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RESUMO

DELLAGNELO, José Renato Garcia. Concepcio de Eficicia e Postura Estratégica.
Florianopolis, 1997. 119paginas. Dissertagdo de Mestrado em Administragdo - Curso de
Po6s-Graduagdo em Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina.

Orientador: Clovis Luiz Machado da Silva

Este estudo objetivou investigar a concepgdo de eficacia, evidenciada pelas caracteristicas
organizacionais, subjacente a postura estratégica adotada por uma organizagdo do setor de
bens de capital, de médio porte, localizada na regido sul do Brasil. Especificamente, procurou-
se observar a forma como as caracteristicas organizacionais propostas nos estudos de Miles e
Snow (1978) apresentavam-se na organizagdo, para a partir destas, identificar a configuragdo
da postura estratégica adotada pela mesma. Com base nesta configuragio, adotando-se como
pardmetro de anilise as dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983),
procurou-se estabelecer a concepgo de eficacia subjacente a postura estratégica adotada pela
organizagdo alvo do estudo. As informagdes foram coletadas, primordialmente, através de
dados secundarios, com base em relatorios € documentos internos da empresa, dados
primarios, de forma subsidiaria, foram coletados através de entrevistas estruturadas aplicadas a
trés diretores da empresa. A analise dos dados foi elaborada de forma descritiva, com base nos
dados secundarios e primarios pesquisados. Os resultados da pesquisa parecem evidenciar,
subjacente a postura estratégica adotada pela empresa, a existéncia de uma concepgio de
eficacia predominantemente voltada para um modelo de eficacia de objetivos, focada em
valores tais como:. foco externo, controle, planejamento, rentabilidade, harmonia e
previsibilidade organizacional.

Palavras-chave: Eficacia organizacional, Postura estratégica



ABSTRACT

DELLAGNELO, José Renato Garcia. Concep¢io de Eficicia e Postura Estratégica.

Florianopolis, 1997. 119 pgs. Dissertagdo de Mestrado em Administragdo - Curso de Pos-
Graduagio em Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina.

Orientador: Clovis Luiz Machado da Silva

The objective of the present study was to investigate the conception of effectiveness,
evidenced by organizational characteristics, subjacent to the strategic posture adopted by a
medium sized organization of industrial machinery and equipments, located in the south of
Brazil. Especifically, this study aimed at recognizing how the organizational characteristics
proposed in Miles & Snow’s (1978) studies are presented in the target organization, so that the
configuration of its strategic posture can be identified. On the basis of this configuration,
having the dimensions of value proposed by Quinn e Rohrbaugh (1983) as a parameter of
analysis, it was attempted to establish the conception of effectiveness subjacent to the strategic
posture adopted by the target organization. The information was gathered, mostly, by
secondary data based on internal reports and documents of the company. Subsidiarily, primary
data were also collected through structured interviews carried out with three directors of the
organization. The analysis was descriptively elaborated on the basis of both secondary and
primary data. The results obtained seem to evidence that, subjacent to the strategic posture
adopted by the target company, there exists a conception of effectiveness which is,
predominantly, releted to the rational goal model, focused on values such as: external focus,
control, planning, profitability, harmony and organizational foreseeability.

Key words: Organizational effectiveness, strategic posture.



1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacio do Tema e Problema de Pesquisa

A partir do entendimento das organizages sob o enfoque sistémico, segundo o qual
elas buscam ajustar seus propositos e formas, com base em critérios técnicos e econémicos,
de maneira a se adequarem as caracteristicas do contexto, grande parte das pesquisas na
literatura organizacional tem caminhado ao encontro da perspectiva contingencial, afirmando
que a estrutura, os processos ¢ a orientagdo mercadologica das organizagdes sdo reguladas
por contingéncias contextuais, tais como tamanho, tecnologia e ambiente (Miles e Snow,
1978; Astley e Van de Ven, 1983). -

Com base nessa abordagem, organizagdes sob pressGes contextuais similares
apresentariam estruturas, processos e orientagdes mercadologicas similares (Lewin e
Stephens, 1994).

Entretanto, pesquisas como as realizadas por Snow e Hrebiniak (1980) e Fombrun
(1989) tém demonstrado a existéncia de organizagdes sob pressdes contextuais similares que
adotam uma variedade de padrdes de comportamento em resposta as mesmas, refutando
desta forma, a perspectiva do determinismo contextual.

