa e suas analises sobre as empresas associadas.No sexto
capitulo,sdo apresentadas as consideracdes finais e as limitagfes da pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 REDES DE COOPERACAO

As redes de cooperacdo surgiram a partir das intensas transformacoes
econdmicas e sociais que estao em evidéncia no mundo. Diante dessa realidade,
muitas organiza¢cfes buscam alternativas estratégicas para a sobrevivéncia, e
umas das opcOes apresentadas sdo as redes cooperativas. As redes podem
potencializar as vantagens competitivas dos seus envolvidos, proporcionando a
aprendizagem coletiva, o aumento do poder de barganha nas negociacoes, a
ampliacdo de mercado, a reducdo dos custos de transacdo e o incentivo a
inovacéo (TEIXEIRA, 2005).

Muitos paises, como Franca, Italia, Alemanha e Estados Unidos, estdo
obtendo sucesso na formacdo de redes de cooperacdo. Apesar de ser uma
tendéncia mundial, observa-se que no Brasil a formacdo de redes ainda é
incipiente, pois a nossa cultura, os entraves politicos e os problemas com
infraestrutura sdo empecilnos ao processo de formacdo de redes. E muito
importante salientar que, além dos aspectos sociais e culturais que interferem na
formacéo das redes, ha determinadas caracteristicas do empresariado brasileiro
que interferem na concretizagao das redes: o individualismo e o imediatismo do
brasileiro podem causar problemas na implantacdo de acOes de cooperacao
(TEIXEIRA, 2005). Dessa forma, torna-se importante a ampliacdo do
conhecimento sobre como se formam as redes, 0s impactos da cooperacao
interempresarial, além da fragilidade e fragmentacdo que ocorre na sua
formacéo (TEIXEIRA, 2005).

Muitos autores divergem sobre o conceito de redes. Para Porter (1998), a
rede se caracteriza por um meétodo organizacional de atividades econdmicas que
emprega a cooperacao interfirmas. Loiola e Moura (1996) conceituam rede como
um entrelacamento de fios que formam uma espécie de tecidos, no qual os fios
representam as relacdes entre os atores e as organizacfes. Existem também
outros conceitos como o de alianca estratégica e de clusters. Gulati (1998)
define o primeiro como um arranjo voluntario entre firmas, nos quais buscam
objetivos comuns. Nessa parceria, surgem as trocas, compartilhamento e

desenvolvimento de servigcos, processos, tecnologias e produtos. Porter
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(1998)conceitua redes como concentracdo de empresas interconectadas

geograficamente e que sao capazes de gerar eficiéncias coletivas.

O proposito central das redes de cooperacdo empresarial € reunir
caracteristicas que possibilitem uma adequacdo ao ambiente
competitivo dentro de wuma estrutura ativa amparada por
atuacdespadronizadas, mas  descentralizadas, permitindo
resultadosque gerem producdo de escala com a unido, mas nao
deixem as empresas envolvidas perderem a tomada de decisdo
rapida e a facilidade em rever processos internos, por nao serem
grandes empresas(VERSCHOORE, 2006,p. 13-14).

Para Balestroe Verschoore (2008a), uma rede de cooperagdo tera
dificuldade de permanecer no mercado, se o0s envolvidos tiverem ideias
divergentes entre si. Os interesses comuns sdo o0s elos que ligam os
participantes. Se os envolvidos em uma rede se propuserem a estabelecer
objetivos comuns, mais fortes eles poderédo ficar, ganhando na negociagao
coletiva e alcangcando melhores resultados. Alguns dos objetivos de uma rede de
cooperacdo referem-se a minimizacdo da escassez dos recursos em seu
ambiente, ao poder de barganha que favorece os associados e a eficiéncia dos
resultados organizacionais comuns.

Ao participar de uma rede, os associados passam a ser percebidos com
distincdo na sua area de atuacdo devido ao destaque organizacional e com isso
passam a receber maior crédito e reconhecimento. As redes de cooperacao tém
como objetivo a unido de atributos que auxiliem em uma adaptacdo ao ambiente
competitivo, o ganho de escala com a adesdo das organizacbes e a promogao
da flexibilidade nas mudancas estratégicas em funcdo do seu porte pequeno
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008b).As diferencas entre uma organizacao
individual e uma rede de cooperacdo acontecem basicamente pelo modelo de
gestdo. Enquanto na primeira, a prioridade é o lucro dos proprietérios e a relacéo
entre os soOcios é caracterizada pela determinacdo hierarquica, nas redes de
cooperacdo a prioridade esta centrada nos ganhos competitivos que a
lucratividade impfe as organizagcdes associadas e a busca da interacéo
colaborativa (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008b).As organiza¢gdes podem atuar
por meio das redes de cooperacao, de aliancas e de outras configuracbes em

redes. Alguns requisitos essenciais para onascimento e desenvolvimento dessas
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redes sao: a cultura da confianca, a cultura da competéncia e a cultura da
tecnologia da informacdo (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

As redes de cooperacdo constituem uma forma organizacional distinta
das formas tradicionalmente conhecidas e estudadas na teoria organizacional.
Em consequéncia disso, a gestdo incluira formas que se destacardao do modelo
de gestdo de uma empresa individual. Uma rede que tem sua gestdo baseada
em ferramentas desenvolvidas para as organizacdes individuais tera limitacdes
no momento de alcancar o0s objetivos coletivos propostos (BALESTRO;
VERSCHOORE, 2008a).

2.1.1 Redes de Cooperagao como Forma Organizacional

Existe uma discussaoem torno das redes de pequenas e meédias
empresas para uma definicdo de redes como uma forma organizacional. De fato,
uma rede nao deve ser entendida como um conjunto de relacionamentos
separados, mas como um misto diferente de organizacdo, com caracteristicas
marcantes. A rede como organizagcdo € composta por varias empresas com
diversas visbes de negocio na busca de metas para definir e alcancar.
Importante salientar ainda que ndo ha consenso na discussao que uma rede de
pequenas e médias empresas é uma forma organizacional, mas classifica-se
esse tipo de segmento como redes de grupos idénticos (VERSCHOORE;
BALESTRIN; PERUCIA, 2012).

Segundo Miles e Snow (2003), as redes apareceram no inicio dos anos
1980, originadas pela necessidade das organizagdes em suportar as cobrancas
competitivas que surgiam no inicio da década. Como refere Verschoore,
Balestrin e Perucia(2012), os estudos cientificos salientam que as redes
organizacionais possuem dois pontos de vista: uma linha de pensamento
interpretada como hibrida, ou intermediéria, cujos teéricos em geral acreditam
que as organizagdes possuem diversas expressdes, que misturam as relagdes
coletivas e individuais com o mercado de atuacao; a outra linha de pensamento
refere que as redes organizacionais tratam de formar objetivos coletivos do
conjunto de organizacbes associadas, buscando o alcance dos objetivos

individuais.
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Segundo Carrdo (2004), em uma rede de cooperacdo entre empresas ha
uma maior evidéncia do ponto de vista coletivo acima de questdes individuais. A
complexidade de uma rede de empresas surgeda necessidade de promover a
comunicacao entre as empresas associadas e da busca constante de tornar conexos
0S objetivos da rede com os objetivos das empresas associadas. Conforme Farias
Filho, Castanha e Porto (1999), um dos objetivos comuns de uma rede de
cooperacao € a sobrevivéncia das empresas associadas que compdem o grupo. O
alcance de objetivos comuns a todas as empresas associadas é considerado muito
dificil, pois uma rede € construida a partir das influéncias de individuos e das
empresas, que muitas vezes possuem interesses conflitantes. Em virtude da
multiplicidade de interesses individuais dentro de uma rede entre as empresas
associadas, a estrutura da rede de cooperacao torna-se muito importante, pois séo
as estruturas de interagcdo que viabilizam o alcance dos objetivos pessoais e
coletivos, constituindo um equilibrio entre autonomia e dependéncia (BALESTRO,
2004).

Conforme Miles e Snow (2003), as redes nédo precisam ser vistas apenas
como organizagdes separadas, mas como uma forma organizacional, de
caracteristicas marcantes, que se desenvolve e concorre nos mercados de
atuacdo.Quando analisado por essa Otica, a estratégia individual deve ser
compartilhada entre as empresas associadas, tornando as relacdes conflitantes
em rede. Essas atitudes impedem a formacéo de estratégias conjuntas porque
cada ator da cadeia possui a sua propria estratégia. No entanto, se esse
processo fosse compartilhado, as redes teriam uma identificacdo pelos
pensamentos comuns entre o0s associados(VERSCHOORE; BALESTRIN;
PERUCIA, 2012).

2.1.2 Estratégia em Redes de Cooperacdo

A estratégia das redes de cooperacdo nas ultimas duas décadas passou
por importantes transformacfes em funcdo do panorama da economia, que
proporcionou que muitos empreendedores se lancassem no mercado,
provocando o crescimento da concorréncia, tornando as redes de cooperagao
um modelo a seguir para as pequenas e médias organiza¢gdes. Entretanto, as

redes ainda possuem um baixo estagio de desenvolvimento a respeito da
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estratégia que pretendem adotar no mercado de atuagdo. O desenvolvimento da
estratégia cooperativa em uma rede pequena e média € a questdo fundamental a
ser considerada em uma rede de cooperacao, porque Sdo poucas as alternativas
de insercédo e até sobrevivéncia nos ambientes mais competitivos (BORTOLASO,;
VERSCHOORE; ANTUNES, 2012).

Conforme Miles e Snow (2003), rede é considerada uma nova forma
organizacional e uma combinacdo Unica de estratégia, estrutura e processos de
gestdo. Nesse sentido, para que as redes obtenham umcomportamento
estratégico definido através dos tipos de adaptacdo organizacional de seus
associados, é importante avaliar o processo de analise, o processo decisério e
0S processos de gestdo a que as redes estdo submetidas no ambiente
organizacional. O desempenho de cada uma das organizacbes médias e
pequenas que compdem as redes cooperativas demonstra um dado importante
para a competicdo dos mercados de atuagdo, mas nao caracteriza que a rede
tenha sucesso (BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2012).

Para que uma gestdo estratégica de redes tenha sucesso, e acima de
tudo se mantenha atuante e com insercao competitiva no mercado, as
estratégias cooperativas aparecem como oportunidades de cooperacéo,
tornando um processo nuclear para o entendimento das organizacoes
associadas, de modo que o relacionamento entre organizacdes ultrapasse as
questdes meramente concorrenciais e eleve as discussdes para ambitos
estratégicos da gestdo das redes. Além disso, compreender como 0S
participantes desenvolvem e como mensuram a gestdo estratégica cooperativa
na rede de pequenas e médias empresas tornou-se imprescindivel para o meio
académico e empresarial (BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2012).

Até entdo as redes de cooperagcdo eram avaliadas através das acles
individuais das organiza¢gdes que compunham a rede de cooperagao. Entretanto,
a construcao coletiva da estratégia se tornou crucial para que uma rede tenha
objetivos e metas comuns, facilitando o processo de compreensao do sucesso e
do fracasso das iniciativas estratégicas e busque aperfeicoar e desenvolver as
acoese as atuacgdes para a melhoria do desempenho.
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2.2 ESTRATEGIA

Estratégia é definida como um padrdo ou um plano que une as principais
estratégiaspoliticas esequéncias de acao daorganizacdo em um todo coeso. Sea
estratégia € bem formulada, auxilia a organizar e alocar os recursos de
umaempresa em uma postura Unica e viavel (QUINN, 2006). A estratégia é o
alicerce que fortalece as organizagcdes para o0 alcance de suas metas,
interagindo com os fatores externos que vao surgindo. A Estratégia na
Administracdo € um plano unificado, abrangente e integrado que se propde a
assegurar que os objetivos principais da empresa sejam alcangcados, bem como
também pode ser apresentada como um padrdo de decisdes que determina
objetivos, propdsitos, politicas, metas e planos além da escala de negdcios e das
regras de funcionamento da empresa (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Para Ghemawat (2000), a estratégia esta essencialmente atrelada a
competicdo e a vantagem competitiva, que surge do desenvolvimento de uma
competéncia Unica capaz de diferenciar uma empresa de seus concorrentes.
Entretanto, ha um ponto que deve ser observado sobre as vantagens
competitivas, que podem ser facilmente imitadas, e, portanto, um espaco de
médio prazo como vantagem. Contudo, o0s estrategistas apontam para um
desempenho excepcional, sendo esse resultado acima da concorréncia, mas
ainda assim, 0os concorrentes escutam a mesma mensagem.Segundo o autor, a
organizacdo sempre estarda sendo observada de forma implacavel por seus
concorrentes, independentemente da maior ou menor preocupacdo em tentar
ocultar informacdes de seus produtos e servigos para que ndo sejam imitados.
Entretanto, temos a abordagem classica da estratégia das organizac¢des, onde é
possivel enfrentar os concorrentes e maximizar os lucros.

A formacdo de estratégia como uma abordagem classica (PORTER,
2002) é demonstrada como um processo racional de analise definida com o
objetivo de elevar ao maximo a vantagem em longo prazo da empresa, com base
em um processo amplo e detalhado no levantamento de informacdes sobre o
contexto ambiental e organizacional, de modo a elaborar a estratégia
cuidadosamente. Essa visdo é o resultado do processo estratégico para a

maximizacao de lucros como objetivo principal da empresa.
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Para Porter (2002), uma das melhores formas de descobrir se uma
empresa possui uma estratégia bem definida € identificar a clareza da empresa
em sua tomada de decisdo a respeito do que nao pretende realizar. Embora o
executivo valorize listar as situacdes ocorridas que realiza, do ponto de vista
estratégico € mais importante ter uma lista daquilo que nédo se pretende realizar.
A estratégia ndo consiste em satisfazer todas as necessidades dos clientes. E
preciso entender que os clientes ndo sao idénticos e que as empresas nao irdo
conseguir atender todas as expectativas com a mesma a atencdo e motivacao,
até mesmo porque, se pretender fazer isso, com certeza perdera o foco, com
uma tendéncia a tratar todos os clientes de maneira igual. Agir estrategicamente
é deixar o maximo possivel de clientes satisfeitos, e estabelecer formas de
conhecer e minimizar os clientes insatisfeitos.

Escolhas estratégicas sédo feitas por meio de iniciativas, dentro dos
relacionamentos internos e externos da organizagao, tanto de forma reativa
como pré-ativa (CHILD, 1997). Andrews (2001) aponta que a estratégia consiste
no padrdo de decisdes de uma organizacdo que, entre outros aspectos, define o
tipo de organizagcdo econ6mica e humana que pretende ser e a natureza da
contribuicdo econdbmica e n&do econOmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades.

Segundo Hoskissonet al. (1990), Mintzberg(2000), Bertero, Vasconcelos
e Binder (2003) e Wilson e Jarzbkowski (2004), a estratégia consiste na
organizacdo de determinar as metas e 0s objetivos existentes nos processos e
padrdes para a construcdo da estratégia, e a alternativa entre escolher uma e
outra estratégia estd na economia e na forma como a organizacao posiciona-se
diante do seu mercado de atuacdo (LACERDA, 2009).Para Chandler Jr. (1998),
existe uma relacdo dinamica entre a estrutura organizacional de uma empresa e sua
estratégia. A estratégia que uma empresa persegue € a sua estrutura organizacional
se formam de maneira interdependente, cada uma influenciando e sendo
influenciada pela outra. Ainda para Chandler Jr. (1998), estratégia é a determinacao
de objetivos béasicos de longo prazo de uma empresa e a adogcdo das acdes
adequadas e alocacgao de recursos para alcancar esses objetivos.

Salienta-se que, na caracterizacdo para a formulacdo de estratégias
como posicionamento da organizacao, isso nao significa decidir-se por um plano

detalhado de longo prazo e segui-lo ao pé da letra. A rdpida mudanca no
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ambiente competitivo torna insustentavel essa perspectiva da estratégia. No
momento em que uma estratégia é criada, alguns de seus resultados sdo mais
previsiveis do que outros. Portanto, formular estratégias significa criar uma viséao
de longo prazo para a organizacdo, que mantém certo grau de flexibilidade
quanto a como chegar |4 e a como criar um portfélio de opcbes para adapta-se a
mudanca (KLUYVER; PEARCE Il, 2010).

Essas mudancas precisam necessariamente ser compreendidas para que
a empresa possa interagir com o ambiente e ter adaptacdo de comportamento
onde esté inserido. Por trds das acdes compreendidas pelas organizagcdes em
busca da sua sustentabilidade e sobrevivéncia, ha todo um comportamento
estratégico que as direciona. Comportamento estratégico pode ser entendido
como “o processo de interacdo com o ambiente acompanhado de um processo
de promover a modificagdo das configuracbes e dos aspectos dinamicos
internos” (ANSOFF, 1983, p. 16). As empresas estao inseridas dentro de um
contexto que faz parte do ambiente caracterizado por continuas modificacbes, as
quais exigem mudancas capazes de assegurar a permanéncia das organizacoes
nesse ambiente. Para desenvolver o processo de constante ajuste ao ambiente, séo
formuladas estratégias capazes de promover as adaptacdes necessérias e fornecer
o diferencial desejado por tais organizagcdes. Essa dindmica impacta nas normas,
rotinas, decisdes e acdes de seus participantes (BULGACOV; BULGACOQV, 2009).

Robbins (2005) considera que o comportamento organizacional € um
campo de estudos que investiga o impacto que individuos ou grupos tém sobre o
comportamento dentro das organizagcbes no objetivo de utilizar esse
conhecimento para melhorar a performance da organizacdo. Ainda segundo o
autor, o estudo revela o0 que as pessoas realizam e de como esse
comportamento afeta o desempenho das organizagdes.

Miles e Snow (2003) afirmam que todas as organizagcOes estdo inseridas
em uma rede de influéncias externas e relacdes que podem ser caracterizadas
como ambientes que ndo sado uma Uunica entidade, mas integrada de
combinagBes complexas de fatores como produto mercado, costumes e préticas
industriais, regulamentacbes governamentais e relagcbes com fornecedores
financeiros, de matéria-prima e de servicos.O ambiente e a formacdo das
organizacdes, para Hall (2013), sdo elementos de certeza e de incerteza, e

mesmo quando um ambiente est4d adaptado com a estratégia, ndo existe a
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garantia de que todos percebem da mesma forma, e quanto mais a organizagao
for dependente de seu ambiente, mais vulneravel se tornard. Da mesma forma,
gque quando uma empresa percebe sua vulnerabilidade, ela reage, e cada uma
reage e adapta—se internamente para lidar com as pressdes percebidas.

Para auxiliar no entendimento das formulacfes de estratégia que as
empresas desenvolvem e adaptam-se, as escolas estratégicas tratam da
importancia de desvendar e compreender o que chamamos de estratégia

organizacional.

2.2.1 As Escolas Estratégicas

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel(2010) identificaram dez escolas de
pensamento no campo da administracdo estratégica para compreender o
ambiente organizacional na formulacdo da estratégia. Trés escolas de natureza
prescritiva tém tratado estratégia como tentativas conscientemente deliberadas
de alinhamento da organizagcdo com seu ambiente e veem a formulacdo de
estratégia como um processo essencialmente de percepcdo. A estratégia fixa, a
direcdo e o principal papel da estratégia € mapear os caminhos de uma
organizagcdo no sentido de percorrer em conexao com seus ambientes. As
atividades desenvolvidas interna e externamente pela organizacdo sao
controladas por uma estratégia bem definida, entretanto, sem a estratégia, as
pessoas ndo tém e cada individuo passa a ter o seu norte, desvirtuando para
varias direcfes. A estratégia como coeréncia € muito importante para reduzir os
dilemas, definicdo das acdes a serem implementadas e incentivar a ordem.