Explicagdes para a variedade de padrdes de comportamento observados em resposta
as mesmas pressdes parecem ter surgido quando tedricos organizacionais, sob as mais
diversas  orientagdes tedrico-metodologicas, decepcionados com a  concepgdo
mecanica/deterministica da relagio contexto-organizagdo apresentada pela abordagem

contingencial, passaram a argumentar por uma visdo menos rigida desta relagdo, levando em



consideragdo, mesmo reconhecendo a influéncia das pressGes contextuais, o papel das
estruturas e processos cognitivos das pessoas que compdem as organiza¢des na defini¢do da
acdo organizacional (Meindl, Tubbart e Porac, 1994, Hrebiniak e Joyce, 1985). Esta
perspectiva, mais voluntarista, tende a agrupar teéricos e pesquisadores que, reconhecendo as
organizagdes como entidades humanas, argumentam fundamentalmente, que seus membros
constituidores possuem liberdade suficiente para criar ¢ moldar as agGes organizacionais
segundo seus principios e logicas de agdo, e que, de fato, exercem profundo efeito sobre a
determinagdo das caracteristicas organizacionais, através de seus valores, preferéncias,
percepcdes e interpretagdes.

Com base nestes pressupostos, a partir da década de 70, e mais intensamente nos anos
90, passa a haver uma crescente énfase em estudos referentes a mapas cognitivos, quadros de
referéncia ou esquemas interpretativos, relacionando diferentes crengas, valores e preferéncias
a diferentes agdes organizacionais (Lyles e Schwenk, 1992, Meindl, Stubbart e Porac, 1994,
Lewin e Stephens, 1994).

Miller e Droge (1986), por exemplo, sugeriram que as preferéncias, objetivos e estilos
administrativos do grupo dirigente os induzem a criar certos tipos de organizagdes,
selecionando uma forma de posicionamento da empresa frente ao mercado e uma estrutura
operacional em particular, e relacionaram a necessidade de alcance de objetivos dos grupos
dirigentes as dimensdes estruturais tais como centralizagdo de autoridade, formalizagdo e
controle. Miles e Snow (1978) relacionaram a adogdo de determinadas estruturas, orientagdes
mercadologicas e processos organizacionais aos valores, crengas e preferéncias do grupo
dirigente da organizagdo quanto a politica de recursos humanos possiveis e/ou vidveis, ou
seja, quanto as formas como as pessoas podem ou devem ser administradas. Lewin e
Stephens (1994) argumentaram que os valores e preferéncias do grupo dirigente relativos a

questdes tais como confianga nas pessoas, tolerancia por ambigiiidade, controle e propenséo



a risco, influenciariam a ado¢io de determinadas caracteristicas relativas ao desenho
organizacional.

Considerando-se que as organizagdes estabelecem decisdes e agdes objetivando
implicita ou explicitamente a otimizagdo do desempenho organizacional (Snow e Hrebeniak,
1980; Cameron, 1986.b; Hall, 1984) - ainda que os ecologistas populacionais argumentem
que estes esforgos para nada servem - e, reconhecendo-se, através da revisdo da literatura, a
inexisténcia de um significado Unico e Gltimo de desempenho, ja que a construgdo do
significado de eficacia € produto de valores e preferéncias individuais (Campbell, 1977, Scott,
1977, Cameron, 1986.a), pode-se supor, que um fator influente no processo decisdo/agdo
organizacional, e, por consequéncia, na adogdo de uma determinada estrutura ou orienta¢do
mercadologica, sdo os valores, crengas e preferéncias predominantes entre os membros da
organizac¢io em relagdo a eficacia organizacional.

Com base neste pressuposto, representado na Figura 01, entende-se que a agdo
organizacional pode ser interpretada como fortemente constituida pela influéncia dos valores,
crengas e preferéncias predominantes na organizagdo quanto a eficacia organizacional, € que
esfes valores, sejam eles impostos pelo grupo dirigente, resultantes de um compartilhamento
de ideais, ou ainda, fruto de um processo complexo de negociagdo e poder, produzem, ao
longo do tempo, uma concepgio de eficacia que pode ser identificada através das

caracteristicas apresentadas pela organizagao.

Figura 01 - Concepgiio de eficicia e a a¢@io organizacional

—y Ambiente Externo |
Concepedo de Eficacia — |
Valores e preferéncias quanto f| ¢ Y
A eficécia organizacional _ | \ Ag#o Organizacional
| il i
T | Ambiente Interno j




Desta forma, compreendendo-se concepgio de eficicia como o quadro de referéncia
formado pelo conjunto de valores, preferéncias e crengas que ddo significado a eficacia
organizacional, e observando-se a agdo organizacional sob o conceito de postura estratégica,
definida como o conjunto de decisGes e agGes organizacionais adotadas em relagdo a sua
orientagdo mercadologica, estrutural e de produgdo, pretende-se, neste estudo, responder a

seguinte pergunta de pesquisa:

"Qual a concepgio de eficdcia subjacente a postura estratégica adotada por uma empresa

do setor de bens de capital, de médio porte, localizada na regido sul do Brasil?"

1.2. Objetivos da Pesquisa

Constitui-se, portanto, objetivo principal desta pesquisa, identificar a concepgdo de
eficacia subjacente a postura estratégica adotada por uma organizagdo de médio porte, do
setor de bens de capital, localizada na regido sul do Brasil.

Constituem-se em objetivos especificos desta pesquisa:

(1) Verificar de que forma se apresentam Os aspectos organizacionais propostos por Miles e
Snow (1978) como caracteristicos da postura estratégica adotada pela Empresa.

(2) Classificar a postura estratégica da organizagdo pesquisada, evidenciada por suas
caracteristicas organizacionais, quanto a tipologia apresentada por Miles € Snow (1978).

(3) [Identificar, na postura estratégica da organizagio pesquisada, a forma como se
apresentam as dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983) quanto ao

significado de eficacia organizacional.



(4) Identificar a concepgdo de eficacia, evidenciada pelas dimensSes de valores referentes ao

significado de eficacia organizacional, subjacente a postura estratégica adotada pela

organizagdo em estudo.

1.3. Justificativas tedricas e empiricas

Estudos considerando os aspectos cognitivos dos membros organizacionais € suas
relagGes com a agdo organizacional, sugerindo a existéncia de valores, crencas e preferéncias
subjacentes ao funcionamento das mesmas, tem recebido crescente aten¢dio na literatura
organizacional (Meindl, Stubbart e Porac, 1994; Lyles e Schwenk, 1992).

Poucas s3o as referéncias’ entretanto, apesar do reconhecimento da importancia
central do conceito de eficicia na investigagdo da estratégia, estrutura € processos
organizacionais (Goodman e Pennings, 1977, Cameron e Whetten, 1981, 1983a;
Cameron,1986b), sobre a relagio entre a definicdo da agdo organizacional e os valores
concernentes a desempenho.

A consideragio destes aspectos indica a necessidade do desenvolvimento de modelos
analiticos capazes de auxiliar a compreensdo da agdo organizacional a partir de elementos
cognitivos, tais como valores, crengas e preferéncias, relacionados a eficacia organizacional.
O presente estudo, acredita-se, se justifica na medida em que contribui 4 compreensio desta
questdo, apresentando um modelo analitico com base nos estudos de Miles ¢ Snow (1978) e

Quinn e¢ Rohrbaugh (1983), respectivamente, para a analise da postura estratégica e

concepcdo de eficacia.

UEx.: Cameron ¢ Whetten (1981), Quinn e Cameron (1983).



A utilizagdo dos estudos destes autores justifica-se na medida em que os mesmos tem
se demonstrado importantes referéncias na analise da agiio e de eficacia organizacional.
Enquanto existem muitas tipologias disponiveis para a observa¢do da agdo organizacional
(ex.: Hall, 1984; Champion, 1985), a classificagdo sugerida por Miles ¢ Snow (1978),
diversamente das demais apresentadas, caracteriza-se por incluir em sua analise um grande
nimero de aspectos organizacionais e seus inter-relacionamentos, englobando caracteristicas
relacionadas a estrutura, mercado e tecnologia de produgdo; sendo, provavelmente por este
motivo, uma das tipologias mais citadas na literatura organizacional (Snow e Hrebiniak, 1980,
Smith, Guthrie e Chen, 1989). Eficacia organizacional, por sua vez, constitui-se em tema
bastante controverso por conta de sua base em valores e crengas individuais. Desta forma, a
utiliza¢do dos estudos de Quinn e Rohrbaugh (1983) torna-se fundamental uma vez que os
mesmos parecem explicitar os valores intrinsecos a definicio de eficacia, de forma a
mapearem as estruturas cognitivas sobre as quais os seus diversos significados estdo
estabelecidos (Lewin e Minton, 1986; Quinn e Rohrbaugh, 1983).