Escola do Design, onde a formulacdo da estratégia deve ser um
processo determinado de pensamento consciente, com muitas variaveis
ambientais como: sociedade, governamentais, econdmicas, competicao,
fornecedores e de mercado, que determinam as aptiddes adquiridas intuitivas do
ambiente.O planejamento formal (Escola do Planejamento) € a escola que trata
os tomadores de decisdo da empresa como os de maior importancia para
exercer a atividade de formulacdo da estratégia e desvendar a entdo chamada
caixa preta de estratégia.Posicionamento analitico (Escola do Posicionamento)
aborda a estratégia como comuns e identificAveis no mercado chamado de

econdmico e competitivo, com analistas desempenhando um papel importante no
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processo de estratégia, pois repassam resultados de céalculos aos gerentes que
formalmente controlam as variaveis a serem desenvolvidas e implementadas,
para dirigirem a estrutura organizacional.Outras seis escolas sdo apresentadas
por Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010) como descritivas. Escola
Empreendedora que trata a formacéo da estratégia como existente na cabeca do
lider, originado da experiéncia e conhecimento, além do uso da percepcéo, para
seu proprio aprendizado. O lider promove visdo estratégica de forma decidida,
maleavel, visionaria e com ampla liberdade para rever posi¢cdes.A escola
Cognitiva destaca-se como perspectiva na forma de conceitos bem definidos,
esquemas e estruturas que adaptam a maneira como as pessoas encaram as
informacdes oriundas de seu ambiente competitivo.Escola de aprendizado que
considera a estratégia como o resultado de um processo emergente, embora o
lider também deva aprender e, as vezes, € principal aprendiz, em geral;, é
coletivo que aprende. O papel da lideranca nesse processo € gerenciar todas as
estratégias que possam surgir das equipes de trabalho e torna-las sutis em meio
ao pensamento e ac¢ao, controle, aprendizado, estabilidade e mudanca.

A escola de Poder é adaptada pela politica e opréprio poder, como forma
de um processo deliberado dentro da organizagdo ou como comportamento da
mesma em seu ambiente externo, resultado de um processo em assumir suas
conviccdes, por meio da persuasdo, do confronto direto de ideias e da astucia
politica, mas por um determinado periodo.As estratégias coletivas e 0s varios
tipos de redes e aliangcassao caracteristicas dessa escola, que utilizam as mais
variadas manobras para obtencdo do controle e cooperagdo com outras
organizac¢des.A escola cultural tem como premissa a interacdo entre as pessoas,
com basenas crencas pessoais e nas formas como as pessoas interagem com
0s membros de uma organizagcao. Essas crencas sao oriundas de um processo
de socializacdo, que descreve a forma arraigada dos pensamentos, que
demonstra a propria cultura. Esta ndo estabelece uma ideologia que encoraja as
mudanc¢as, no entanto promove uma mudanca de posicdo estratégica global
importante na organiza¢cdo.A escola ambiental discorre sobre o ambiente e seu
conjunto de forcas gerais, como centro do processo de geracdo da estratégia.
Uma de suas premissas mais importantes é que, em decorréncia da
organizacdo,molda-se para contrapor ao meio ambiente na fase de construcao

da estratégia, apos isso, torna-se cada vez mais dificil reagir as mudancas,
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sendo que a sobrevivéncia da organizacdo depende das escolhas realizadas
nesse periodo, tornando a lideranga com cada vez menos poder de influenciar
nesse processo, na medida em que o0 tempo passa. A escola ambiental
identificou quatro grupos principais das dimensdes do ambiente da organizacéo.

A escola de configuracdo representatodas as outras escolas citadas
anteriormente, porém formas sucessivas de configuracdo ou periodos de
mudancas ao longo desses processos representam os ciclos de vida das
organizacdes. Nesses chamados ciclos de vida, as liderancas devem estar
atentas as necessidades de alteragdes no ambiente e ser capaz de administrar
cada processo de mudanca, sem que haja destruicdo da organizagao.A
formulacdo de uma estratégia bem definida de uma empresa é de vital
importancia para que a estratégia adotada em um determinado momento ou
situacdo poderad ser a que melhor atende a realidade, a necessidade e o
comportamento na tomada de decisdo dessa organizacado.Estratégia, portanto, é
um padréo, por assim dizer, que define o comportamento ao longo dos anos,
com base em um comportamento do passado. Diferentemente da estratégia
como um plano, que analisa o futuro para formar a estratégia, que como padrao
analisa os comportamentos do passado para definir futuros padrbes de
comportamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

As escolas estratégicas defendem a compreensdo da formulacdo da
estratégia nos diversos ambientes organizacionais, no sentido de haver uma
conexdo entre lideres, liderados, o ambiente externo para concorrer € 0
ambiente interno para alinhamento dos processos, planos e metas. Nesse
sentido, ha muitos tipos de formulacdo da estratégia, conforme abaixo.

Para Gimenez (2003, p. 37):

Dos tipos de estratégia, trés foram considerados como formas
estaveis de organizacdo: defensivas, prospectoras e analiticas.
Se houver um alinhamento entre estratégia escolhida e processos
e estruturas organizacionais, qualquer uma destas estratégias
podera levar a empresa a ser um competidor eficaz em uma
indastria em particular. Contudo, um n&do alinhamento entre
estratégia e estrutura, resultard na firma sendo ineficaz naquela
industria, caracterizando formas de organizacdo que Miles e
Snow denominaram empresas reativas.
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Ainda naformulacdo de uma estratégia, Porter (2004), menciona a
estratégia genérica identificada pela diferenciacdo, ou seja, diferenciar o produto
ou servico que a empresa oferece criando algo, uma identidade para o produto
ou servi¢o, materializando, dessa maneira, um produto direcionado para atender
a clientes com necessidade especifica. Assim, a diferenciacdo se configura como
uma estratégia competitiva capaz de atender a necessidades e preferéncias de
clientes ecléticos que podem ser satisfeitos por produtos personalizados,
podendo pesar na decisdo de compra, os atributos do produto em detrimento do
preco (MURRAY, 1988).

A adocao da estratégia de diferenciagcdo pode ser operacionalizada de
varias maneiras. Pode, por exemplo, haver diferenciacdo por meio da marca, das
especificidades do produto, de servicos personalizados, de servicos de pré e
pos-venda, de alternativas de financiamento, dentre outras (PORTER, 2004;
MURRAY, 1988).Porter (2004, p. 39) afirma que “a diferenciacao proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores
com relacdo a marca, como também a consequente menor sensibilidade ao
preco”. Diz ainda que as empresas precisam estar orientadas a identificar todas
as oportunidades de custo que ndo comprometam a diferenciagdo, assim como
esgotar todas as maneiras de diferenciacdo que nédo sejam onerosas demais. O
autor afirma que, apesar de nao haver possibilidade de mais de uma empresa
com lideranca em custo, é perfeitamente concebivel a existéncia de varias
empresas seguindo e obtendo sucesso com a adocao de estratégia voltada para
a diferenciagao.

A estratégia de enfoque, conforme a tipologia proposta por Porter (2004)
ocorre quando se escolhe como foco um determinado grupo comprador ou um
segmento de produtos. O fundamento dessa estratégia € que a empresa deve
ser capaz de atender a um publico-alvo, de forma mais efetiva do que seus
concorrentes que competem em nivel amplo e que ndo tém a preocupacédo de
atender as particularidades de um publico especifico. Ao adotar a estratégia de
enfoque, a empresa pode atingir a diferenciacdo ao atender melhor as
necessidades de seu publico-alvo particular, ou ainda, alcancar a lideranca ao

enfocar custos mais baixos para atender o nicho desejado.
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2.2.2 As Tipologias Estratégicas de Miles e Snow

Sistemas de gestdo estratégica foram sugeridos para esclarecer e
traduzir as estratégias adotadas pelas empresas (KAPLAN; NORTON, 1996;
MINTZBERG, 2000; MILES; SNOW, 1978). As categorias estratégicas
desenvolvidas por Miles e Snow (2003) foram utilizadas neste estudo e também
foram pesquisados por Davig (1986) e Gimenez (1993), cujas principais
gerencias das empresas pesquisadas foram convidadas a escolher entre quatro
opcdes que melhor representam o seu negocio na forma de atuacao estratégica
em relagdo a seus produtos e servigos.

A teoria de Miles e Snow (2003) esta suportada por trés pilares, a saber:
0 ambiente é constituido pela atuacdo dos membros de uma organizacdo e suas
decisOes estratégicas. O processo de constituicdo do ambiente organizacional
concretiza-se a partir de uma gama de decisfes que envolvem muitos cenarios,
entre eles, mercados, produtos, tecnologia e uma série de projecdes
operacionais. Se caso 0os membros da organizacdo tenham baixo nivel de
conhecimento e crencas limitadoras, esses cenarios e projecbes pode
determinar a forma como a empresa pensara o fututo e também o ambiente
pelas quais as pessoas serao gerenciadas.

As decisbes estratégicas realizadas pela empresa determinam a
estrutura e 0s processos organizacionais. Pode-se dizer que as decisdes
originadas pela cupula de uma empresa influenciam diretamente no cotidiano da
organizacdo, e isso significa que 0s processos e a estrutura sofrem influéncia
direta da maneira como os lideres pensam e atuam.A partir da estrutura e dos
processos organizacionais, a empresa se revela e demonstra sua estratégia.
Uma organizacdo eficaz avalia constantemente os seus propositos e inter-
relagio com o0 meio ambiente, revendo suas estruturas de tarefas,
relacionamentos, processos de tomada de decisédo e de controle. Tendo em vista
essa afirmacdo, o mercado percebe a empresa através da sua organizacao
interna.

Essas ideias d&ao consisténcia ao que tem sido denominado paradigma
da escolha estratégica (CHILD, 1972 apud GIMENEZ et al.,1999) que, em

esséncia, propde que:
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[...] a efetividade da adaptacdo organizacional depende das
percepcdes de coalizBes dominantes sobre condicbes ambientais
e das decisdes tomadas no que diz respeito ao modo como a
organizacao lidara com estas condi¢des (MILES; SNOW, 1978, p.
21).

Conforme Fagundes (2010), o modelo de Miles e Snow pode ser
aperfeicoado nas organizacdes como um modelo de estratégias genéricas em
nivel de nego6cio, ou seja, pode ser aplicado em diferentes empresas,
independentemente do seu porte, assim como acontece com as estratégias
genéricas de Porter, que poderao ser utilizadas nos mais diferentes segmentos e
organizacdes. As estratégias genéricas de Porter se baseiam na diferenciacao
em relacdo a produtos e servi¢os, enquanto as categorias estratégicas de Miles
e Snow, ao pensar em produtos e servicos, buscam o entender do
comportamento estratégico das organizacdes para a tomada de decisdo e seu
reflexo sobre os produtos e servicos. O comportamento estratégico da organizacao
estd intimamente ligado ao perfil do gestor, ele é o agente que impulsiona e
principalmente direciona todas as a¢fes para a busca da estratégia pretendida.
Conforme Rossetto e Rossetto (2001), a estratégia adotada pode ter tipos de
postura, atitude ou comportamento estratégicos, em que os padrdes de acao e suas
respectivas respostas sao necessariamente distintas.

As estratégias podem coexistir em uma mesma organizacdo e podem ser
adotadas conforme o0 momento que vive essa organizacao. O ambiente pode gerar
alteracOes estratégicas da organizacao, fazendo com que ela altere também a forma
de se relacionar com o ambiente. O modelo formulado por Miles e Snow (1978)
evidencia a relacéo entre os tipos de estratégia e o0 ambiente.

Conforme Fagundes (2010), que cita as tipologias de Miles e Snow
(2003), as organizacfes apropriam-se de padroes de comportamento estratégico
relativamente estaveis na intencdo de obter um alinhamento com as condi¢cdes
ambientais favoraveis observadas pela organizacdo. As empresas podem ser
classificadas de acordo com o0 comportamento estratégico baseado nas

categorias estratégicas de Miles e Snow (2003):
a) estratégia defensiva:

As empresas defensoras apresentam uma visdo mais conservadora ao

desenvolvimento de produtos e mercados, com caracteristicas na tomada de
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deciséo de posicionamentos com restricdes para a inovagéo, procurando manter,
de acordo com as suas possibilidades, a seguranca e a estabilidade no ambiente
onde estéa inserido, em um mercado de seu dominio.

As empresas defensoras possuem uma tendéncia de evitar novas
oportunidades fora de seu dominio, exatamente porque seus dirigentes tém um
comportamento que demonstra dificuldades com mudancas. Uma das causas
dessas dificuldades em transformar problemas em oportunidades diz respeito
aos lideres altamente especialistas em sua area de atuacdo. Pode-se dizer que
um lider especialista possui comportamento semelhante as caracteristicas de um
lider autocréatico, orientado para tarefas e controles. Esse lider prioriza o
controle, e geralmente a tomada de decisdo ocorre de forma centralizadora,
sendo que, por esse motivo, a empresa pode ter perdas de competitividade.

Por outro lado, um aspecto positivo de uma estratégia defensiva refere-
se ao fato de que as acOes estratégicas sdo orientadas para suportar uma
parcela do mercado a partir da oferta de produtos com melhor qualidade,
prestacdo de servico qualificada e até menores precos. Um exemplo dessa
atuacdo sdo os hotéis antigos em centros pequenos que ndo inovam e Sao
fechados para novas oportunidades, mas que mantém o seu publico fiel pelo
atendimento personalizado que presta aos seus hdspedes, com precos de

mercado e algumas vezes até menores (MILES; SNOW, 2003).
b) estratégia prospectora:

Uma empresa que adota a estratégia prospectora esta sempre ampliando
continuamente sua linha de produtos e de servicos. Essas organizagcdes
priorizam o constante oferecimento de novos produtos e servi¢cos na busca de
destacar-se no mercado onde atuam, mesmo que todos os recursos financeiros
investidos ndo se mostrem altamente lucrativos. Essas organizagdes, acima de
tudo, possuem um profundo conhecimento de seu negécio, tornando-as muito
competitivas no seu ambito de atuacdo, com uma preocupacdo constante na
inovacao de produtos e servicos, como as empresas do ramo téxtil, tecnoldgico,
cosméticos, etc.

As liderancas sdo altamente flexiveis quanto a mudanca e inovacao.
Entende-se assim que os lideres estdo sempre disponiveis para absorver novas

ideias dos liderados e acessivel para transformar seus paradigmas. Esse estilo
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de gestao caracteriza-se pela liderangca situacional que possibilita ao gestor
transitar com éxito nos mais diversos processos, seja 0 processo interno ou o
processo externo da organizacdo. Com base nesse estilo, pode se dizer que a
empresa eleva-se para um patamar competitivo, inovador e com pré-disposicao
para as constantes atualiza¢cbes de produtos e servigos.

As atividades empresariais sdo descentralizadas, o que, no contexto de
gestdo, significa uma administracdo moderna, que torna as pessoas cientes do
seu papel profissional, geridas por liderancas que valorizam a autonomia na
tomada de decisdo. A descentralizacdo torna possivel que as decisfes sejam
tomadas com mais eficiéncia, também resolvidas até por niveis hierarquicos
mais baixos, com foco em determinag¢des importantes, formando lideres gerais e
evitando lideres especialistas. Contudo, ha aspectos negativos que devem ser
considerados como a falta de uniformidade nas decisdes e 0 aumento de custos
operacionais.A estratégia prospectora ainda oferece novos produtos e servigos
em uma area de mercado relativamente mais ampla, retirando-se da area de
dominio, exatamente por disponibilizar aos clientes uma linha diversificada, com

penetracdo em novos mercados (MILES; SNOW, 2003).
C) estratégiaanalitica:

A empresa que adota a estratégia analitica procura manter uma linha
limitada de produtos e servicos relativamente estavel e, ao mesmo tempo, almeja
adicionar um ou mais novos produtos e servicos que foram bem sucedidos em
outras empresas do setor.A estratégia analitica, como diz o préprio nome, avalia
muito bem o mercado de atuacdo para identificar os produtos e servigcos que
possuem maior aceitacdo no ambiente em que esta inserido. Portanto, os lideres
que atuam com essa estratégia planejam acdes para proteger seu mercado de
atuacdo, no sentido de manter a posi¢cdo conquistada até o momento, e ao
mesmo tempo, estudam produtos e servigcos consolidados em outras empresas
do mesmo setor para oferecer a seus clientes.

Os pontos fortes da estratégia analitica consistem na manutencao de um
estado de equilibrio ameacado, com reducdo de custos unitarios, dominio do
segmento onde atua, concentrando esfor¢os e recursos para preservar algumas
vantagens competitivas, seguindo uma estratégia do menor risco, pois nao ha

interesse em desviar seus recursos para a diversificacdo. Contudo, ha
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oportunidades de melhorias na vulnerabilidade devido a alta dependéncia de
poucas modalidades de fornecimento de producdo e vendas. O fato de a
organizacdo nao assumir riscos podera gerar estabilidade, que talvez impeca o
desenvolvimento e crescimento, produzindo como consequéncia uma possivel
estagnacdo.O controle e a tomada de decisdo sdo centralizados, no entanto, é
possivel identificar flexibilidade nas a¢des, 0 que pode ser traduzido como um
modelo de lideranca em que a tomada de decisédo esta no topo hierarquico, mas
as acOes e ou atividades podem ser realizadas de acordo por outras pessoas,
desde que haja alinhamento no resultado a ser alcancado (MILES; SNOW,
2003).

d) estratégiareativa:

As empresas que adotam uma estratégia reativa nado possuem
habilidades para responder efetivamente as implicagdes das mudancgas ocorridas
no seu ambiente. Empresas reativas revelam um comportamento de indiferenga
e nao atendem as rapidas mudancas existentes no mercado. Miles e Snow
(2003) afirmam que aparentemente essas empresas nado apresentam qualquer
relacdo coerente entre estratégia e estrutura, e tém umas estratégias impulsivas
a eventos do ambiente, caracterizando formas instaveis de organizacao e,
portanto, com estruturas organizacionais muito rigidas.

Além disso, empresas com estratégias reativas nao arriscam em novos
produtos e servicos a ndo ser quando ameacadas por competidores, tornando-as
muito vulneraveis ao mercado em razdo da reacdo tardia aos movimentos dos
competidores, o que explica o controle e a tomada de decisdo serem altamente
centralizados.A inconsisténcia das estratégias reativas pode surgir de pelo
menos trés fontes: a falha da administracdo na articulacdo de uma estratégia
organizacional viavel, a estratégia é articulada, mas tecnologia, estrutura e
tecnologia ndo estdo vinculadas a estratégia de uma maneira adequada; ou a
administracdo adere a uma associacdo particular entre estratégia e estrutura,
apesar de esta ndo ser mais relevante as condicdes ambientais (MILES; SNOW,
2003).
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2.2.3 Ciclos Adaptativos

Chaffee (1985) descreveu o conceito basico do pensamento sobre
estratégia que esta entre a unido da organizacdo e do ambiente inserido, sendo
gue a organizacao interage no ambiente de acordo com as estratégias. A partir
dessa premissa, existem varios cenarios para que a estratégia seja definida,
principalmente no momento da sua execuc¢ao, onde se pode evidenciar as acgodes,
0S processos e as mudancas que podem ser deixadas de lado, por algum
motivo, ou até prioridade equivocadamente dada naquele momento, sendo a
tomada de decisdo um dos processos mais delicados da estratégia.Becker
(2005) considera que a estratégia organizacional comecou a ter abordagens
mais consistentes na década de 1960. Uma delas foi a desenvolvida por Miles e
Snow (2003), que, segundo Chaffee (1985), sdo autores relacionados ao modelo
adaptativo de estratégia, o que é endossado por Becker (2005) quando ele
observa que os autores Miles e Snow (2003) pertencem ao segundo grupo da
classificacdo de Chaffee (1985) e que concentram seu foco na adaptacdo da
empresa a seu ambiente.

Essas estratégias, segundo Miles e Snow (2003), fundamentam-se no
conceito de ciclo adaptativo. De acordo com os autores, em relacdo ao continuo
movimento de adaptacdo, através da percepc¢do de seus lideres, as empresas
buscam desenvolver e responder as perguntas com extrema desenvoltura em
relacdo as variaveis externas e incontrolaveis, originadas pelo ambiente em que
escolheram concorrer.Iniciando pela ideia de que a eficiéncia do negocio
depende da adaptabilidade que a empresa estabelece com o seu meio,
decorrente da percepcédo e das acOes dos lideres sobre o ambiente, Miles e
Snow (2003) sinalizam que as empresas enfrentam esse mesmo ambiente
através e um processo complexo e dindmico que se baseia em resolver
continuamente trés problemas fundamentais: a) o problema Empresarial, b) o
problema de Engenharia e o c¢) problema Administrativo.

O Problema Empresarial € menos frequente em empresas novas ou que
tiveram um crescimento muito rapido, pois uma empresa nova tem relativa
facilidade para mudancas a fim de alterar seu objetivo. Acontece geralmente em
empresas que procuram um avango organizacional para a expansao do dominio

de produto-mercado. Tal problema pode ocorrer devido aos vicios adquiridos
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pela administracdo. Além disso, menciona a percep¢do e as acbes que 0s
principais lideres atingem no ambito de seus dominios de produtos e mercados,
destinando esfor¢cos e recursos de acordo com seu posicionamento estratégico.
A organizacdo com visdo empresarial desenvolve uma organizagcdo concreta de
dominio, ou seja, domina um produto ou um bem especifico.O problema
empresarial possui um agravante, pois mesmo que 0 empresario resolva
distinguir seus produtos ou servi¢os e os lideres ndo tenham uma orientacdo de
marketing, a mudanca podera ser complexa.

A imagem da organizacdo é ponto fundamental para que seja dada
énfase as questdes de inovacgdao, eficiéncia e tamanho, com responsabilidade da
alta organizacdo em identificar as oportunidades que o mercado oferece em
termos de empreendedorismo.O ciclo adaptativo, embora evidente em todas as
organizacbes, € talvez mais visivel em organizacbes novas ou de r4pido
crescimento (e em organizagdes que recentemente sobreviveuem uma grande
crise), em uma nova organizacdo, uma visdo empreendedora, talvez apenas
vagamente definida em primeiro lugar, deve ser desenvolvido em uma definicdo
concreta de um dominio organizacional: um produto ou servi¢o especifico e um
mercado-alvo ou segmento de mercado. Em uma organizagcdo permanente, 0
problema empresarial tem uma dimensé&o adicional. Em raz&do de a organizacgao
ja ter obtido um conjunto de solucdes para os seus problemas de engenharia e
administrativos, a sua proxima tentativa de um impulso empreendedor pode ser
dificil. A tentativa de uma empresa em modificar os seus produtos e mercados
podera ser impedida por seu processo de producdo existente e talvez pelo fato
da lideranca e sua equipe nao entendemas orientacdbes de marketing
necessarias para a mudanca de produtos e mercados.

Em qualquer organiza¢cdo nova ou em curso, a solucdo para o problema
empresarial € marcada pela aceitacdo de um determinado dominio de produto-
mercado da administracdo, e essa aceitacdo se torna evidente quando a
administracdo decide comprometer recursos para alcancar os objetivos relativos
ao dominio. Em muitas organiza¢cdes, o compromisso interno e externo para a
solucdo empresarial € procurado por meio do desenvolvimento e projecdo de
uma imagem organizacional que define tanto o mercado da organizacdo e sua
orientacao em direcdo a ela, uma énfase em tamanho, eficiéncia ou inovacéo.

Embora estejamos sugerindo que a fase de engenharia comecga nesse ponto, a
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necessidade de novas atividades empresariais claramente ndo desaparece. A
funcdo empresarial continua a ser uma responsabilidade de gestdo do lider
maximo da empresa, sendo que tempo e outros recursos devem estar
comprometidos com a lideranca.

O Problema de Engenharia envolve a criagdo de um sistema no qual sédo
criadas solugcbes administrativas para o problema empreendedor. Envolve ainda
a escolha de sistemas técnicos adequados para criagcdo da estrutura necessaria
em termos de tecnologia, para que se possam acompanhar as mudancas
proporcionadas e existentes pelo problema empreendedor, a fim de garantir o
funcionamento adequado dessas novas tecnologias. Importante salientar que
nao ha garantias que na hipotese de o problema empreendedor ser solucionado,
a organizacao tenha éxito, pois ha necessidade de haver sinergia com o
problema administrativo, pois 0s processos que envolvem o problema de
engenharia sdo completamente ligados aos processos do problema
administrativo. A forma como a organizacdo administra oS seus processos para o
ambiente externo determinard o modo como a organizacdo fara a gestdo dos
controles internos e operagdes.O problema de engenharia envolve a criacdo de
um sistema que coloca em solucéo de gestdo de operacéo real para o problema
empresarial. A criagcdo de tal sistema exige que a administracdo selecione uma
tecnologia adequada (processo de input-transformagao-output) para produzir e
distribuir os produtos ou servigcos escolhidos e formar novas informacdes,
comunicacdo e controle de ligacbes (ou modificar ligacbes existentes) para
garantir a eficacia da operacéo de tecnologia.

Quando solucbes para esses problemas de engenharia sdo alcancados,
inicia-se a implementacao inicial do sistema organizacional . No entanto, ndo ha
garantia de que a configuragdo da organizagdo, uma vez que comecga a surgir
durante essa fase, permanecera o mesmo quando o problema de engenharia for
finalmente resolvido. A forma real da estrutura da organizacédo sera determinada
durante a fase do problema administrativo, que como gestdo solidifica as
relacbes com o meio ambiente e estabelece processos para coordenar e
controlar as operacgOes internas. A redefinicAo de processos para que O0sS
problemas de engeharia sejam alcancados, passam necessariamente por
alteracbes conjuntas em tecnologiade producdo em massa comuma tecnologia

de producéo de pequenos lotes customizados para os clientes.
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OProblema Administrativo procura racionalizar e estabilizar as atividades
gue sucessivamente resolvem os problemas da organizagao durante as fases de
empreendedor e de engenharia. Estad relacionado a estrutura e processos
organizacionais que visam coordenar e controlar a tecnologia utilizada para
desenvolvimento das atividades necessarias para manter a continuidade da
organizagdo. O administrativo discute também todos os processos e tomadas de
decisbes nas resolucbes das situacbes de todas as questdes abordadas nos
problemas empreendedores e de engenharia, uma intencdo de desenvolvimento
em todos os processos da empresa, no sentido de prosperar e inovar
continuamente. Estimando que cada gestdo de uma organizagdo é aberta para
escolher as muitas alternativas de solucdes para os problemas apresentados, as
possibilidades de semelhancas entre a estratégia e a estrutura sado inumeras. O
problema administrativo merece uma maior elaboracdo, pois nele esta a
racionalizacdo e as articulagcdes de todos os processos e estruturas que se
queiram implantar na organizacdo (MILES; SNOW, 2003).

O problema administrativo, conforme descrito pela maioria das teorias de
gestdo empresarial enquadra-se para a redugcao da incerteza dentro do sistema
de uma empresa ou, em termos de modelo de gestao atual, para racionalizagéo
e estabilizacdo das atividades que resolveram com sucesso 0S problemas
enfrentados pela empresa durante o empreendedor e fases de engenharia.
Resolver o problema administrativo, no entanto, envolve mais do que
simplesmente racionalizar o sistema de reducdo da incerteza, mas também
envolve formulacdo e implementacdo dos processos que permitem a empresa
continuar a evoluir e inovar em seus processos (MILES; SNOW, 2003).

Para Miles e Snow (2003), o modelo proposto abaixo, retrata o ciclo
adaptativo que as empresas percorrem e fundamentam em suas estratégias no
sentido de solucionar os problemas com um processo com foco no

desenvolvimento das organizacdes.
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Figura 1 - Modelo do ciclo adaptativo
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Fonte: Adaptado deMiles e Snow (2003)

Em qualquer organizacdo, as solucdes dos problemas acabam sendo
empresariais, e essa visdo nos remete diretamente ao negdécio, sendo da
responsabilidade da alta direcdo a administracdo desse problema, no qual se
destaca o problema Empresarial. O problema de engenharia se destaca por
todas as questdes de tecnologia dentro da organizacdo e os controles estruturais
da mesma. O problema administrativo possui uma perspectiva de processos e
estrutura, a qual possibilita que a organizacdo tenha desenvolvimento, tome
decisdes estratégicas e seja inovadora (MILES; SNOW, 2003).

A tipologia de comportamento estratégico de Miles e Snow (1978), que
classifica a adaptacdo organizacional ou comportamento das organiza¢cbes em
guatro tipos (prospectores, analiticos, reativos e defensivos) e que sera utilizada
neste trabalho para identificar o comportamento estratégico adotado pelas
empresas associadas as redes de cooperacdo, pode ser mais bem
compreendida a partir de cinco caracteristicas basicas: a coalizdo dominante, as
percepcdbes dos membros da coalizdo dominante, a segmentacdo, o

monitoramento do ambiente externo e as restricdes dinamicas.
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a) coalizdo dominante: cada organizacdo tem um grupo de tomadores
de decisdo que definem prioridades, e essas decisbes séao
influenciadas na seguranca financeira, em analisar as oportunidades
de mercado, atencdo para as atividades internas e dos negécios, bem
como desenvolvimento de novos produtos e servicos, o aumento de
clientes e a expansdo para novos mercados.Esse grupo de
executivos quando existe um problema, precisa encontrar a solucéo e
solucionar de acordo com as suas responsabilidades;

b) percepcdo do ambiente da empresa: a coalizdo dominante decreta
em grande parte ou cria ambiente relevante da organizacdo. Ou seja,
a organizacao responder em grande parte para 0 que a sua gestao
percebe; essas condicbes ambientais que passam despercebidas ou
sao deliberadamente ignoradas tém pouco efeito sobre as decisdes e
acoes da administracéao;

c) segmentacdo: a coalizdo dominante € responsavel por participagédo
no meio ambiente e atribuicdo de seus componentes para diversas
subunidades organizacionais. Os recursos sao alocados para essas
subunidades de acordo com sua importancia estratégica;

d) monitoramento do ambiente externo: a coalizdo dominante é
responsavel pela fiscalizacdo desses elementos ambientais
considerados mais criticos para a empresa. E tem a opcao de ser
reativa (a espera de eventos para levar claramente a forma antes de
responder) ou pré-ativa (antecipando a forma dos acontecimentos e
agir rapidamente) em relacéo a informacéo que recolhe.

e) restrices dinamicas: decisOes adaptativas da coalizdo dominante sao
limitadas pelo passado da empresa, estratégia atual, estrutura e
desempenho. Restricdbes existentes podem ser flexibilizadas ou
removidas por grandes alteracdes da estratégia, mas qualquer nova

direcdo escolhida tera seu proprio conjunto de restricdes.

Ainda segundo Miles e Snow (2003) na empresa ideal, a gestado seria
igualmente competente para realizar duas fun¢gbes um tanto contraditorias: seria
capaz de criar um sistema administrativo com estrutura e processos, que

poderiam perfeitamente dirigir e monitorar as atividades atuais da organizacao,
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sem permitir que o sistema se torne tdo arraigado que atividades inovadoras
futuras sejam comprometidas. Tal perspectiva exige que o sistema administrativo
para ser visto tanto como um atraso e variavel de lideranca no processo de
adaptacdo. Como uma variavel de atraso, 0 sistema administrativo deve
racionalizar, através do desenvolvimento de estruturas e processos adequados,
as decisGes estratégicas tomadas em pontos anteriores no processo de
ajustamento. Como uma variavel de conducdo, por outro lado, o sistema
administrativo,facilitara ou restringira a capacidade futura da organizacdo para
se adaptar de acordo com 0 grau em que se articula a gestdo e reforca os
caminhos ao longo do qual essa atividade pode continuar.



Quadro 1 - Tipologias estratégicas

(continua)
TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS
Componentes
do ciclo Dimensbes Prospectora Analitica Reativa Defensiva
adaptativo
Estédo em constantes
- ~ . N&o sofrem muitas modificacbes
Dominio de e N&o sofrem muitas I
Constantes modificagfes, o modificagles e conforme o mercado
produtos e . modificagfes, mas -
inovadores e abrangentes atendem determinadas aponta como
mercado atendem as demandas :
demandas oportunidade ou
ameaca
Buscam novas ideias e Novos produtos e Reputacdo de
Postura de Oferecem poucos produtos e inovacfes, mas com servicos somente sdo | criativos e inovadores
SUCESSO clientes seletivos com foco adocéao oferecidos quando com preocupacgao nas
Problema na qualidade cuidadosamente concorrentes causam tendéncias e
Empresarial e analisadas problemas novidades
solucdes

Monitoramento
ambiental

Gastam muito tempo
analisando e monitorando o
mercado

N&o gastam tempo
analisando e
monitorando o mercado

Gastam uma razoavel
tempo analisando e
monitorando o
mercado

E esporadico o tempo
de analise de
mercado, a menos
que haja fato de
interesse

Crescimento

Préatica de concentracéo,
sobretudo em clientes
tradicionais

Préatica de responder
as pressoes do
mercado

Praticas agressivas na
captacdo de novos
clientes com novos
tipos de produtos e

servigos

Préaticas assertivas
com atuacgao centrada
onde ja trabalham,
em novos mercados
apos analises.




Quadro 1 - Tipologias estratégicas

(continuacgéo)

TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS

Componentes
do ciclo
adaptativo

Problema de
Engenharia e
solucdes

Dimensdes Prospectora Analitica Reativa Defensiva
Analisar os custos e o . Plano guardado
. Garantir pessoas e
Objetivo Manter os custos sobre faturamento sob y contra ameacas e
- , recursos necessarios e
Tecnologico controle controle, gerar mais A poder utiliza-lo na
. acessiveis
produtos e servicos hora certa
Especialista: . L
o - Ampla e Empresarial: Flexivel:
. Analitica: Identificar Concentrar N Al
Amplitude P PO Competéncias Competéncias
o tendéncias e desenvolver competéncias em . S :
tecnoldgica ! diversas e flexiveis relacionadas
novos produtos poucas areas . :
o para mudancas proximas dos clientes
especificas
e . Hébeis para fazer um Habeis em responder Hébeis em
Anteparos Héabeis e cuidadosos ao
desenvolver novos

tecnoldgicos

analisar tendéncias

limitado niumero de
coisas

as pressobes do
mercado

produtos e servigos

Problema
Administrativo e
solucdes

Coalizao
Dominante

Cuidar da seguranca
financeira através de custos,
gualidade e controles

Analisar e selecionar
oportunidades com
foco na segura posicéo
financeira

Cuidar das atividades
internas e dos
negocios

Desenvolver novos
produtos e servicos e
aumentar nimero de

clientes

Planejamento

Identificar possibilidades,
problemas e desafios que
requerem atencao imediata

Identificar tendéncias e
oportunidades que
resultam na criacao de
novos produtos e
servigos

Identificar problemas

que se solucionados

mantém a posicao de
mercado

Identificar tendéncias
comprovadas e
solucionar problemas
oriundos dos
concorrentes




Quadro 1 - Tipologias estratégicas

(concluséo)

TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS

Componentes
do ciclo Dimensbes Prospectora Analitica Reativa Defensiva
adaptativo
. N&o existem
Basicamente por .
estruturas, pois
Estrutura voltada para departamentos, com X .
Separada por setores e : : ~ existem muitas
Estrutura . ; produtos, servicos e orientagdo para ~
seguem hierarquia . mudancas e sao
mercados produtos, servicos e .
Problema mercado aptos para solucionar
Administrativo e problemas
soluces . Centralizada com
. . Altamente centralizada o >
Descentralizada, om controle Descentralizada e utilizacdo de varios
: . com controle .
Controle basicamente pelo pesadamente orientada relatorios para

faturamento

para relatérios

relacionado ao
faturamento

analisar riscos e os
resultados

Fonte: Adaptado de Gimenez (1999, p. 61).
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3 METODOLOGIA

Este trabalho cientifico tem por objetivos apresentar conceitos da
metodologia utilizada para a realizacdo do estudo, além de atendimento aos
objetivos que foram propostos. Nesta secao, € referenciado o tipo de pesquisa,
evidenciando sua finalidade, natureza e método de pesquisa, a coleta de dados
gue sado descritos e finalizando com a técnica utilizada para analise do conteudo
obtido durante as entrevistas em campo. A metodologia, de um modo geral, € 0
caminho e o instrumental préoprios da realidade, compreende as percepcdes
histéricas de abordagem, o conjunto de técnicas que possibilitam a apreensdo da
realidade e,ao0 mesmo tempo, o potencial criativo do pesquisador (MINAYO,1997).

Conforme Lakatos e Marconi (2010), metodologia cientifica significa mais
do que uma disciplina, pois a metodologia traduz ao discente o mundo de
procedimentos metddicos e légicos, com o intuito tanto de formar o estudioso e o

profissional, pois ambos estéo inseridos na préatica e no meio académico.

A prética nasce da concepcdo sobre o que deve ser realizado e
gualquer tomada de decisdo fundamenta-se naquilo que se
afigura como o mais légico, racional e eficaz(LAKATOS;
MARCONI, 2010, p. 1).

A metodologia cientifica persiste em ser um dos instrumentos de estudo
e também de desenvolvimento nas mais diferentes areas do conhecimento
(CERVO, 2002).0s métodos seriam etapas palpaveis da investigacdo, com
finalidade mais restrita em termos de explicacédo geral dos fendbmenos e menos
abstrata (LAKATOS; MARCONI, 2010).0 estudo a ser realizado é do tipo
qualitativo exploratério com andlise de conteudo comparativa entre duas redes
econsiste em compreender a adaptacdo organizacional entre empresas
associadas as redes de cooperacdo nas tipologias estratégicas de Miles e Snow.
Segundo Bardin (1995), a andlise de conteudo é uma técnica de investigacdo que
tem por finalidade a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo
manifesto da comunicacdo. Nao se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos, ou, com maior rigor, serd um unico instrumento, mas marcado por uma
grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto: as

comunicacoes.
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A analise de conteudo ja ndo é considerada exclusivamente com um alcance
descritivo, tomando consciéncia de que sua funcdo ou o seu objetivo é a inferéncia.
Em funcdo da natureza da problematica estudada, do numero de empresas
pesquisadas e do objetivo geral estipulado nesta pesquisa, optou-se pela
abordagem qualitativa, ja que se busca compreender como as empresas associadas
as redes de cooperacdo realizam a sua adaptagdo organizacional, segundo as
tipologias de Miles e Snow.As diferentes fases da anélise de conteudo organizam-se
em torno de trés polos tecnoldgicos: a andlise, a exploracdo do material e o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

A andlise é a fase de organizacdo da pesquisa propriamente dita.
Corresponde a um periodo de intuicbes, mas tem por objetivo tornar
operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um
esquema preciso do desenvolvimento das operacfes sucessivas, em um plano
de andlise.

A exploracdo do material se as diferentes operacdes da analise foram
convenientemente concluidas, a fase de analise propriamente dita ndo é mais do
que a administracdo sistematica das decisdes tomadas. Quer se trate de
procedimentos aplicados manualmente ou de operacdes efetuadas pelo
ordenador, o decorrer do programa completa-se mecanicamente. Essa fase,
longa e massante, consistem essencialmente de operacfes de codificacédo,
desconto ou enumeracédo, em funcao de regras previamente formuladas.

A escolha das redes de cooperagcdo pesquisadas neste estudo foi
extraida de um convénio assinado entre a Unisinos e a Secretaria da Economia
Solidaria e Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SESAMPE), no programa de
redes de cooperacdo com um modelo de avaliagcédo consolidado por especialistas
no tema redes de cooperacdo. Nesse convénio, a aplicacdo do modelo de
avaliacdo foi realizada em 50 redes de cooperacdo e dividida em etapas
distintas, com critérios de pontuacdo divididos em estratégia, estrutura,
processos e resultado. Com base nas respostas dos entrevistados ao modelo de
avaliacdo das redes, uma das redes pesquisadas neste trabalho, foi escolhida
por sua pontuacdo nos critérios estabelecidos estar acima da média das redes
nos resultados gerais. E a segunda rede de cooperacdo pesquisada, foi
escolhida por sua pontuacdo nos critérios estabelecidos estar abaixo da média

no relatorio de avaliacdo da gestdo das redes de cooperacdo empresarial.
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Uma vez que a pesquisa é de carater qualitativoe exploratério com
andlise de conteudo, foram realizados dois questionarios estruturados (apéndice
A) e (apéndice B), compostos de questdes que analisaram a tipologia de Miles e
Snow (2003) segundo ciclo adaptativo e as onze dimensdes correspondentes
aos trés problemas aos quais se referem: Empresarial, Engenharia e
Administrativo, para identificar a adaptacdo organizacional entre as empresas
associadas a rede de cooperacéao.

Seguindoas orientacbes contidas no trabalho de Bardin (1995), as
entrevistas foramtranscritas na integra e as gravagdes conservadas para andlise.
As analises exploratérias ou codificacdo, que corresponde a uma transformacéo,
segue regras precisas de dados brutos, e essa codificacdo compreende trés
escolhascomo andlise quantitativa e categorial, o recorte, que sdo as escolhas
das unidades, a enumeracao, ou escolhas das regras de contagem e a
classificacdo e a agregacdo, que se refere as escolhas das categorias, ou
critérios previamente definidos.