Em termos praticos, as informagdes colhidas neste estudo poderdo servir a
organizagdo pesquisada no que concerne a propria compreensio de sua logica de agdo,
constituindo-se como fonte de avaliagio de sua estratégia competitiva e dos relacionamentos

entre seu posicionamento no mercado, estrutura e processos de produgao.

1.4. Estruturacio do trabalho

Com o intuito de alcangar plenamente seus objetivos, esta dissertagdo esta estruturada
da seguinte forma: no primeiro capitulo, apresenta-se a introdugdo e contextualizagdo do

tema e problema de pesquisa, seus objetivos e justificativas tedricas e empiricas. O segundo



capitulo, visando proporcionar sustentagio tedrico-empirica a pergunta de pesquisa proposta,
encontra-se embasado em trés grandes itens, nos quais se desenvolvem os temas: (1) postura
estratégica, (2) concepgdo de eficacia organizacional e, (3) a relagdo entre as duas variaveis.
No terceiro capitulo sdo descritos os aspectos relacionados a metodologia de pesquisa
utilizada na presente dissertagdo, delimitando seu campo de pesquisa, definindo suas
categorias analiticas, instrumentos de coleta e analise de dados, bem como apresentando suas
limitagBes. No quarto capitulo, sdo apresentados e analisados os dados coletados na empresa
objeto de pesquisa a partir do referencial teorico desenvolvido no segundo capitulo,
identificando-se a postura estratégica adotada pela organizagdo em estudo, e indicando a
concepgio de eficacia subjacente 2 mesma. No quinto capitulo, formulam-se algumas
consideragdes gerais sobre a pesquisa realizada, sugestdes para futuros trabalhos sob o
mesmo enfoque tedrico, bem como sugestdes relacionadas as agdes que poderid ser adotadas

pela empresa pesquisada.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Grande parte dos estudos elaborados na tentativa de compreender as agdes
organizacionais voltaram-se tradicionalmente a analise de aspectos especificos e fragmentados
das mesmas, relacionados a agdes referentes a tecnologia, controle ou produgio, refletindo
um crescente refinamento de interesses e preocupagdes por parte dos tedricos (Miles € Snow,
1978; Miller e Friesen, 1984). Se por um lado este refinamento de interesses e preocupagdes
tem apresentado vantagens, na medida em que permite aos pesquisadores desvendar os
aspectos da vida organizacional de maneira mais precisa, por outro, tal fragmentagido tem
fomentado uma compartamentalizagdo teorica excessiva, que perde de foco os inter-
relacionamentos existentes entre os varios aspectos ou agdes organizacionais (Miller e
Friesen, 1984).

A visdo a ser apresentada nesta pesquisa, fundamentada nos argumentos de Miles ¢
Snow (1978) e Miller e Friesen (1984), baseia-se no pressuposto de que a agdo ou
funcionamento das organizagdes ¢ demasiadamente complexa para ser estudada de forma
limitada, que a presenga de certos atributos organizacionais sugere a ocorréncia de outros, €
que somente o estudo de um numero maior de caracteristicas organizaciomais € seus
inter-relacionamentos possibilita sua compreensdo mais apurada. Desta forma, acompanhando
a orientacdo de Miller e Friesen (1984) e Miles ¢ Snow (1978), reconhecendo a importincia
do desenvolvimento de modelos conceituais sobre as agdes organizacionais que possibilitem
uma vis3o mais completa do funcionamento das mesmas, verifica-se, neste estudo, a agdo
organizacional através do conceito de postura estratégica, desenvolvido com base nos

argumentos de Mintzberg (1987,1992) e na tipologia apresentada por Miles e Snow (1978),



onde a agdo organizacional € observada através do inter-relacionamento entre sua orientagdo
mercadologica, estrutural e de processos de produgao.