O instrumento de pesquisa(apéndice A) foi aplicado em pesquisa recente
realizada por Gulini (2005). O mesmo instrumento foiaplicado e testado na
dissertacdo de mestrado de autoria de Teixeira (2007), com base nas onze
dimensbdes do ciclo adaptativo. Nesta dissertacdo, o instrumentofoi adaptado
para as empresas associadas a rede de cooperacdo, com onze perguntas e para
cada uma delas, referindo-se ha uma das dimensdes dos componentes do ciclo
adaptativo que compde o problema empresarial nas dimensfes dominio de
produtos e mercado, postura de sucesso, monitoramento ambiental e
crescimento. No problema de engenharia, as perguntas foram realizadas para
cada uma das dimensdes objetivo tecnoldgico, amplitude tecnoldgica e anteparo
tecnoldgico. Para o problema administrativo, cada pergunta foi direcionada para
as dimensdes de coalizdo dominante, planejamento, estrutura e controle.
Também foi realizado um instrumento de pesquisa (Apéndice B) com dez
perguntas abertas direcionadas somente aos presidentes das redes de
cooperacgao analisadas.

As perguntas direcionadas aos presidentes das redes de cooperacao
complementam o instrumento (apéndice A), e também ajudam na
compreensaodos resultados globais da pesquisa.Ao todo, foram realizadas 20

entrevistas, em 17 empresas com utilizacdo de perguntas abertas, entre os
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meses de Janeiro e Fevereiro de 2014, com duracdo média de 30 minutos cada,
sendo que os entrevistados foram os proprietarios das empresas associadas, um
consultor e dois presidentes das redes de cooperacdo com o0 instrumento
(Apéndice B). As entrevistasde uma das redes de cooperacado foram realizadas
na sede das empresas associadas localizadas em Campo Bom, e na outra rede
de cooperagcdo, por ndo possuirem sede prépria, foram realizadas nos oito
enderecos de cada empresa associada a rede de cooperacdo. Todas as
entrevistas foram gravadas e observadas em seu ambiente pelo autor, bem
como transcritas em cinquenta e duas paginas, e individualmente separadas as
respostas de cada empresa associada, com cada dimenséo do ciclo adaptativo.
Como primeira analise, separadamente por rede de cooperacao, diante
das respostas coletas das empresas associadas, as empresas foram analisadas
conforme as respostas dos entrevistados e interpretadas segundo as onze
dimensbes do ciclo adaptativo, e de acordo com as tipologias prospectoras,
analistas, reativas e defensivas. Dessa forma, foi possivel compreender a
adaptacdo organizacional que as empresas associadas adotaram em cada
resposta analisada baseado nas tipologias de Miles e Snow.Apds a analise,
identificacdo e descricdo individual da adaptacdo organizacional das empresas
associadas as redes de cooperacdo, cada rede foi analisada nas onze
dimensbdes do ciclo adaptativo, e de acordo com as tipologias prospectoras,
analistas, reativas e defensivas, foi possivel compreender também a adocao de
adaptacdo organizacional entre as empresas associadas as redes de
cooperacdo em cada resposta analisada baseado nas tipologias de Miles e

Snow.
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4 APRESENTACAO DAS REDES DE COOPERACAO

A Rede Agasuper foi formada em 2007, com campo de atuacdo no varejo
mercadista, iniciou suas atividades com sede na Universidade Feevale, atraves
de um consultor especializado em redes de cooperacdo em meados de 2005. A
rede, que sera identificada neste trabalho como RA, reunenove lojas, sendo
doisestabelecimentos comercias em Campo Bom; trés em Dois Irméaos; dois em
Novo Hamburgo; um estabelecimento em Santa Maria do Herval; e outro situado
em Sapiranga. O Presidente em atividade chama-se Lirio Afonso Werner,
segundo Werner,a RA é fruto da unidao e do empreendedorismo de empresarios
gue se uniram para alcancar maior espago no segmento de supermercados. A
concorréncia de grandes marcas multinacionais € forte, forcando estratégiase
alternativas para agregar maior valor e lucratividade em cada negoécio. Com
apoio da Feevale e do Governo do Estado, a RA caminha para um futuro no
qgualo associativismo se faz presente para impulsionar os negécios de todos o0s
associados.

No ano de 2010, compraram com recursos proprios a sede atual da Rede
localizada em Campo Bom,com objetivo de alavancar um maior numero de
negocios através de armazenamento e controle de estoques, refletida com
énfase nas negociacdes de compra e venda dos produtos comercializados.Para
o0 ano de 2014, trés metas da Rede serdoum trabalho interno de maximizar o mix
de produtos das empresas, como também aumentar o giro de produtos, com
centralizagdo da compra com fornecedores na sede. Alinhado a esse ponto,
também sera implantado um sistema de gestdo de estoques, e a contratacao
imediata de um profissional especialista na area de compras, estoque e logistica,
no sentido de administrar os produtos ja negociados pela Rede e distribuido por
todas as empresas associadas.

A RAtem planos de expansdo, e seguramente é um dos objetivos
estratégicos da rede. Mas, segundo o consultor da rede, VelacioArtuz, as
grandes redes multinacionais estdo dominando o mercado, e as lojas de bairro,
onde normalmente novos entrantes em potencial a associar-se, podem
candidatar-se, estdo com dificuldades em manter seus cadastros de pessoas

juridicas sem pendéncias em 6rgaos municipais, estaduais e federais, por conta
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da concorréncia acirrada exercida pelas grandes redes, o que inviabiliza a
entrada como associado a uma rede de cooperacéo.

A rede possui também metas coletivas que apoiam a interacdo e,
nabusca de melhorias continuas sistematicas, constata-se que ha envolvimento de
todos os associados e que 0s mesmos participam das reunides que ocorrem
semanalmente na sede da rede. Percebe-se que h4 um entrosamento entre eles,
visto que a relacéo € de parceria na organizacdo. Além das rotinas de gestdo nas
reunides, ocorre ainda a troca de informacdes que auxiliam na solucédo de eventuais
problemas comuns (operacionais, estratégicos e gerenciais) oriundos dos
associados.

Segundo o presidente da rede RA, hoje ndo ha uma iniciativa concreta e
formal no sentido de desenvolver novos lideres para que no futuro facam parte
da rede. Entretanto, informalmente com a insercdo de associados a frente de
novos projetos que exijam mais tempo dedicadoa rede, com envolvimento na
tomada de decisao de processos complexos e com lideranca informal atuante, os
novos lideres da rede acabam emergindo naturalmente a cada gestdo que ha
renovacoes de presidéncia a cada dois anos. Mesmo com o0 movimento de tornar
0s associados como parte das decisbes e comprometidos com as mesmas, 0sS
processos internos de controles e administrativos ainda nédo estao interligados,
dificultando a interface de comunicacao entre as empresas associadas.

Nesse sentido, o tratamento das informacdes e a utilizacdo da tecnologia
na gestdo das redes, principalmente no planejamento estratégico, onde ha
necessidade de indicadores em conjunto, metas a percorrer unificadas, que
possibilitem reunides de alinhamento e discussdes das melhores préaticas do
mercado para alcancar determinado objetivo, ou até mesmo debates entre os
empresarios das empresas associadas do ndo alcance das metas desejadas, se
faznecessério, jA que a maioria das reunides realizadas possui 0 objetivo
principal de abastecimento de produtos das empresas associadas a negociacdes
capazes de oferecer o menor custo tanto para a rede, quanto para o cliente.
Visto que a unido da rede de cooperacédo esta totalmente focada nas promocdes
de produtos, nos encartes preparados para os finais de semana e panfletagens
nos bairros das Cidades onde a atuacdo da rede RA € tradicionalmente
conhecida pela concorréncia de precos por seus clientes. As empresas

associadas da Rede RA néo conhecem a representatividade do custo fixo em
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relacdo a receita total da empresa associada, considerando o foco principal nos
precos, essa informacdo serd de grande relevancia na formacgédo dos precos de
venda dos produtos.

A Rede Farma é uma associacdo sem fins lucrativos que tem como meta
principal aumentar a competitividade das empresas associadas, mantendo o foco na
qualidade de vida e saude. Neste trabalho, ela serd identificada como RF.Um dos
objetivos da rede,segundo a Presidente da Rede Rosana Ferreira Farias Silveira, é
estreitar seu relacionamento com prescritores das mais diversas areas, no intuito de
oferecer ao cliente uma assisténcia farmacéutica mais personalizada.A atuacéo
associativa também viabiliza a troca de experiéncias e conhecimentos entre 0s
farmacéuticos, além de possibilitar a diminuicdo dos custos na compra de matéria-
prima, ajustamento dos prazos e a qualificacdo dos produtos. Estruturada em 2006,
a RFparticipou do Programa Redes de Cooperagéo, da antiga Secretaria Estadual
de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI), recebendo a
consultoria da Pontificia Universidade Catdlica do RS (PUCRS). Norteando suas
acOes a partir da maxima de que os clientes ndo compram produtos, mas sim
solugbes para seus problemas, entre as realizagbes da rede citam-se quatro
workshops com nutricionistas, massoterapeutas e esteticistas além de parcerias com
fornecedores. A atuagio associativa exige respeito, unido e solidariedade.E uma
rede de farmacias de manipulacdo que tem por objetivo obter maior forca atraves de
acbes conjuntas, tornando-se referéncia em qualidade, credibilidade e
competitividade no setor magistral. Hoje a rede de cooperagdo RF é composta por
9(nove) empresas associadas com 10 estabelecimentos distribuidos em 8
municipios do Rio Grande do Sul. A partir da unido de farmacias nessa rede, a rede
RF tem por objetivo buscar sempre o melhor para o seu cliente, atendendo suas
necessidades, através do desenvolvimento, da pesquisa e da informagéo.

A unido em rede vem possibilitando ampliagdo das relagbes comerciais.
Como oportunidade de melhoria, destaca-se a realizacdo de acées em conjunto para
aumentar o poder de barganha, acessar treinamentos e estabelecer novas relacoes
comerciais com novos fornecedores.A rede RF possui varios planos de expansao,
entretanto a legislagéo farmacéutica possui uma atuacgao restritiva principalmente em
assuntos relacionados a produtos de marcas proprias, fabricacdo e compras de
materiais especificos, onde acabamlimitando os investidores e consequentemente

novas empresas associadas para abertura de novas unidades.
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Segundo a Presidente da Rede RF, as metas estratégicas sdo definidas
individualmente, sendo que um planejamento estratégico formal ainda néo
existe, e pode ser uma excelente ferramenta para nortear acdes de curto, médio
e longo prazo. Nesse sentido, também ha oportunidades de planejamento na
sucessao da diretoria da rede, com ac¢des claras no desenvolvimento de novos
lideres a cada dois anos, lideres que potencializem as negocia¢des, uma sede
propria, fortalecimento da marca, como foco na entrada de novos associados,
fomentando inclusive treinamentos de gestdo de pessoas, marketing, estratégias
e conhecimentos técnicos.

A rede RF, através de seus associados, demonstra muito conhecimento
técnico com o desenvolvimento de novos produtos e em alguns associados uma
capacidade de investimentos em tecnologia de ponta para seus produtos e
servigos. Entretanto, em algumas empresas associadas, 0s investimentos estao
escassos, até em funcdo das margens de lucro pequenas. Na grande maioria
das empresas associadas, ndo ha conhecimento da representatividade do custo
fixo sobre a receita, tornando a formacdo dos precos e até mesmo o grau de
investimentos em tecnologia dificeis de serem mensurados.

Em relacdo a gestdo de processos e sistemas integrados, a rede RF néo
possui um sistema de gestdo Unico, que possibilite a troca de experiéncias entre
as empresas associadas. E importante ressaltar que essa pratica existe, mas
com canais de comunicacado e através das reunides mensais. Porém, a tomada
de decisdo acaba sendo dificultada em funcdo das informag¢des ndo estarem a
disposicdo dos associados em um mesmo sistema, em tempo real, o que talvez
seja uma barreira importante na entrada de novos associados, para uma
administracdo do negocio com assertividade, tratamento das informacdes

disponiveis e trocas de experiéncias em outras areas do conhecimento.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos o0s resultados
encontrados a partir da Etapa da coleta de dados. Com isso, serdo apresentadas
a analise individual de adaptacdo organizacional adotados pelas empresas
associadas as redes de cooperacdo e, para que se tenha um melhor
detalhamento das informacgles, serdo analisados separadamente segundo o
ciclo adaptativo de Miles e Snow (2003) e as onze dimensdes correspondentes
aos trés problemas aos quais se referem: Empresarial, Engenharia e
Administrativo e, posteriormente, apresentado a adaptacdo organizacional geral
adotada pelas empresas associadas as redes de cooperacdo.Miles e Snow
(2003) preconizam em relacdo as suas tipologias, que ndo existem uma
adaptacdo organizacional ideal, ou que uma empresa possa utilizar apenas uma
das tipologias, ou até mesmo que exista uma Unica adaptacdo ao ambiente onde
estd inserida, o que existe é uma preponderancia de uma adaptacgdo
organizacional sobre as demais, portanto, todas as tipologias aparecem com
mais ou menos frequéncia, conforme dados confirmados nesta pesquisa.

As empresas associadas a rede de cooperacdo analisadas foram
avaliadas através de suas posturas frente ao mercado, tecnologias adotadas,
estruturas e controles, sendo que néo foi solicitado para as empresas conforme
pesquisa realizada de campo, que demonstrassem resultados financeiros.Nesse
sentido, sempre é importante ressaltar que o desempenho de cada uma das
organizacfes médias e pequenas que compde as redes associativas demonstra
um dado importante para a competicdo dos mercados de atuacdo, mas néao
caracteriza que a rede de cooperacdo tenha sucesso (BORTOLASO;
VERSCHOORE; ANTUNES, 2012).

Para Balestrine Verschoore (2008a), uma rede de cooperacdo tera
dificuldade de permanecer no mercado, se o0s envolvidos tiverem ideias
divergentes entre si. Na pesquisa realizada, além das ideias divergentes, varias
empresas associadas possuem desempenhos e resultados financeiros
diferentes, bem como entendimentos diferentes dos seus processos internos,
tecnologia, estrutura e controle. Entretanto, uma das redes analisadas

potencializa essas diferencas e trabalha, negocia e interage harmonicamente.
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Conforme Fagundes (2010), o modelo de Miles e Snow pode ser
aperfeicoado nas organiza¢cdes como um modelo de estratégias genéricas em
nivel de negocio, ou seja, pode ser aplicado em diferentes empresas,
independentemente do seu porte, assim como acontece com as estratégias
genéricas de Porter, que podera ser utilizada nos mais diferentes segmentos e
organizacfes. Nesse sentido, as empresas associadas a rede de cooperacgao
encaixaram-se nas tipologias de Miles e Snow (2003), porque é possivel analisar
o ambiente, em varias perspectivas, e suas escolhas de adaptacao
organizacional.

A seguir, serdo apresentados os resultados da rede RF e suas empresas
associadas respectivamente; e logo apds, serdo apresentados os resultados da

rede RA e suas empresas associadas a rede de cooperacao.

5.1 ANALISE DAS EMPRESAS ASSOCIADAS AREDEFARMA

O primeirocomponente do ciclo adaptativo a ser analisado é o problema
empresarial que esta relacionado aos aspectos do dominio do produto-mercado,
postura de sucesso, monitoramento ambiental e crescimento. Nadimenséo de
dominio de produto, as empresas da rede RF, portanto, RF1, RF2de mesmo
proprietario,no entanto, distintas conforme a prépria rede preconiza, possuem
predominancia na adaptacdo organizacional da tipologia prospectora, que se
caracteriza pela capacidade de encontrar e explorar novas oportunidades de
produtos e de mercado, aos quais acabam sendo uma das expressfes da
estratégia adotada (MILES; SNOW, 2003). Da mesma forma, postura de
sucesso, monitoramento ambiental e crescimento, também com adaptacao
organizacional na tipologia prospectora, porque investem com eficacia em
individuos e grupos que fazem a varredura do ambiente para o potencial de
oportunidades, com crescimento que resulta principalmente da localizacdo de
novos mercados e o desenvolvimento de novos produtos.

A segunda dimensdo a ser analisada é o Problema de engenharia e
solucdes, que abrange o objetivo, a amplitude e o anteparo tecnoldgico. No
objetivo e no anteparo tecnoldgico, a tipologia foi analitica, porque é
funcionalmente organizada com altos niveis de exposi¢cdes de rotinizagéo,

formalizacdo e mecanizacdo, uma tentativa de aproximar a eficiéncia de custos,
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como o relato de uma das entrevistadas responsaveis pelas empresas RF1 e
RF2:

“A partir de 2010, houve uma mudanca na legislacédo, fizeram uma
alteracdo importante no laboratério, que é o nosso foco. Entdo para
trabalhar com sitostatico, antiobidtico e hormdnio, que € uma parte
diferenciada, e que nem todas as manipulacbes possuem, atender a
legislacdo passou a ser 0 nosso foco” (RF1; RF2).

A resposta da empreséria da RF1 e RF2 demonstra mudancas radicais
em seus negocios no cenario politico, o que segundo Teixeira (2005), as redes
de cooperacao surgiram exatamente para suprirem as intensas transformacdes
econbmicas e sociais que estdo cada vez mais em evidéncia no mundo de hoje.
E diante desse cenério, as alternativas estratégicas possiveis sao a
potencializacdo das vantagens competitivas, para a aprendizagem coletiva e o
incentivo a inovacdo.Na amplitude tecnoldgica, a tipologia adotada é
prospectora, em funcdo da capacidade de atualizar os produtos e servi¢gos de
seu dominio, justamente devido a sua capacidade analitica em identificar
tendéncias para seus clientes.

O problema Administrativo que compreende a coalizdo dominante,
planejamento, estrutura e controle, com excecdo da estrutura que a pesquisa
demonstra uma tipologia analitica, claramente voltada apenas para produtos,
servicos e mercado, coalizdo dominante e estrutura sdo prospectoras, procura
identificar a melhor possibilidade de solucdo para aqueles problemas ou desafios
que requerem atencao imediata, e o controle sob a tipologia defensiva, pois sao
centralizadores na tomada de decisdo entre os soécios e utilizam relatérios
confidveis para analisar riscos e os resultados.

A empresa RF3 possui predominancia na tipologia reativa, ou seja, a
empresa é instavel do ponto de vista estratégico, pois carece de um conjunto de
mecanismos de respostas consistentes que pode pdr em pratica, quando
confrontado com uma mudanca de ambiente, ou potencial falha gerencial para
articular uma estratégia organizacional bem definida.Todavia, no componente do
ciclo adaptativo problema empresarial, na dimensao crescimento, a tipologia &
analitica, pois a empresa resulta das praticas de responder as pressfes que 0
mercado exerce, para continuar realizando a manutencdo dos clientes ja

existentes. Conforme relata a responsavel técnica da empresa RF3:
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“Essa estabilidade tem haver, acredito eu, com o grande numero de
farmacias de manipulacdo, depois dos anos 2000, muitas fecharam
nos Uultimos anos, mas conseguimos nos manter. E nao tenho
conseguido agregar muitos clientes novos” (RF3).

A empresa RF4tem predominancia da tipologia analista, por ter
caracteristicas de &vido seguidor de mudanca, e seu objetivo € adotar as
inovacbes mais promissoras desenvolvidas pelo mercado, sem grandes
investimentos em pesquisa de desenvolvimento.

No problema empresarial nas dimensdes dominio de Produto e mercado,
postura de sucesso e monitoramento ambiental, a tipologia adotada pela
empresa € defensiva, porque normalmente dirige os seus produtos e servicos
apenas para um segmento limitado do mercado potencial, e oferece aos clientes
os produtos que desejam, com direcionamento para uma clientela satisfeita,além
de ser capaz de estabilizar seus nicho de mercados com a metodologia
adotada.Na dimensdo postura de sucesso e monitoramento ambiental, a
empresa RF4 segundo Miles e Snow (2003) depende da capacidade de manter-
se agressiva, e para isso, deve intensificar esforgos para se tornar mais eficiente
tecnologicamente, além de dirigir esforgos para a reducéo de custos, producédo e
cada vez mais melhorar a qualidade do produto.

A empresa RF4 na dimensdo crescimento possui uma adaptacédo
organizacional prospectora, em alinhamento com as dimensfes de postura de
sucesso e monitoramento ambiental, com foco em tecnologia, que demonstra
gue a postura adotada pela empresa em permanecer na vanguarda da
tecnologia da informacédo, além de manter-se no mercado, tem capacidade de
estabelecer novos mercados e até mesmo a criagcdo de novos produtos.

O problema de engenharia e solugbes que compreende o objetivo
tecnologico, amplitude tecnologica e o anteparo tecnolégico possui uma
adaptacdo organizacional analista, porque tem flexibilidade tecnoldgica, ou seja,
equipes de trabalho encarregadas da atividade de adaptar rapidamente um novo
produto, ou uma nova tecnologia para manter a estabilidade dos seus produtos e
servigos, conforme trata a responsavel pela empresa RF4:
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“A manipulacdo tem uma constante mudanca de alguns anos pra ca. E
eu creio que a gente tem que investir cada vez mais em novas
formulacdes, €, essa tem que ser 0 nosso objetivo [...] procurar novos
nichos de mercado, porque hoje eu ja ndo manipulo mais captopril,
inalapriu [...] porque isso a farmacia popular d& [...].Entdo, assim, ha
dez anos atrds noés trabalhdvamos com medicamentos de uso
continuo, isso era [...] direto. E hoje ja ndo, hoje a gente teve que
entrar em outra linha né [...] de produtos. Porque o0 governo entrou
com a farméacia popular, aqui em Osoério a Prefeitura da muito
medicamento, entdo a gente teve que entrar com outras areas, que
antes a gente ndo trabalhava tado forte, mas foi porque o mercado
exigiu” (RF4).

O problema Administrativo na dimenséo coalizdo dominante, a adaptacéo
organizacional é reativa, ou seja, a empresa prefereprestar todas as suas
atencdes nas atividades internas e dos negodcios, por isso, uma gestdo nao
consegue articular uma estratégia organizacional viavel. Ainda no problema
Administrativo, o planejamento e a estrutura estdo com adaptacéo organizacional
analista, cujo planejamento intensivo ocorre principalmente entre as divisdes
funcionais de marketing e producéo, e com preocupacdes da parte estavel dos
Negocios, com foco principal na avaliacdo do produto e éareas que sejam
suscetiveis para oportunidades futuras que possam ser descobertas. A estrutura
€ basicamente voltada para produtos, servicos e mercado. O controle esta sob
adaptacéo organizacional defensiva, o que caracteriza 0s processos de controle
e a tomada de decisdes adotadas pela empresa como centralizadas, analisando
e avaliando os riscos e os resultados através de relatorios (MILES; SNOW,
2003).

A empresa RF5 possui uma predominancia na adaptacdo organizacional
defensiva, cuja administracdo opta por um dominio de produto e mercado
estreito por causa de seus recursos limitados, e a empresa normalmente é
cuidadosamente projetada para atender as demandas desse segmento de
mercado.No problema empresarial e solu¢des, na dimensdo dominio de produtos
e mercado, a adaptacdo organizacional é analista, localiza e explora novos
produtos e oportunidades de mercado, enquanto simultaneamente realiza a
manutencdo de uma base soélida de produtos e clientes tradicionais. Na postura
de sucesso, a adaptacdo € prospectora, porque ao contrario da postura
defensiva, cujo sucesso vem justamente servir de forma eficiente um dominio

estavel, a postura prospectora é de ser inovador em produtos e desenvolver o
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mercado com um olhar empreendedor nos nichos de alta rentabilidade. Na
dimensdo monitoramento ambiental, a adaptacdo € reativa, porque gasta uma
razoavel quantidade de tempo analisando e monitorando o mercado. Na
dimensédo crescimento, a adaptacdo organizacional € defensiva, defensores
crescem resultantes das praticas assertivas, com atuagcdo mais centrada em
mercados que j4 trabalham, entrando em mercados novos somente depois da
andlise cuidadosa de seu potencial, conforme relata a responsavel técnica pela

empresa RF5:

“A farmécia popular da muita medicacdo, entdo isso diminui muito
nosso mercado. Esse foco que seria preparar medicamentos de uso
continuo para as pessoas, e isso ai, abalaram muito a parte da
manipulacdo, entdo a gente esta procurando outros produtos, para
tentar aumentar o mesmo mercado de outras formas” (RF5).

No problema de engenharia e solugdbes na dimensdo objetivo
tecnologico, a adaptacdo é reativa; e nas dimensdes amplitude tecnoldgica e
anteparo tecnolégico, a adaptacao organizacional € defensiva. Os reativos nessa
dimensdo priorizam garantir que as pessoas € 0S recursos necessarios para
desenvolver novos produtos e servicos sejam acessiveis e viaveis, porque a
tecnologia, a estrutura e os processos nao estdo ligados adequadamente as
estratégias organizacionais. Por isso, a adaptacdo é defensiva nas outras
dimensdes do problema de engenharia, pois as habilidades e as competéncias
estdo relacionadas as proximidades dos clientes e mercado. Nesse sentido,
quando desenvolvem novos produtos, absorvemnovos mercados, porque
empresas defensivas no problema de engenharia produzem e distribuem
produtos e servi¢cos da forma mais eficaz possivel e dependem muito da relacéo
custo — eficiéncia em tecnologia.

Para Chandler Jr. (1998), existe uma relacdo dinamica entre a estrutura
organizacional de uma empresa e sua estratégia. A estratégia que uma empresa
persegue e a sua estrutura organizacional € formada de maneira interdependente,
cada uma influenciando e sendo influenciada pela outra. Ainda para Chandler Jr.
(1998), estratégia € a determinacdo de objetivos basicos de longo prazo de uma
empresa e a adocao das acdes adequadas e alocacdo de recursos para alcancar

esses objetivos.
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No problema administrativo e solucbes, a coalizdo dominante e a
estrutura sdo reativas, cuidam das atividades internas e dos negocios, como
também possuem uma estrutura basicamente por departamentos, mas também
orientados para produtos, servicos e mercado. Reativas, nessas condicoes,
possuem vacuos de demandas conflitantes, e a estrutura ndo evolui com o
passar do tempo como um processo natural de desenvolvimento. Para
planejamento e controle, a adaptacdo é defensiva, ou seja, procura identificar
tendéncias de mercado que tinham comprovado potencial, enquanto também
solucionavam os problemas concorrentes, e 0os processos de controle e tomada
de decisado sao centralizados e os administradores utilizam varios relatorios para

analisar os riscos e os resultados, conforme a responsavel pela empresa RF5:

“Eu priorizo a qualidade, qualidade tanto no atendimento, como na
relacdo entre as pessoas, a qualidade no produto, qualidade de um
modo geral. Entdo, eu quero, a gente faz, monta [...] porque a farmécia
trabalha todas com procedimentos, entdo esses procedimentos tem
que ser seguidos, e ai, tu vai ter qualidade, se ndo comeca a errar, tu
comeca a ter que refazer, tu comeca a ter muito trabalho, que néao te
leva ao objetivo. Maior foco, pra que a coisa flua pra que saia um
produto final certinho” (RF5).

A empresa RF6 possui uma predominancia na tipologia reativa, sendo
que, no problema empresarialna dimensdo dominio de produtos e mercado,
como forma de adaptacdo organizacional, a tipologia € defensiva e a
caracteristica mais notavel do dominio de produtos e mercado para as empresas
defensivas é sua estreiteza e estabilidade. Defensivas possuem a capacidade de
competicdo, tanto em uma base de precos quanto em qualidade. Na dimensao
postura de sucesso, a tipologia é prospectora, pois mantém uma reputacdo de
inovadores, oferecendo poucos produtos e servicos, pois 0s clientes séo
seletivos e valorizam mais a qualidade, conforme a fala da responsavel pela

farmacia da empresa RF6:

“A empresa transmite uma imagem de uma farméacia bastante
preocupada com a qualidade dos seus servicos, um bom atendimento,
porque como a gente estd no ramo de farmacia, na verdade as
pessoas procuram bem estar, beleza e saude. Entdo, a gente busca
muito o bom atendimento, e sempre dar um retorno para cliente,
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independentede a gente ter condi¢cdes de estar fazendo o produto ou
nao. Entdo, eu acredito que a gente tem uma empresa bastante
preocupada com a qualidade, e com o bom atendimento” (RF6).

Na dimensdo monitoramento ambiental, a tipologia adotada é reativa,
pois gasta uma razoavel quantidade de tempo analisando e monitorando o
mercado e, com o tempo, essas analises e 0 monitoramento podem ajudar a
estabilizar o ambiente e formar um padréo tipico de respostas as condi¢cbes do
ambiente.Na dimensao crescimento, a tipologia € prospectora, pois resulta em
acoOes prioritarias no méetodo de potencializar e concentrar esforgcos nos clientes
tradicionais.

No problema de engenharia e solugdes, o objetivo tecnolégico € reativo;
a amplitude e o anteparo tecnolégico sdo defensivos;, o0s reativos nessa
dimensédo garantem que as pessoas sejam treinadas de forma adequada e o0s
recursos estejam disponiveis, e ao mesmo tempo, os defensivos nas dimensdes
amplitude e anteparo tecnolégico, como o0 reativo preconiza, garantem a
eficiéncia tecnologica através da melhoria de processos na producéo, logistica e
materiais.No problema administrativo nas dimensdes coalizdo dominante,
estrutura e controle, a tipologia adotada é a reativa, pois estao focados nas
atividades internas e do negdcio, sdo departamentalizados, mas ao mesmo
tempo todas as areas estdo orientadas para produtos, servicos e mercado, e
seus processos de tomada de decisdo sdo altamente centralizados, e seus
controles sdo principalmente relacionadosao faturamento.

Para Gimenez (2003), o comportamento estratégico esta completamente
relacionado a forma como o gestor toma decisdes, pois a gestdo € a principal
influéncia que direciona todas as acbes para o alcance das estratégias
pretendidas pela empresa. Nesse sentido, a gestdo possui uma adesdo para
uma determinada relagdo estratégia e estrutura, mesmo que essa estratégia néo
seja mais relevante para as condi¢cdes ambientais da empresa.Ao mesmo tempo,
na dimensdo planejamento, a tipologia adotada é a analista, procura identificar
as tendéncias e oportunidades no mercado que podem resultar na criagcdo de
novos produtos e servigos, e por isso, especialistas em marketing sdo os mais
adequados para a identificacdo desses produtos recém-desenvolvidos e
mercados que podem serrentaveis. A tipologia analista é explicada através do

relato da responsavel técnica e proprietaria da empresa RF6, conforme segue:
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“Olha, eu acho que o mercado, de manipulacgéo, ja foi mais promissor
né, mas ainda conseguimos, tém muita area que tu podes explorar, se
diferenciando no mercado. Entdo acho que manipulacdo ainda é uma
area bastante promissora pro futuro [...] o ramo ainda te da bastante
abertura pra ti buscar novos produtos, novos valores, entdo acho que
€ promissor [...], muitas vezes vém assim pela midia, outras vezes
pelos proprios fornecedores, e muitas também, vém através dos
clientes, que eles veem, trazem pra nés [...] 0 que eles estédo
buscando, e a gente vai entdo atras dessa novidades que a gente nao
tem, e acaba incorporando, implementando dentro da farmacia” (RF6).

A empresa RF7 possui predominancia na tipologia reativa, cujo padrao
de adaptacdo organizacional para o seu ambiente é inconsistente e instavel.No
problema empresarial, na dimensdo dominio de produtos e mercado, a tipologia
€ defensiva, cujos produtos e servicos prestados estdo em constantes
modificagdes, pois sdo desenvolvidos conforme o mercado aponta como uma
oportunidade ou ameaca, conforme a responsavel técnica da empresa RF7 nos

relata:

“Eu acho que meus produtos sdo muito bons pelo que o mercado quer
pagar, ele pede qualidade, mas ndo quer pagar. Cachoeirinha pede
qualidade, mas nao quer pagar qualidade. Sempre atualizada, sempre
assim [...] em constante por exemplo, faco sempre cursos de
cosméticos, dermato, entdo sempre vou inovando, melhorando a
gualidade. Claro que desamina em Cachoeirinha, porque 0 que
adianta eu inovar, botar um produto top, e o pessoal ndo querer pagar
[...I" (RF7).

Na dimensao postura de sucesso, baixo investimento em pesquisa e
desenvolvimento, combinada com imitacdo de produtos comprovadamente de
sucesso, minimiza o risco, mas para manter o dominio de produtos, a postura
deve ser devidamente equilibrada entre a estabilidade e a flexibilidade para
transmitir a imagem a seus clientes de acordo com a tipologia adotada.Conforme
Rossetto e Rossetto (2001), a estratégia adotada pode ter tipos de postura,
atitude ou comportamento estratégico, em que o0s padrbes de acbes e suas
respectivas respostas ao ambiente sdo essencialmente distintos.

Na dimensdo monitoramento ambiental, a tipologia é defensiva, porque o
tempo disponibilizado para analisar o mercado € esporadico, a menos que a
empresa identifiqgue um fato pela qual possuem interesse em disponibilizar

tempo. Conforme trata a responsavel técnica e proprietaria da empresa:



64

“Fiquei acho que uns quatro anos com o PGQP aqui. S6 que PGQP,
envolve varias pessoas, uma s0 ndo consegue fazer [...]. Entdo era eu
s0O, e ndo conseguia dar conta. Abandonei o PGQP. Porgque pra vocé
inovar, pesquisar, planejar, fazer estatisticas, vocé precisa de tempo,
vocé precisa de muito tempo, vocé precisa de no minimo uma hora por
dia. Eu ndo tenho esse tempo”.

Na dimensdo crescimento, a tipologia adotada € analista, resultante da
pratica de responder as pressdes do mercado, muito do crescimento do Analista
ocorre atraveés penetracdo no mercado e sua forca basica da organizacdo vem
de sua base de produtos e mercados tradicionais. No entanto, na medida em que
o Analista € bem sucedido em prosseguir a sua estratégia, uma quantidade
substancial de crescimento também pode ocorrer por meio de produtos e
desenvolvimento de mercado.

No problema de engenharia nas dimensdes objetivo, amplitude e
anteparos tecnoldgicos, a tipologia é reativa com defensiva respectivamente,
pois 0 objetivo e o anteparo tecnolégico, ambos reativos, garantem que as
pessoas e 0S recursos necessarios para desenvolver novos produtos e servigcos
sejam acessiveis e viaveis, e respondem as modificacbes do mercado quando
aparecem. A dimensdo amplitude tecnolégica com adaptacdo organizacional
defensiva explica a tipologia reativa nas outras dimensdes do problema de
engenharia, porque as competéncias necessarias na administragdo do negdcio
estdo muito proximas dos clientes em relacdo ao mercado, e necessariamente
outras competéncias desenvolver-se-d0 na gestdo, como processos com
tecnologia para minimizar a variabilidade e a incerteza do negocio.

O problema administrativo com suas dimensdes coalizdo dominante,
planejamento, estrutura e controle destaca-se pela adocédo da tipologia reativa,
que tem foco nas atividades internas e dos negocios,procura identificar aqueles
problemas que, se solucionados, mantém os produtos e servi¢cos e a posi¢cao no
mercado, e fundamentalmente possui uma estrutura por departamentos, mas ha
orientacao para produtos, servicos e mercado além de exercer uma tomada de
decisédo centralizada e controle com foco principal relacionado ao faturamento da
empresa. Os reativos com esse tipo de adaptacdo organizacional sao frustrados
por uma atual falta de estratégia, para agir de uma maneira que permita alcancar

um nivel aceitavel de equilibrio com o ambiente onde a empresa esta inserida.



65

A empresa RF8 possui uma predominancia na tipologia reativa, sendo
gue, no problema empresarial, na dimensao dominio de produtos e mercado, a
tipologia adotada é prospectora, porque realiza constantes modificacdes nos
produtos e servi¢os, tornando-os permanentemente inovadores e abrangentes,

conforme relata a responsavel técnica e proprietaria da empresa RF8:

“Entdo se a cliente precisa de uma matéria prima e a gente nao tem, a
gente tem a rede para recorrer. Entdo a gente consegue, ah! So6
encontro aqui [...].Porque que eu s6 encontro aqui? Porque a gente
tem uma gama de parceiros com que a gente consegue fazer essa
parceria, tém todas as matérias primas disponiveis para as pessoas. E
o atendimentotambém que as pessoas referem como excelente em
todas as pesquisas que a gente faz, eles gostam muito do nosso
atendimento. A gente d& assisténcia farmacéutica, da orientacao, tem
todo um cuidado com o paciente que a maioria das empresas nao tem.
Ou porque ndo tem tempo de fazer, ou porque nao tem tempo de
treinar seus funcionarios. A gente tem uma relacdo boa com os
meédicos, contato com os meédicos, na conferéncia de receitas, isso €
bem importante também” (RF8).

Na dimensédo postura de sucesso, a tipologia adaptada na organizacéo é
a analista, sempre busca adotar novas ideias e inovagdes existentes no
mercado, porém antes de sua adoc¢do, sdo cuidadosamente analisadas e, ao
mesmo tempo, realiza a manutencdo de um nucleo estavel de produtos e
clientes visando a uma linha de produtos que possam ter a entrada de melhores
e maiores mercados consumidores lucrativos. Nas dimensdes monitoramento
ambiental e crescimento, a tipologia como adaptacdo organizacional € a reativa,
ou seja, gastam uma razoavel quantidade de tempo analisando e monitorando o
mercado, e 0 aumento de clientes resulta de nossas praticas agressivas de
captacdo de novos clientes através de novos tipos de produtos e servigos,

conforme trata a responsavel técnica e proprietaria da empresa RF8:

“Eu posso te dizer que aumentou em torno de 5%, 10%. A gente nunca
teve um periodo de retrocesso,desde que a gente abriu a empresa,
teve aquele primeiro crescimento em 2002, depois a gente foi se
mantendo, se mantendo, todo ano a gente cresce um pouquinho,
cresce um pouquinho [...]. Ah! Se falta alguma coisa a gente avisa o
cliente para ele nao vir até a empresa, a gente tem um cuidado que as
grandes empresas ndo conseguem ter, por a gente ser micro, ser
pequeno, a gente consegue ter um contato maior, consegue orientar
melhor o paciente, a gente faz parte do programa de qualidade, que é
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oSinam, Sistema Nacional de monitoramento Magistral. Entdo, através
desse programa, toda a avaliacdo das nossas matérias primas,a gente
consegue ter todo o controle de qualidade. Entéo, isso ai, numa cidade
pequena, como €é Viamao [...]Jé grande mas, tem comunidades
menores e tem um efeito bem interessante” (RF8).

No problema de engenharia, nas dimensdes tecnoldgicas, das quais sao
objetivos tecnoldgicos, amplitude tecnolégica e anteparo tecnologico, as
diferentes tipologias adotadas demonstram uma desconexdo entre a
concentracao de esforgos por parte da lideranca, as competéncias exigidas pelo
mercado e a propria atuacao nos produtos e servicos da empresa. Na dimenséao
de objetivos tecnoldgicos, a tipologia é a reativa, porque, para confrontar o
ambiente, € necesséario haver clareza da sua propria estratégia, e a lideranca

nado consegue articular uma estratégia exatamente porque ndo ha tem. Na

s

dimensdo amplitude tecnoldgica, a tipologia é analista, porque a lideranca é
especialista e suas habilidades e competéncias sdo concentradas em uma ou
poucas areas especificas, conforme relata a responsavel técnica e proprietaria

da empresa RFS8:

“Acho que novos produtos, que tem que manter sempre atualizados,
tem gue ter coisa nova pra te expor, e colocar [...] levar o produto novo
pro profissional,porque ele é que prescreve [...]. Entdo isso ai, € uma
coisa que a gente tem que fazer [...] e foi muito bom pra nés ter que
fazer isso [...] a gente tinha muita coisa boa dentro da empresa, tinha
formulas excelentes, férmulas comprovadas cientificamente, tinha
tudo, mas a gente néo tinha quem prescrevesse isso, e a manipulacéo,
a farmacia magistral, ela tem coisas muito boas e personalizadas, e
esse personalizar, o paciente poder fazer a quantidade que quer [...]
na doze que quer [...]prescrita pelo médico, o que quer no sentido [...],
porque as vezes o paciente ndo pode levar toda aquela formulagéo
naquele momento, mas a manipulacao tem esse o sabor [...] a pessoa
pode escolher, o cheiro [...] a cor [...], tudo isso pode ser [...].Entdo
agente também tem que pensar em tudo [...]. A midia na parte de
cosmeético é muito rapida. Entdo tu tens que estar ligada, fazer muito
curso, todo ano a gente vai pra Sao Paulo, faz curso, e se especializa
[...]” (RF8).

Na dimensdo anteparo tecnoldgico que possui a tipologia defensiva,
porque desenvolve novos produtos e servigos, aumenta o numero de clientes
expandindo para novos mercados se possivel. Empresas defensivas fazem

questdo de projetar um sistema tecnoldgico para minimizar a variabilidade e a
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incerteza do negocio, sendo um fator determinante de empresas bem sucedidas,
em alinhamento com a tipologia analista na dimensédo postura de sucessodo
problema empreendedor.
No problema administrativo, na dimensao coalizdo dominante e controle,
a adaptacdo organizacional é reativa, ou seja, maior preocupag¢do com as
atividades internas e, a0 mesmo tempo, altamente centralizadas, balizando os
controles através do faturamento. Contudo, as dimensfes planejamento e
estrutura do problema administrativo possuem uma adaptacdo organizacional
analista, na qual procura identificar as tendéncias e oportunidades no mercado
que podem resultar na criagdo de novos produtos e servigcos, com estrutura
voltada para produtos, servicos e mercado. A tipologia analista requer um
intensivo e abrangente planejamento entre marketing e pesquisa aplicada de
novos produtos. Um planejamento analista, com um controle reativo, reforca a
predominancia da empresa em uma tipologia reativa ou sem estratégia
consistente.A empresa RF8 foi contatada inumeras vezes, inclusive pela
presidente da rede RF, que relatou que ao entrar em contato com a rede RF8, a
proprietaria demonstrou algumas duvidas entre continuar ou ndo pertencentes as
empresas associadas a rede de cooperacdo, e sendo assim, ndo houve
interesse em participar da presente pesquisa.
Na tabela abaixo, podem ser bem visualizados, a adaptacédo

organizacional das empresas associadas a rede de cooperacédo RF.

Tabela 1 - Adaptacdo Organizacional RF

AdaptacdoOrgani Freq.Acumulad Freq. Freq.Relativa
. Freq. X

zacional a Relativa Acumulada

Prospectora 2 2 25% 25%

Analista 1 3 12% 37%

Reativa 3 6 38% 75%

Defensiva 2 8 25% 100%

Fonte: Dados de pesquisa

5.2 ANALISE DAS EMPRESAS ASSSOCIADAS A REDE AGASUPER

A empresa RA1 possui uma predominancia na tipologia reativa, ou seja,

sua adaptacdo organizacionalrepresenta um formato de empresa que tem um
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comportamento onde essas empresas sdo forcadas, através de inumeras
variaveis, a impor esse tipo de resposta ao ambiente onde estdo inseridas,
gquando essas empresas sao incapazes de perseguir uma das trés adaptacoes
estratégias estaveis, como as prospectoras, defensivas ou analistas.Para Porter
(2002), uma das melhores formas de descobrir se uma empresa possui uma
estratégia bem definida € a identificacdo da clareza que a empresa possui em
momentos de tomada de decisdo a respeito daquilo que nao pretende realizar.
Embora a gestdo valorize muito listar as situacdes ocorridas que realiza
fundamentalmente do ponto de vista estratégico, € mais importante ter uma lista
daquilo que nao pretende realizar.

No problema empresarial na dimensédo dominio de produtos e mercado, a
tipologia € a defensiva, pois o conjunto de produtos e servicos ndo sdo tao
grandes e ndo sofrem muitas modificacOes, entretanto sdo bem focados para
atender determinadas demandas do mercado, conforme relata o responsavel

pela empresa RAL:

“Nos trabalhamos claro, dentro do que é a procura dos clientes, dentro
do que estad (vamos dizer assim) e também na mira do produto, mas
ao mesmo tempo, mantemos uma certa linha de produtos top de
mercado” (RA1).

Ainda no problema empresarial nas dimensbes postura de sucesso,
monitoramento ambiental e crescimento, a tipologia encontrada é a reativa,
porque na imagem que é transmitida aos clientes, planejamento futuro da
empresa e principalmente na manutencao dos clientes, a reagcdo ao ambiente é
decorrente quando os concorrentes estdo causando problemas ou ocorrendo
perdas de clientes, em funcdo disso, gastam um razoavel tempo monitorando o
mercado e partem para praticas agressivas de captacdo de novos clientes,
principalmente em relacdo a formacéo precos de venda, conforme o proprietario

relata:

“Tem se mantido. Eu acho que de se manter ja € uma grande coisa,
perante a concorréncia. LA em Sapiranga ndés temos duas lojas
multinacionais que abriram la, e queimam preco, e fazem toda essa
chafurda no mercado, e perante isso ainda conseguimos a se manter
entdo. As vezes tu perde por um lado, mas ganha pelo outro né [...]
Sempre, promogdes, precos, sim...sim... sim... servicos, e se mantém
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sempre [...] a parte de marketing, panfletagem, tanto pela rede, quanto
pela loja la né [...] tem todo um processo, se nado pior ainda né [...].
Tem um processo continuo, semanal, mensal [...] panfletos, tem tudo
[...] promocdes diarias, e entra a parte de panfletagem quinzenal [...]e
dai depois tem que adaptar em termos de pao, leite, de fruteira né,
tudo para manter aquele desenvolvimento do pessoal”.

O desempenho de cada uma das empresas médias e pequenas que
compdem as redes cooperativas demonstra um dado importante para a
competicdo dos mercados de atuacdo, mas néo caracteriza que a rede tenha
sucesso (BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2012).No problema de
engenharia, nas dimensdes objetivo tecnoldégico e amplitude tecnoldgica, a
adaptacdo organizacional é a analista, sendo que o0s custos e o faturamento séo
cuidadosamente analisados para manté-los sob controle e, seletivamente, gerar
NOVOS servigos e captar novos clientes. Possuem competéncias concentradas no
atendimento de clientes e administragdo de produtos. Nesse sentido, o0s
analistas nessas dimensdes, precisam conhecer outras competéncias de
dominio, para que as outras dimensdes sejam potencializadas. Um exemplo
dessa natureza é a dimensdo anteparo tecnoldgico, com tipologia reativa,
respondemas modificagdes de mercado quando elas aparecem exatamente por
causa da tipologia analista na amplitude tecnoldgica.

No problema administrativo, nas dimensdes coalizdo dominante,
estrutura e controle, a tipologia encontrada também é reativa, focaliza as
atividades internas, preocupa-se com problemas atuais para manter a posicao de
mercado, e os controles e tomada de deciséo sdo centralizados, com informacéo
apenas do faturamento para um movimento em relagcdo ao ambiente que esti

posicionado, conforme a fala do proprietario da empresa RA2:

“Nos temos uma empresa hoje bem organizada, saneada [...] mas é
[...] pro futuro tem que melhorar ainda, precisard aumentar bastante a
venda, a empresa tem que vender mais né [...]. Entdo, agora eu ja
estou projetando para fevereiro/2014, fazer as formulac¢des |4 dentro
[...]. E que viemos de um ano muito pedalado, entdo agora esse ano
vai dar uma equilibrada na parte financeira (vamos dizer assim)
pagamento de muitas contas. E investir bastante, ja estamos com
projetos a partir desse semestre, fazer um investimento interno
novamente, pra poder pelo menos nos manter” (RA2).
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Ainda no problema administrativo, na dimensao estrutura, a tipologia é
analista, reforcada pelo comentario acima do proprietario com planos de
aumentar a estrutura, hoje completamente voltada para produtos, servicos e
mercado. A estrutura é preparada tanto para a estabilidade quanto para as
mudancas e, por isso, a importancia de suprir competéncias na orientagao de
maximizar outras dimensdes dos tipos estratégicos que também séo relevantes
ao negocio.

A empresa RA2 possui uma predominancia com duas tipologias que séao
reativae a defensiva respectivamente.No problema empresarial, nas dimensdes
dominio de produto, postura de sucesso e crescimento, as tipologias adotadas
sdo defensivas, porque 0s produtos e servigcos que sdo prestadosestdo em
constantes transformacdes, pois sdo desenvolvidos conforme o mercado aponta
como uma oportunidade ou ameaca. Além disso, adquiriram,ao longo do tempo,
uma reputacdo no mercado em demonstrarserem criativos e inovadores, sempre
preocupados com as tendéncias e oportunidades, resultantes de praticas
assertivas, com atuacdo mais localizada em mercados que ja trabalham,
entrando em mercados novos somente depois da analise cuidadosa de seu
potencial que pode ser desenvolvido. Contudo, na dimensao monitoramento
ambientaldo problema empreendedor, a tipologia é analista, o que evidencia que
nao gastam muito tempo analisando e monitorando o mercado, sendo um dos
problemas principais dos analistas as dificuldades de localizar e explorar novas
oportunidades de produtos e de mercado, exatamente por adaptar-se ao
ambiente com essa tipologia. A seguir, um trecho da entrevista com o
proprietario que ratifica uma adaptacdo organizacional analista, em relacdo ao
monitoramento ambiental, conforme a empresa RA2 relata: “Nao € muito tempo
porgque procuro ja resolver logo o problema”.

E importante observar que o proprietario da empresa RA2 possui a
tomada de decisdo em relagcdo ao mercado de curto prazo. Porém, no momento
em que uma estratégia é criada, alguns de seus resultados sao mais previsiveis
do que outros. Portanto, formular estratégias significa criar uma visdo de longo
prazo para a organizacdo, que mantém certo grau de flexibilidade no sentido de
como chegar la e como criar um portfélio de opcdes para adaptar-se a mudanca
(KLUYVER; PEARCE IlI, 2010).No problema de engenharia, nas dimensdes

amplitude tecnoldgica e anteparo tecnolégico, a tipologia adotada € defensiva,
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que procura definir uma estratégia de produzir e distribuir produtos e servicos da
forma mais eficaz possivel, com habilidades para resolu¢cdo de problemas de
clientes e tendéncia para abertura de mercado. Na dimensdo objetivo
tecnologico, a tipologia é reativa, com garantia de pessoas e recursos
disponiveis para atender as demandas, tornando viavel a escolha dessa
tipologia.

No problema administrativo, nas dimensdes coalizdo dominante,
planejamento, estrutura e controle, a tipologia adotada € reativa, porque a gestéo
ndo molda totalmente a estrutura da organizacdo e processos para atender a
uma estratégia escolhida, causando uma instabilidade organizacional. A ndo ser
que o problema empreendedor e o de engenharia estejam completamente
alinhados, com uma escolha de adaptacéo organizacional coerente ao ambiente,
a estratégia € uma mera declaracdo, ndo € um guia eficaz para a escolha da
tipologia necessaria. A seguir, a fala do proprietario da empresa, com funcao de
destaque na rede RA, quando perguntado sobre um relato da forma de
planejamento:“Existe. Eu ndo sei como funciona, mas existe. A gente se reune
para discutir o problema né. A gente faz isso sempre no final de ano” (RA2).

A empresa RA3 possui uma predominancia na tipologia reativa e,
frequentemente, essas organizagfes ingressam em um ciclo desagradavel de
responder inadequadamente as mudancas ambientais e da incerteza, com um
mau desempenho, como resultado, e em seguida, ser relutante em agir
agressivamente no futuro.

No problema empresarial, nas dimensfes dominio de produto e de
mercado, postura de sucesso e crescimento, a tipologia é reativa, o conjunto de
produtos e servicos ndo sado tdo grandes e ndo sofrem muitas modificacdes,
porém sao bem focados para atender determinadas demandas do mercado.
Além disso, novos produtos e servicos somente sdo oferecidos quando os
concorrentes estdo causando problemas e ocorrendo perdas de clientes, que
resultam em praticas agressivas de captacdo de novos clientes atraves de novos

tipos de produtos e servi¢os, segundo a proprietaria da empresa RA3:

“Procuro sempre atender a satisfacdo do cliente, até porque o cliente
esta cada vez mais exigente né. Entdo, procurar prestar o servigo
melhor, tem que ter um diferencial na loja, porque produto tu vai numa
loja, vai numa outra, os produtos sdo quase iguais, muda a marca, tem
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gue ter um diferencial na loja, em termos de atendimento, coisa assim
né [...] bem focadas, porque assim procuro ter qualidade na loja, ndo
adianta ter produto barato. Tem que ter um produto bom que o cliente
satisfeito retorna” (RA3).

Na dimensdo monitoramento ambiental do problema empreendedor, a
tipologia adotada €é prospectora, porque gastam muito tempo analisando
continuamente e monitorando o mercado. Uma empresa prospectora investe em
individuos e grupos que fazem a varredura do ambiente para possiveis
potenciais oportunidades. Como ha predominéncia no problema empreendedor
da tipologia reativa, talvez as oportunidades aparecam com mais frequéncia caso
haja equilibrio dessas dimensdes, para tornar os produtos inovadores e mais
abrangentes, com foco em clientes tradicionais.

No problema de engenharia, nas dimens@esamplitude tecnoldgica e
anteparo tecnolégico a tipologia é reativa, porque as competéncias para a
competicdo no mercado sdo diversas e flexiveis, com capacidade para
mudancas e respondem as modificacdes do mercado quando elas aparecem. A
tipologia analista no objetivo tecnoldgico apoia a andlise dos custos e do
faturamento para manté-los sob controle, além de gerar novos produtos para
captar novos clientes. Nas dimensfes do problema administrativo, coalizdo
dominante, planejamento, estrutura e controle, a tipologia é reativa. A seguir, a
fala do proprietario da empresa RA4, quando questionado sobre o futuro no que

tange a produtos e servigos:

“Ah! Essa modificacdo do mercado a gente tenta acompanhar né.Os
custos e a qualidade eu preciso melhorar muito, cada vez mais [...].
Ndo posso ficar parado. Tem que fazer isso [...]. O problema é
solucionartodas as demandas [...]” (RA4).

A tipologia reativa nessas dimensfes questiona diretamente a escolha da
adaptacdo organizacional, colocando em duvida a gestédo ser capaz de tolerar a
sua propria indecisdo, na tentativa de mover a organizacdo para uma das trés
outras tipologias estratégicas vidveis ao ambiente que é apresentado.

A empresa RA4 possui uma predominancia na tipologia reativa, entre
onze dimensbdes que compdem o ciclo adaptativo, oito sdo dimensdes reativas,
duas defensivas e a outra analista.No problema empresarial na dimensao

dominio de produtos e mercado, a tipologia como forma de adaptacéo
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organizacional é defensiva, a empresa avalia que seus produtos estdo em
constantes modificacdes, principalmente em funcdo das exigéncias de mercado,
gque podem apontar para uma oportunidade ou ameaca. Nas dimensdes postura
de sucesso, monitoramento ambiental do problema empreendedor, as tipologias
sado reativas, pois novos produtos somente sdo oferecidos quando o0s
concorrentes estdo causando problemas ou perdendo clientes e consomem uma
razoavel quantidade de tempo analisando e monitorando o mercado. Na
dimensédo crescimento também do problema empreendedor, a dimensdo é
defensiva, porque em fungcdo dos concorrentes, realiza praticas assertivas como
a atuacao mais centrada em seu préprio mercado, entrando em mercados novos
somente depois de uma analise cuidadosa de seu potencial, conforme relata o
proprietario da empresa RA4, questionado sobre os motivos que levaram a

empresa ao aumento de clientes.

“Houve um aumento de clientes. Eu fiz uma inovagdo na minha loja,
troquei varios equipamentos, e reformei todo o prédio, aumentando o
mix de produtos. Entdo isso acabou atraindo novos clientes e clientes
tradicionais comprando mais [...]” (RA4).

No problema de engenharia nas dimensdes objetivo tecnoldgico e
amplitude tecnologica, as tipologias sao reativas, pois procuram garantir que as
pessoas € O0S recursos necessarios sejam acessiveis e viaveis, com
competéncias centradas nas areas que garantam a viabilidade do negdcio.
Entretanto, a tecnologia pode néo estar ligada a estratégia adequadamente,
deixando o resto da gestdo de sua equipe incapaz de articular a estratégia da
organizacdo. Na dimensdo anteparo tecnoldgico, a tipologia € analista, com
caracteristicas em habilidades para fazer um limitado numero de coisas
excepcionalmente bem feitas. Os analistas desenvolvem grande parte da
rentabilidade da organizacdo com base na capacidade de unido da producédo em
operar de forma eficiente e planejada.

No problema administrativo, nas dimensdes coalizdo dominante,
planejamento, estrutura e controle, as tipologias séao reativas, e essa adaptacao
organizacional ocorre quando existe uma estratégia, mas a tecnologia, estrutura
e 0S processos nao estdo conectados da forma adequada com a estratégia

adotadae, muitas vezes, a gestdo impde a continuacdo do plano estratégico,
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mesmo que as condigcdes do ambiente para determinada estratégia ndo seja

mais relevante, conforme a proprietaria da empresa RA4 comenta:

“A decisGes sdo bem centralizadas. Olha os processos de controle séo
poucos, ainda estou tentando me adequando, alguma coisa, alguma
decisdo € realizada através de relatérios, mas nao na maioria das
vezes, tomo decisdes que surgem quando os problemas aparecem”
(RA4).

As empresas RA5 e RAG6, formalmente como empresa e filial, séo de
mesmo proprietario. Contudo, a rede RF e seus associados considerama
empresa RF6 independente e negociam com fornecedores e parceiros sempre
referindo-sea 9(nove)empresas associadas a rede de cooperacao RF.

As empresas RA5 e RA6 possuem uma predominancia na tipologia
analista, no problema empresarial, nas dimensées dominio de produtos e
mercado e postura de sucesso, a tipologia é analista, porque os produtos e
servicos ndo sofrem muitas modificacbes, porém possuem varios produtos e
servicos que atendem as demandas do mercado. Além disso, Sempre buscam
adotar novas ideias e inovacdes existentes no mercado, e como caracteristicas
principais da tipologia analista, antes de sua adocdo sao cuidadosamente

analisadas, conforme trata o proprietario pelas empresas RA5 e RAG:

“A questdo hoje de produtos, até temos como vou dizer, formularios
para opinides de clientes, e as vezes o0 que eles procuram,a gente faz
essa questdo de pesquisar [...]. Do que ele procura para o qué ele
quer, a gente procura ouvir o cliente e colocar a disposi¢cédo tudo aquilo
que ele realmente precisa” (RA5 e RAB).

7

Na dimensdo monitoramento ambiental, a tipologia € reativa, o que
demonstra um alinhamento das tipologias, pois nessa dimensdo o0s reativos
gastam uma razoavel quantidade de tempo analisando e monitorando o
mercado, e nas dimensfes dominio de produtos e mercado e postura de
sucesso, os analistas precisam compreender as motivagbes dos clientes para
atendé-lo da forma mais eficaz possivel. Na dimensao crescimento, a tipologia &
prospectora, adaptacdo organizacional que resulta da pratica de concentracéo,
sobretudo em clientes tradicionais, localizagdo de novos mercados e o

desenvolvimento de novos produtos.
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No problema de engenharia, nas dimensdes objetivo tecnoldgico e
anteparo tecnoldgico, a tipologia adotada é a analista, e os analistas dominam 0s
custos da empresa, mantém o faturamento sob controle, seletivamente, geram
novos produtos e servicos, captam novos clientes e, como caracteristica
marcante, realizam um limitado niamero de coisas excepcionalmente bem feitas.
Na dimensdo amplitude tecnoldgica, a tipologia é reativa, e 0s reativos nessa
dimensdo possuem habilidades e competéncias diversas e flexiveis, com
capacitadas de mudancas para adaptar-se ao ambiente, o que pode ser positivo,
pois a predominancia analista somente fara sentido se, apds as analises
realizadas, a gestdo esteja preparada para mudancas que possam ocorrer a
partir desse processo interno, conforme o proprietario das empresas RA5 E RA6

evidencia:

“A minha atuacdo é bastante intensa, trocomuitasideiase informagdes
com a pessoasque sao responsaveis pelos setores. Levar informacdes
pra eles e pegar delas, para concluir um trabalho. A partir dai, tomo
decisbes e os processos sao modificados com frequéncia.Um exemplo
disso, € o foco em cima de um produto que tenha um bom
giro.Focamos nos produtos que giram, e os produtos que tenham um
giro lento a gente geralmente troca ou abre espaco dentro da loja para
0 que mais realmente vendem” (RA5 e RAB).

No problema administrativo, nas dimensfes coalizdo dominante e
planejamento, a tipologia adotada é a analista, pois analistasavaliam as
oportunidades do mercado e selecionam somente aquelas com potencial para ter
uma segura posicao financeira e, ainda, procuram identificar as tendéncias e
oportunidades no mercado que podem resultar na criacdo de novos produtos e
servicos. Na dimensdo estrutura a tipologia € reativa, sdo departamentalizados e
ao mesmo tempo voltados para produtos, servicos e mercado. Porém,
essesprocessos nhao possuema conexdo adequada com as estratégias
propostas, pois carece de um conjunto de mecanismo de respostas consistentes
para colocar em pratica na empresa. Na dimensdo controle, a tipologia é
defensiva, ou seja, centralizada e os administradores utilizam varios relatérios
para analisar os riscos e os resultados. Desse modo, normalmente os defensivos
restringem os fluxos de informacao para os canais verticais, ou seja, as diretrizes
e as instru¢fes fluem para baixo na hierarquia, e os relatérios gerenciais e as

explicagcbes da conducdo das atividades fluem para cima, conforme trata o
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responsavel geral e proprietario das duas empresas quando perguntado sobre o
processo de tomada de decisdo segundo o proprietario das empresas RA5 e

RA6 comenta:

“Centralizada. Informacdes entre os comandantes ou 0s responsaveis,
ela é decidida centralizada. Na verdade, existem decisdes de menor
complexidade, que sdo sim decisdes coletivas, através dos
colaboradores, que tenham seus cargos de responsabilidade, também
participam da tomada de uma decisao” (RA5 e RAG).

A empresa RF7 possui uma predominancia na tipologia defensiva, sua
adaptacdo organizacional como defensiva, deliberadamente provoca um
ambiente de estabilidade através de uma série de decisbes e acdes que
diminuem a vulnerabilidade da organizacdo as mudancas e das incertezas.

No problema empresarial, nas dimensées dominio de produto e mercado,
monitoramento ambiental e crescimento, as tipologias adotadas sdo as
defensivas, porque os produtos e servicos que sao prestados estdo em
constantes modificacbes, pois sao desenvolvidos conforme o mercado aponta
como uma oportunidade ou ameaca. Os defensivos possuem uma reputacdo no
mercado de extremamente criativos e inovadores, sempre preocupados com as
tendéncias e oportunidades, com atuacdo mais centrada em mercados que ja
trabalham, entrando em mercados novos somente depois da analise cuidadosa
de seu potencial. Ainda no problema empreendedor, na dimensao postura de
sucesso, a tipologia adotada é a analista, porque sempre procura adotar novas
ideias e inovacdes existentes no mercado, porém antes de sua adocdo séao
cuidadosamente analisadas. A escolha da adaptacdo organizacional ao ambiente
defensiva e analista, como nesse caso, demonstra uma combinagcdo estratégica
da capacidade de ser competitivo tanto em uma base de precos como de
qualidade, conforme trata o proprietario da empresa RA7, quando perguntado

sobre como avalia seus produtos e servigos:

“Eu acredito que sdo produtos muito bons, até porque tenho clientes
de outras cidades que vem procurar os produtos dapadaria. Porque
acredito que sao produtos caseiros, coloniais que eles ndo vao
encontrar em cidades grandes, ou outras cidades. A gente procura
sempre a tradicdo dos produtos, e a0 mesmo tempo sempre tentar
inovar. Eu vendo até para concorrentes produtos de padaria” (RA7).
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No problema de engenharia, nas dimensdes amplitude tecnoldgica e
anteparos tecnologicos, a tipologia adotada € a defensiva, e defensivos nessas
dimensdes buscam uma forma de produzir produtos e servicos da forma mais
eficiente possivel, com uma boa relagao, custo e eficiéncia tecnolégica, tornando
possivel uma estabilidade da organizacdo pelo dominio de produtos em seu
ambiente, quando existe clareza da escolha de adaptacdo organizacional. Na
dimenséao objetivo tecnoldgico, a tipologia € a reativa, ou seja, € a mais comum
causa de instabilidade organizacional porque a gestdao ndo adapta a estrutura e
processos da organizagcao para atender a uma estratégia escolhida. No problema
administrativo, nas dimensdes coalizdo dominante, estrutura e controle, a
escolha de adaptacdo organizacional € a reativa, porque cuida das atividades
internas do negdcio, resolve problemas de curto prazo, para manter a posicao no
mercado e altamente centralizada, conforme o relato do proprietario, quando
perguntado sobre o fator de maior importancia no negécio, ele como lider da

empresa RA7 priorizava o que:

“Eu priorizo o bem estar dos clientes que entram na loja, e claro [...] os
funcionarios também né [...] claro, cada um cuida da sua area [...] mas
com certeza eu sempre tento conciliar, cada um com a sua area
conforme 0 necessario. SO que a gente acaba se sacrificando um
pouco, porque a gente fica bastanteenvolvido nas operacfes de tudo”
(RA7).

No problema administrativo, na dimenséao planejamento, a tipologia € a
defensiva, procura identificar tendéncias de mercado que tinham comprovado
potencial, enquanto também solucionava os problemas concorrentes. A solucéo
para o problema administrativo € a capacidade de controlar todas as operac¢des
da organizacao centralizadamente.

A empresa RA8 possui uma predominancia na tipologia reativa, sua
adaptacdo organizacional como reativa, embora haja inumeras razfes pelas
guais as empresas tornam-se reativas, foram identificadas trés principais razdes
através das tipologias estratégicas de Miles e Snow (2003). Em primeiro lugar, o
gestor principal pode nao ter claramente articulada aestratégia da organizacéo e
acaba deixando um vazio estratégico. Sem uma declaragdo coesa unificada da
direcdo da organizacdo, um comportamento consistente e agressivo € proibido.

A segunda e talvez mais comum causa de instabilidade organizacional é a
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gestdo nao moldar totalmente a estrutura da organizacdo e processos para
atender a uma estratégia escolhida. Uma terceira razdo para a instabilidade e
talvez o fracasso final é a tendéncia da gestao para manter planos de estratégia
e estrutura informalmente, sem contratar com os colaboradores as acfes que
cada um deve realizar, a fim de alcancar uma relagdo mais eficaz com seus
ambientes.

No problema empresarial, nas dimensées dominio de produtos e
mercado postura de sucesso e monitoramento ambiental, a tipologia € reativa, 0
conjunto de produtos e servigos ndo € grande e ndo sofrem muitas modificacdes,
porém sao bem focados para atender determinadas demandas do mercado.
Além disso, os novos produtos e servicos somente sdo oferecidos quando
Nnossos concorrentes estdo nos causando problemas e ocorrendo perdas de
clientes. No monitoramento ambiental, é esporadico o tempo dispensado para
analisar e monitorar o mercado, a menos que a empresa identifique algum fato
pelo qual ha interesse em controlar. E isso explica a dimensao crescimento ter
adotado a tipologia defensiva, porque a empresa se familiariza com as
necessidades do cliente, com estreito e estavel dominio de produtos, pela
estratégia de concentracdo em clientes atuais, conforme relata a proprietaria da
empresa RAS:

“Eu acho que eu aumentei clientes, eu aumentei [...] eu acho que o
bom atendimento que faz a diferenca. Eu tento mostrar essa pratica
para 0s meus subordinados. Tento sempre tentar atender muito bem
[...]eu acho que querendo ou néo [...] apesar das promocoes, [...] e a
gente sempre faz promocdes [...] faz encartes [...] mas acho que
principalmente o bom atendimento, se tu atende bem, o cliente volta
sempre [...]” (RA8B).

No problema de engenharia, nas dimensdes objetivo tecnoldgico e
amplitude tecnoldgica, a tipologia é reativa, o que garante que as pessoas € 0S
recursos necessarios para desenvolver novos produtos e servicos sejam
acessiveis e viaveis, com visdoampla e empresarial, ou seja, suas habilidades e
competéncias sdo diversas e flexiveis, capacitando-as a mudarem e serem
produtivas. Porém, sem uma definicdo clara de adaptacdo organizacional. Na
dimensdo anteparos tecnologicos, a tipologia adotada € defensiva, e o0s

defensivos, desde que tenham capacidades para as mudancas, como as
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empresas reativas na dimensdo amplitude tecnoldgicas, desenvolvem novos

produtos e servigos para ganhar mercado, conforme relato da empresa RAS:

“Olha, eu tento fazer o melhor possivel, mas nem sempre a gente
acerta. A gente sempre tem que estar de olho nas coisas novas que
entram, que muitas vezes é o proprio fornecedor que te passa, ou
entdo o proprio cliente. Ele diz: - Ah! Tal coisa que eu vina TV é legal.
E outra coisa que € muito importante, que eu achava que por aqui ser
bairro, que certas coisas de um nivel maiorzinho ndo vendia por ser
bairro. Entdo eu n&o colocava, ai, com esse negocio da rede
agasuper, que agora acho que faz cinco anos que eu t6 dentro, eu
consegui escutar eles, e eles diziam: - ndo, mas isso vende, pode
botar que vende, ai eu comecei a colocar [...] e hoje eu vendo muito.
Eu tinha cliente meu que ia pro centro comprar porque eu nao tinha
[...] sabe [...] entdo s&o coisas que como eu estava sO aqui dentro, eu
nao sabia [...] e tinha medo de arriscar né, porque achava que aqui era
bairro, e que o pessoal era de um nivel mais baixo [...] e na verdade os
meus clientes iam para o centro comprar coisas que hoje eu tenho
aqui e vendo muito bem” (RA8).

No problema administrativo, nas dimensdes coalizdo dominante,
planejamento, estrutura e controle, a tipologia adotada € a reativa. Essa
adaptacdo organizacional comum no problema empreendedor da empresa
determina alguns questionamentos, principalmente se a gestdo serd capaz de
tolerar sua prépria indecisdo, ou se vai readaptar-se em direcdo as outras trés
tipologias estratégias viaveis, a fim de alcancar uma relacdo mais eficaz com
seus ambientes.

A empresa RA9 possui uma predominancia na tipologia defensiva, que
faz com que empresas defensivas, a administracdo tente selar uma parcela do
total do mercado, a fim de criar um conjunto estavel de produtos ou servicos
dirigidos a um segmento de mercado bem definido.No problema empresarial nas
dimensb6es dominio de produtos e mercado, postura de sucesso, monitoramento
ambiental e crescimento, a tipologia é reativa, pois 0os produtos e servi¢cos que
sdo prestados estdo em constantes modificacbes, pois sdo desenvolvidos
conforme o mercado aponta como uma oportunidade ou ameaca. Possuem uma
reputacdo no mercado de serem muito criativos e inovadores, sempre
preocupados com as tendéncias e oportunidades. Além disso, € esporédico o
tempo dispensado para analisar e monitorar o mercado, a menos que

identifiguem algum fato pelo qual possuem interesse, com praticas assertivas e
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atuacdo mais centrada em mercados que ja trabalham, entrando em mercados
novos somente depois da andlise cuidadosa de seu potencial, conforme o
proprietario da empresa RA9 relata sua posicdo quando questionado sobre

controles, planejamento e manutencéao de clientes:

“E, na verdade, na questdo do planejamento, a gente no dia-a-dia, fala
pouco no assunto, muito pouco na verdade. Mas na questdo de
organizacdo e controle, é [...] eu diria que uma pessoa gasta o tempo
integral para alimentar banco de dados, € bastante trabalhoso, pra se
ter informac&o disponivel. E diria assim que dez por cento do trabalho
que se faz dentro da empresa, € em termos de organizacdo de
informacbes. Em 2013 percebeu-se uma grande mudanca de
comportamento do consumidor, como hoje nosso trabalho ndo € muito
direcionado para alimentos prontos, o consumidorndo esta mais
procurando muito o supermercado para elaborar alimentos, e sim,
alimentos prontos. Ai, eu diria que estamos um pouco atrasados em
relacdo a oferta de alimentos prontos, ndo que a gente nao saiba, ta
faltando um pouco de estrutura. As revistas superhiper, que a gente
recebe, e também, da ABRAS e da AGAS, ha uma forte tendéncia, se
formos olhar hoje, por todo o pais, os grandes supermercados na
grande maioria, no Parana e outros Estados por onde eu andei, eles
estdooferecendo o servico de restaurantes e lancherias dentro dos
supermercados. E € uma forte tendéncia isso, e hoje se perde, eu diria
uns 10% do faturamento, por n&do direcionarmos nosso trabalho em
para alimentos prontos e ou refeicbes. Eu diria assim, ndo que
houvesse queda, mas a gente deixou de conquistar, uma fatia, a gente
abriu mao, por ndo se organizar com antecedéncia para essa
tendéncia” (RA9).

No problema de engenharia, na dimensdo objetivo tecnoldgico, a
adaptacdo organizacional é reativa, porque garante que as pessoas e O0S
recursos necessarios para desenvolver novos produtos e servicos sejam
acessiveis e viaveis. Nas dimensfes amplitudes tecnolbgicas e anteparos
tecnoldgicos, a tipologia € defensiva, pois sédo flexiveis; e suas habilidades e
competéncias estdo relacionadas com o0s termos proximos dos clientes e
mercado, para desenvolver novos produtos e servicos com foco em ganhar uma
fatia de mercado. O proprietario da empresa RA9,quando questionado sobre
suas habilidades, disse o seguinte:

“E hoje [...] eu sou ciente de que eu tenho tudo para aprender em
relacdo a como gerir uma empresa, isso, até 2006, até que eu tive na
Feevale, um curso oferecido pelo Estado, para os participantes de
redes de cooperacdo, € [...] eu nao tive escolha, como eu era dirigente
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na rede, eu fui [...] eu presidi a rede nas duas primeiras gestdes, entao
eu tinha obrigacdo de participar. Entdo 14, eu acabei descobrindo que
na verdade eu tinha tudo para aprender sobre gestdo de empresa. E
gue na verdade na grande maioria, as empresas do porte da nossa,
sdo pessoas que vieram ou da industria ou da agricultura na sua
grande maioria, e ninguém teve instrucdo especifica em relacdoa
administracdo de empresas. Entdo sdo pessoas que sairam, ou € [...]
do pavilhdo da induastria, ou até da lavoura, e foram para tras de um
balcdo, e hoje sdo comerciantes, s6 que na verdade, muitas vezes as
pessoas nao tem muita nocdo do que estdo fazendo e de que forma
deveriam fazer” (RA9).

No problema administrativo, nas dimensdes coalizdo dominante,
planejamento e estrutura, a tipologia é reativa, porque cuida das atividades
internas e dos negécios, procura identificar aqueles problemas que, se
solucionados, mantém os produtos e servicos e a posicdo no mercado,
e,basicamente operam suas atividades por departamentos, mas também
orientados para produtos, servicos e mercado. Na dimenséo controle, a tipologia
€ defensiva, pois é centralizada e os administradores utilizam varios relatérios
para analisar os riscos e os resultados.

Na tabela abaixo, podem ser bem visualizados, a adaptacao

organizacional das empresas associadas a rede de cooperacédo RA.

Tabela 2 - Adaptacao Organizacional RA

Adaptacido Freq. Freq. Freg.Relativa
S0 Freq. .

Organizacional Acumulada Relativa Acumulada

Prospectora 0 0 0% 0%

Analista 3 3 33% 33%

Reativa 5 8 56% 89%

Defensiva 1 9 11% 100%

Fonte: Dados de pesquisa

5.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS EMPRESAS ASSOCIADAS AS
REDES DE COOPERACAO

Nesta secao, sera realizada a andlise geral da adaptacéo organizacional

adotada pelas empresas associadas as redes de cooperacéo.
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Na analise conjunta das tipologias estratégicas de Miles e Snow entre as
empresas associadas nas duas redes de cooperacdo pesquisadas, segundo as
respostas dadas pelos associados, as empresas possuem uma tipologia reativa
de adaptacdo organizacional no ambiente onde estéo inseridas.

Abaixo, segue a analise geral entre as empresas associadas as redes de
cooperacao RA e RF, e suas tipologias organizacionais, segundo Miles e Snow.

Tabela 3 - Adaptacao Organizacional GERAL entre redes RA e RF

Adaptacio F Freq. Freq. Freq.Relativa
S req. .

Organizacional Acumulada Relativa Acumulada

Prospectora 2 2 12% 12%

Analista 4 6 24% 36%

Reativa 8 14 47% 83%

Defensiva 3 17 17% 100%

Fonte: Dados de pesquisa

Para Gimenez (2003), dos tipos de estratégia, trés foram considerados
como formas estaveis de organizacao: defensivas, prospectoras e analiticas. Se
houver um alinhamento entre estratégia escolhida e processos e estruturas
organizacionais, qualquer uma dessas estratégias podera levar a empresa a ser
um competidor eficaz em uma empresa em particular. Contudo, um nao
alinhamento entre estratégia e estrutura resultard na empresa sendo ineficaz
naquele momento, caracterizando formas de organizacdo que Miles e Snhow
denominaram empresas reativas.

No entanto, também houve uma grande incidéncia de respostas que
identificam a tipologia Analista , sendo que teve uma evidéncia para as variaveis
que estdo relacionadas as questdes de Planejamento , 0 que demonstra que as
empresas apontam para uma inclinagdo no desenvolvimento de uma série bem
definida de etapas no conjunto especifico de metas de producdo e de custos
apoiados com orcamentos operacionais.

Em relacdo as demais adaptacdes organizacionais, em uma analise
geral, é possivel observar que as tipologias prospectoras e as defensivas, em
relagdo as analistas e reativas, obtiveram frequéncias com intensidades baixas.
Entretanto, quanto as tipologias prospectoras, pode-se observar que a rede RA

esta em estado continuo de desenvolvimento, considerando que
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devemdesenvolver e manter a capacidade de monitorar uma grande
quantidadede adequacdo as condicbes do ambiente, na identificacdo de
tendéncias e eventos, com descentralizacdo das atividades para subunidades
dentro da organizacdo. A mesma analise pode ser realizada em relacdo a
tipologia defensiva, principalmente no componente do ciclo adaptativo
empresarial, das quais se destacam a dimensao Dominio de Produtos e Mercado
e a dimensdo Crescimento, que alinhada com a tipologia prospectora, 0s
produtos e servicos prestados estdo em constantes modifica¢cées, conforme o
mercado aponta como uma oportunidade ou ameaca, e com atuacédo centrada
em mercados que ja trabalham, entrando em mercados novos somente depois
de uma analise cuidadosa de seu potencial.Este estudo possui aderéncia a
andlise do ciclo adaptativo onde foram detalhadas as tipologias adotadas em
relacdo aos problemas empresarial, de engenharia e administrativo
realizadas.Também se podeobservar uma incidéncia maior das tipologias
reativas.

A Redefarma no problema empreendedor demonstrou segundo a
pesquisa, adaptacdo ao seu ambiente com uma tipologia prospectora, uma
preocupac¢ao nos produtos e servicos ofertados, na imagem que os clientes a
consideram, visao de planejamento para o futuro e forte captacdo de clientes.
Em comparacdo com a Redeagasuper, a adaptacdo ao ambiente observada no
problema empreendedor € a tipologia defensiva, tornando suas acdes
dependentes dos concorrentes, e, portanto as empresas associadas estao
vulneraveis tanto para oportunidades, como também para ameacas que podem
ocorrer durante o processo da livre concorréncia.

Quando comparadas RedeFarma e RedeAgasuper, no problema de
Engenharia através da interpretacdo da pesquisa, pode-se observar que na
RedeFarma, as tipologias analistas e reativas foram as escolhas para adaptacéao
organizacional, porque metade das empresas associadas, estdo em
desenvolvimento de competéncias necessarias para funcdes estratégicas,
concentram seus esforgos no controle de custos e faturamento, com atengao
principal naquilo que fazem de melhor. Para a outra metade da RedeFarma e
todas as empresas associadas da Rede Agasuper, possuem uma tipologia
reativa no que tange ao problema empreendedor e suas caracteristicas de

concentracdo de esforcos no ambiente interno da organizagcdo, e menores
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esforcos no entendimento do ambiente externo, sendo hébeis na resposta ao
ambiente, mas sempre ap0s 0s movimentos de mercado.

Também na comparacdo entre as empresas associadas das redes de
cooperacdao, tanto a rede RF como a redeRA, possuem uma tipologia reativa no
problema administrativo, ou seja, questdes ligadas ao controle e priorizagcédo de
processos importantes, estrutura das empresas, planejamento, processos de
tomada de decisdo, sdo deixadas em segundo plano, demonstrando com muita
clareza nas respostas da pesquisa realizada, que sao altamente centralizadas,
sem controles estratégicos para a tomada de decisdo, os departamentos ou
areas ndo possuem muma comunicacdo adequada e, portanto, perdem
produtividade, e focados na resolucdo de problemas quando eles acontecem
principalmente os processos internos da empresa, sem que haja discussao e
analise das situacdes problemas que ocorrem em suas rotinas.

As redes de cooperagcdo pesquisadas participaram do Programa do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul e foram avaliadas por uma pontuacao
dividida entre estratégia, estrutura e processos. A rede RA obteve uma
pontuacdo acima da média, e a rede RF obteve uma pontuacéo abaixo da média
nesses critérios de avaliagcdo. Entretanto, na comparacao entre essa avaliacéo
do governo do Estado e a pesquisa realizada, a rede de cooperacédo que foi mais
bem avaliada como rede, e suas empresas associadas possuem uma estratégia,
estrutura e processos como forma de adaptacdo organizacional reativa. O
resultado significa que a atuacdo enquanto rede de cooperacgao estabelece uma
organizacédo forte e acima da média no Rio Grande do Sul, ao passo que a rede
RFpossui uma atuacdo abaixo da média, mas sua adaptacado organizacionalé
prospectora individualmente tanto na postura de sucesso, monitoramento do
ambiente, sendo empresas analistas em planejamento e defensivas no controle,
porém a atuacdo como rede de cooperacdo demonstra oportunidades de
melhorias significativas.

Como refere Verschoore, Balestrin e Perucia (2012), os estudos
cientificos salientam que as redes organizacionais possuem dois pontos de vista:
uma linha de pensamento interpretada como hibrida, ou intermediaria, em que
ha tedricos que acreditam que as organizacdes possuem diversas expressoes,
que misturam as relacdes coletivas e individuais com o mercado de atuacao; a

outra linha de pensamento refere que as redes organizacionais tratam de formar
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objetivos coletivos do conjunto de organiza¢bes associadas, gerando o alcance
dos objetivos individuais.

Também foi observado que as empresas associadas nas redes de
cooperacdo possuem estratégias do componente do ciclo adaptativo problema
empresarial, com foco nos produtos e servigos prestados aos clientes, mas nao
possuem estratégias voltadas para a gestdo de pessoas, a tecnologia envolvida
e principalmente acdes que possibilitem avaliar a estrutura, o planejamento e a
tomada de decisdo, que sao relevantes para que as empresas associadas se

fortalecam como rede de cooperagéao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes obtidas a partir dos
resultados encontrados na pesquisa, compreendendo as estratégias de
adaptacdo organizacional entre as empresas associadas a rede de cooperacao,
baseado nas tipologias de Miles e Snow. No problema de pesquisa, buscou-se
compreender as adaptacdes organizacionais entre as empresas associadas a
rede de cooperacdo, no sentido de demonstrar a atuacdo utilizada pelas
empresas como estratégias no ambiente onde estdo inseridas e concorrendo
diariamente. Por isso, a questdo de pesquisa que foi resolvida, indagou como as
empresas associadas as redes de cooperacdo realizaram a sua adaptacgdo
organizacional, segundo as tipologias de Miles e Snow.

O primeiro objetivo especifico, que era analisar as tipologias de Miles e
Snow no contexto das empresas associadas as redes de cooperacao, foi
plenamente alcancado.As empresas associadas a rede de cooperacdo foram
analisadas de acordo com cada componente do ciclo adaptativo desdobrado em
suas onze dimensfes, 0 que possibilitou entender as estratégias de adaptacao
organizacional nas empresas associadas a uma rede de cooperacédo.O segundo
objetivo, que foi identificar a adaptacdo organizacional entre as empresas
associadas a rede de cooperacdo, de acordo com as tipologias Miles e Snow,
também foi plenamente alcancado, pois as duas redes analisadas séo reativas
ao ambiente inserido, sendo bem mais reativa do que a outra rede, mas foi
evidenciado a adaptacdo organizacional mais adotada, e de que forma impacta
essa estratégia nos seus produtos e servi¢os.O terceiro e ultimo objetivo, que foi
descrever a adaptacao organizacional adotada entre as empresas associadas a
rede de cooperacaofoi plenamente satisfatério.Apés a descricdo do dominio de
produtos e mercado, a postura em que as empresas adotam em seus mercados,
a forma de monitoramente do ambiente, as estratégias adotadas em seu
crescimento, as tecnologias adotadas em termos de controle de processos, a
lideranca e sua coalizdo dominante, o planejamento, a estrutura e o controle, de
acordo com as dimensfes do ciclo adaptativo, foram descritas as tipologias de
cada empresa associada a rede de cooperacdo em cada dimenséo,
possibilitando o entendimento tedrico das adaptacdes organizacionais em seus

ambientes nos seus produtos e servigos.
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Para que o estudo obtivesse uma base cientifica que pudesse sustentar
o trabalho, a reviséo literaria fundamentou conceitos em redes de cooperacéo,
redes de cooperacdo como forma organizacional e estratégias em redes de
cooperacdo, com autores como Teixeira (2005), Porter (1998), Verschoore
(2006), Balestro (2004) e Verschoore, Balestrin e Peruccia, (2012). Em seguida,
foi conceituado Estratégia, as escolas estratégicas, as tipologias de Miles e
Snowe o0s ciclos adaptativos, com autores como Mintzberg e Quin (2001),
Lacerda (2009), Miles e Snow (2003), Porter (2004), Gimenez (2002) e com
Fagundes (2010).A metodologia aplicada foi do tipo qualitativo exploratério com
andlise de contetdo comparativa entre dois casos, amparada por processos
técnicos de validacdo. A andlise de conteudo baseou-se em Bardin (1999), que
citou que a técnica de investigacdo tem por finalidade a descricdo objetiva e
quantitativa do conteddo manifesto da comunicagéo.

Foi evidenciada predominancia da tipologia Reativa entre as empresas
associadas a uma rede de cooperacdo, demonstrando que as redes analisadas
possuem uma tendéncia em manter-se sem uma estratégia definida e
principalmente, adaptando-se as outras trés estratégias, dependendo do
mercado, das questdes politicas e da atuacdo dos concorrentes. Em principio, h4
uma influéncia muito grande das questbes ambientais, principalmente por
pertencerem a cidades do interior do Estado do Rio Grande do Sul, sendo micro
e pequenas empresas, ja que as transformacdes empresariais onde as empresas
estdo inseridas, acontecem de forma gradativa, e os clientes, na grande maioria
das empresas pesquisadas, sdo de bairros vizinhos das empresas, amigos de
infancia, de familias tradicionais, com uma relacdo de confianca, que extrapola a
relacdo comercial de consumidor.

Percebe-se de acordo com a pesquisa realizada, que as empresas
associadas a rede RF, devem possuir uma capacidade investigativa dos seus
produtos e servicos oferecidos no mercado de atuacdo, para minimizar
investimentos em novos produtos sem que haja demanda, compreender as
novas possibilidades de atuacdo no mercado de manipulagdo segundo o0s
clientes, e de acordo com a legislacdo farmacéutica vigente, tracar planos e
metas de longo prazo.

Para as empresas associadas a rede RA, percebe-se uma fragilidade no

entendimento dos novos rumos que o mercado estad impondo, antecipar impactos
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no negocio, e identificar possibilidades existentes de concorréncia sem que haja
enfrentamento com as grandes redes supermercadistas. Ha uma necessidade de
melhorar processos internos e tecnologia entre as empesas associadas,
tornando as melhores praticas ja existentes, comuns e adaptaveis entre as
empresas associadas.

Foi evidenciado que as empresas associadas nao utilizam apenas uma
estratégia para competir em seus mercados, e sim, mais de uma estratégia.
Neste caso, as empresas associadas a rede de cooperacdo, tiveram uma
adaptacdo organizacional com maior frequéncia na tipologia reativa, mas em
varias dimensfes do ciclo adaptativo pesquisada, as tipologias prospectoras,
analistas e defensivas, apareceram com muita frequéncia, inclusive dentro do
mesmo componente do ciclo adaptativo.A partir da revisdo tedrica, metodologia e
das tipologias estratégicas aplicadas neste trabalho, torna-se possivel analisar
outras empresas associadas a uma rede, redes de cooperagdo e outras formas
organizacionais, no sentido de compreender as adaptacdes estratégicas a partir
das tipologias de Miles e Snow.

Ao finalizar este estudo, h& importantes consideracdes sobre a sua
limitacdo bem como as recomendag¢des para trabalhos futuros. Em relacdo as
suas limitagOes, pode- se dizer que o trabalho, por levar em conta apenas duas
redes de cooperacdo pequenas, ou seja, em numero de empresas associadas,
deixou de lado fatores que poderiam tornar-se importantes nos resultados da
pesquisa, por exemplo, redes maiores, em mercados maiores, com estrutura,
processos e tecnologia de grandes empresas. Nesse entendimento, o tempo de
atuacdo das redes no mercado, bem como numero de funcionarios com uma
estrutura maior, também poderiam ter sido estudados. Como se prop6s a estudar
a adaptacdo organizacional das empresas associadas a rede de cooperacéo,
deixou-se de analisar e compreender a adaptacao organizacional das redes de
cooperacdo, objeto esse, que tornou-se um fator limitante e n&do menos
importante para realizar conexdes entre as redes de Cooperacdo e as empresas
associadas.

Ficam indagac6es que surgiram apds o trabalho, também como limitacao,
mas que podem ser levados adiante como objeto de estudo em outras
dissertacGes, como por exemplo, qual a vantagem que uma empresa possui ha

associacdo das redes RA e RF, no sentido de adaptar-se ao ambiente e como
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podem ser potencializadas para que haja novos associados? O planejamento
estratégico das redes estd definido, mas had acompanhamento do plano
estratégico das empresas associadas as redes? E como que se adaptam as
novas exigéncias do mercado de atuacado? As empresas associadas as redes de
cooperacdo analisadas possuem tipologia organizacional reativa, mas esta de
acordo com a adaptacédo pretendida, se € que existe uma escolha consciente?

No sentido de entender a forma como empresas competem no mercado
de atuacdo, o instrumento aplicado nesta dissertacdo pode ser utilizado como
ferramenta de planejamento estratégico em micro e pequenas empresas, €
outras redes de cooperacéo, porque a tipologia de Miles e Snow se mostra atual
e apresenta desdobramentos importantes para entender a estratégia adotada e a
percepcdo dos clientes sobre a sua imagem, a tecnologia que sustenta o
negécio, estrutura, planejamento e controle, de acordo com a tipologia
demonstrada por Miles e Snow (2003).

Nesta pesquisa, foi realizado um estudo com base nas tipologias de
Miles e Snow(2003),entre as empresas associadas a rede de cooperacao, sendo
que as tipologias sdo adequadas quando o objetivo é a comparagdo do ambiente
inserido com a adaptacao organizacional que uma empresa pode adotar. Por fim,
acredita-se que este estudo possa colaborar com a literatura existente no sentido
de entender como as empresas associadas a uma rede de cooperacdo adapta
suas estratégias ao mercado, e estimule novos estudos e pesquisas em relacao
a adaptacdo organizacional emmais empresas associadas a uma rede, como
também compreender e comparar as proprias redes de cooperagdo com varias
empresas associadas em diferentes regides do Rio Grande do Sul, baseado nas
tipologias de Miles e Snow, inclusive realizando cruzamentos com os resultados

financeiros.
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APENDICE A - Pesquisa para Dissertacéo de Mestrado

ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO ORGANIZACIONAL: Um estudo baseado nas

tipologias de Miles e Snow entre as empresas associadas a rede de cooperacao.

QUESTIONARIO

1.1 NOME FANTASIA DA ORGANIZACAO:

1.2 TEMPO DE ATUACAO DA ORGANIZACAO, EM ANOS:

1.3 MUNICIPIO:

1.4 ATAXA DO CUSTO FIXO, QUE PROPORCIONA O PONTO DE
EQUILIBRIO FINANCEIRO E DE: %

1.5NUMERO MEDIO DE FUNCIONARIOS: Funcionarios

2. ANALISE DO COMPORTAMENTO

2.1 Como vocé caracterizaria 0s produtos e servigcos oferecidos aos seus

clientes, nos ultimos cinco anos, se comparados aos de seus concorrentes:

Realizamos constantes modificacdes em nossos produtos e
servigcos, tornando-os permanentemente inovadores e

abrangentes.

Nossos produtos e servicos nao sofrem muitas
modificacdes, porém possuimos varios produtos e servigos

gue atendem as demandas do mercado.

Nosso conjunto de produtos e servicos ndo sao tdo grandes
e nao sofrem muitas modificacGes, porém sdao bem focados

para atender determinadas demandas do mercado.

Os produtos e servicos que prestamos estdo em constantes
modificacdes, pois sdo desenvolvidos conforme o mercado

aponta como uma oportunidade ou ameaca.

2.2 Se comparados aos seus concorrentes, nos ultimos cinco anos, qual a

imagem queassociada passou a seus clientes:
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Oferecimento de poucos produtos e servi¢gos, pois N0SSos

clientes sao seletivos e valorizam mais a qualidade.

Sempre buscou-se adotar novas ideias e inovagoes
existentes no mercado, porém antes de sua adoc¢do sao

cuidadosamente analisadas.

Novos produtos e servicos somente séo oferecidos quando
NOSSOS concorrentes estdo nos causando problemas e

ocorrendo perdas de clientes.

Temos uma reputacdo no mercado de sermos muito
criativos e inovadores, sempre preocupados com as

tendéncias e oportunidades.

2.3 Avalie o tempo gasto, nos ultimos cinco anos, em relacdo ao monitoramento

das mudancgas e tendéncias, se comparado aos seus concorrentes

Gasta-se muito tempo, pois estamos continuamente

A analisando e monitorando o mercado.

N&ao gastamos muito tempo analisando e monitorando o
5 mercado.

Gastamos uma razoavel quantidade de tempo analisando
¢ e monitorando o mercado.

E esporadico o tempo dispensado para analisar e
D monitorar 0 mercado, a menos que identifiquemos algum

fato pelo qual temos interesse.

2.4 Em relacdo ao aumento, manutencdo ou diminuicdo dos clientes, se

comparados aos concorrentes nos ultimos cinco anos, podemos apontar 0s

seguintes motivos:
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Resultante de nossa préatica de concentracao, sobretudo

A em clientes tradicionais.
Resultantes de nossa pratica de responder as pressdes do
8 mercado.
Resultante de nossas praticas agressivas de captacao de
C novos clientes através de novos tipos de produtos e
Servicos.
Resultante de praticas assertivas, com atuagdo mais
5 centrada em mercados que ja trabalhavamos, entrando em

mercados novos somente depois da analise cuidadosa de

seu potencial.

2.5 Se comparados aos seus concorrentes nos ultimos cinco anos, uma das

metas mais importantes foi concentrar esforcos e ter disciplina em:

A Manter os custos sobre controle
Analisar os custos e o faturamento cuidadosamente para
B manté-los sobre controle e, seletivamente, gerar novos
produtos e servigcos e captar novos clientes.
Garantir que as pessoas e 0S recursos necessarios para
C desenvolver novos produtos e servicos sejam acessiveis e
viaveis.
5 Sempre ter um plano guardado contra as ameacas e poder

utiliza-lo quando necessario.

2.6 Como séo caracterizadas suas habilidades e competéncias, se comparadas

aos de seus concorrentes, nos Ultimos cinco anos:

Analitica: suas habilidades e competéncias capacitavam-

no a identificar as tendéncias e desenvolver novos
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produtos e servigos para seus clientes.

Especialista: suas habilidades e competéncias sao

concentradas em uma ou poucas areas especificas.

Ampla e empresarial: suas habilidades e competéncias séo
diversas e flexiveis, capacitando-os a mudarem e serem

produtivos.

Flexivel: suas habilidades e competéncias estao
relacionadas com os termos préoximos dos clientes e

mercado.

2.7 Em relacdo aos seus concorrentes, nos ultimos cinco anos, os fatores que

mais influenciaram na manutencdo do seu negdécio, podem ser justificadopor

que:

Fomos habeis e cuidadosos ao analisar as tendéncias e
adotar somente aquelas que, comprovadamente, tinhamos

potencial.

Fomos habeis para fazer um limitado nimero de coisas

excepcionalmente bem feitas.

Fomos habeis em responder as modificacdes do mercado

guando elas apareceram.

Fomos habeis em desenvolver novos produtos e servigos e

ganhar mercado.

2.8 Se comparados aos seus concorrentes nos ultimos cinco anos, pode-se dizer

gue a equipe de administradores (lideres), estava mais centrada em:

Cuidar da seguranca financeira através dos custos e da

gualidade dos meios de controles.

Analisar as oportunidades do mercado e selecionar
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somente aquelas com potencial para ter uma segura

posicéo financeira.

C Cuidar das atividades internas e dos negaocios.

Desenvolver novos produtos e servigos, aumentar o

D numero de clientes expandindo para novos mercados se

possivel.

2.9 Em relagéo ao futuro, se comparado aos seus concorrentes nos ultimos cinco

anos, como a empresa estava agindo:

Procura identificar a melhor possibilidade de solucéo para
A aqueles problemas ou desafios que requerem atencao

imediata.

Procura identificar as tendéncias e oportunidades no
B mercado que podem resultar na criacdo de novos produtos

€ Servicos.

Procura identificar aqueles problemas que, se
C solucionados, mantém os produtos e servi¢os e a posicao

no mercado.

Procura identificar tendéncias de mercado que outros
D hotéis tinham comprovado potencial, enquanto também

solucionava os problemas concorrentes.

2.10 Como pode ser caracterizada a sua estrutura organizacional, se comparada

ao de seus concorrentes nos ultimos cinco anos:

Claramente separada com setores que seguem

corretamente a hierarquia.

B Estrutura voltada para produtos, servigcos e mercado.

Basicamente por departamentos, mas também orientado
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para produtos, servigos e mercado.

Nao existem estruturas, pois ocorrem muitas mudancas e
D temos que ser aptos para encontrar oportunidades e

solucionar problemas, quando aparecem.

2.11 Os processos de controle e tomada de decisdes adotadas pelas empresas
associada a Rede, se comparados aos seus concorrentes nos ultimos cinco

anos, sao melhores representados por:

Descentralizada e participativa encorajando muitos
A colaboradores da empresa a participar e o controle é

basicamente em relacdo ao faturamento.

Descentralizada e pesadamente orientada por varios

5 relatorios buscando solucionar os problemas.
Altamente centralizada e o controle é principalmente

¢ relacionado ao faturamento.

5 Centralizada e os Administradores Utilizam varios

relatérios para analisar os riscos e os resultados.
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APENDICE B - Pesquisa para Dissertacéo de Mestrado

ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO ORGANIZACIONAL: Um estudo baseado nas

tipologias de Miles e Snow entre as empresas associadas a rede de cooperacao.

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Como a rede foi formada, quantas empresas sdo associadas e quais 0S
servigcos que a rede oferece?

Quais sao os planos futuros da Rede?
Existe um plano de expanséo para conseguir novos associados?

Enquanto Rede de cooperacdo, qual € a meta coletiva que todas as
empresas associadas devem seguir?

Como vocé avalia a forma em que as acbes estratégicas da Rede sao
tratadas entre as empresas associadas?

Ha uma iniciativa concreta para desenvolver novos lideres para que no
futuro facam parte da diretoria?

Existe interacdo entre os controles administrativos financeiros das
empresas associadas e a sede da Rede de cooperagdo? Exemplo: Planos
e metas,finangas e Marketing.

Com relacdo a estrutura da Rede, existe uma interacdo das acdes de
negociacao, logistica e distribuicdo? Se sim. De que forma?

Como a rede realiza o tratamento das informacdes e da tecnologia na
gestao das redes de cooperacao?

10) Existe um programa ou uma ferramenta de planejamento estratégico que

auxilie na gestdo e tomada de decisdo dos membros da rede de
cooperagao?