Em um segundo topico procura-se discutir a nogido de concepgdes de eficacia. Desté
forma, busca-se desenvolver a visio da multidimensionalidade do significado de eficacia
organizacional através de uma breve revisdo da literatura sobre o tema para, posteriormente,
a partir desta visio multidimensional, apresentar a nogio de concepgdes de eficacia, onde os
valores e preferéncias intrinsecas as suas diferentes defini¢des sdo apresentados através do
modelo de valores competitivos proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983).

Por fim, a partir da apresentagdo das diferentes posturas estratégicas propostas por
Miles e Snow (1978), e das diferentes concepgdes de eficacia com base nos estudos de Quinn
e Rohrbaugh (1983), procura-se fundamentar, com base nos trabalhos destes autores, o
relacionamento entre estas duas variaveis, de forma que esta relagdo possibilite indicar a

concepcdo de eficicia subjacente & postura estratégica de uma organizagdo especifica,

objetivo desta pesquisa. -

2.1. Postura Estratégica

O conceito de estratégia tem evoluido ao longo do tempo através de diferentes
enfoques pelos quais tem sido estudado. Quinn (1992) e Mintzberg (1987,1992) apontam
que, em termos gerais, estratégia organizacional tem sido tratada na literatura sob duas
perspectivas centrais: (1) como afirmagdes estabelecidas "a priori" para guiar as agles
organizacionais, ou, (2) como resultados "a posteriori" das decisdes organizacionais; podendo
dentro destas duas perspectivas, ser definida de cinco formas diferentes, onde cada forma,

adiciona elementos importantes para a total compreensdo do termo.
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Destas cinco diferentes formas de se definir estratégia organizacional, a mais
comumente encontrada na literatura, segundo Mintzberg (1992), é a que concebe estratégia
como um plano, ou seja, um curso de agdo intencional, conscientemente planejado, para lidar
com uma determinada situagdo. Esta definigdo de estratégia, segundo o autor, trata da
maneira pela qual os lideres de uma empresa tentam estabelecer uma diregdo para a mesma,
objetivando posiciona-la em cursos de agdo pré-estabelecidos. Tal defini¢do, para Mintzberg
(1992), apresenta duas caracteristicas centrais: (1) a estratégia € elaborada antes que as agdes
sejam adotadas, e, (2) € desenvolvida consciente e propositadamente.

Da mesma forma consciente e proposital, sugere Mintzberg (1992), a estratégia
organizacional tem sido também considerada na literatura como uma manobra® , ou seja, um
plano especiﬁco; com sentido mais restrito de atacar ou defender-se frente a um concorrente.
Segundo o autor, esta definigio, mantendo as mesmas caracteristicas de consciéncia e
intencionalidade do entendimento de estratégia como plano, esta relacionada a questdo da
competi¢do direta entre as organizagdes, onde as mesmas procuram alcangar uma vantagem
competitiva sobre suas concorrentes, possuindo como caracteristica diferenciadora a sua
especificidade, ou seja, a inten¢do concreta de intimidar ou limitar as agGes de uma
organizag3o concorrente.

Para Mintzberg (1987), as idéias de planejamento e intencionalidade contidas nestas
duas definigdes estdo calcadas em um pressuposto de sistema racional, onde as analises,
técnicas e sistematicas, de competidores, do mercado e da propria organizagdo, produzem um
curso de a¢do organizacional explicito, intencional e claro. Esta imagem de planejamento
técnico, distorce, segundo o autor, o processo pelo qual a estratégia realmente se estabelece,

uma vez que estes planos podem ndo ser concretizados.

% A defini¢o de estratégia como manobra, tem sua énfase nos aspectos competitivos do mercado, € encontra
em Porter (1986) um bom exemplo da utilizacfio do termo “estratégia” sob este significado.
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Desta forma, Mintzberg (1992) sugere que a defini¢io de estratégia como plano ndo
compreende o total significado do termo, e argumenta ser necessario a sua compreensao,
observar o comportamento resultante das agdes adotadas pela organizag@o.

Assim, outra forma de se tratar estratégia organizacional, segundo Mintzberg (1992),
¢ defini-la como padrdo. Tal defini¢do diferencia-se das anteriores por considerar a estratégia
como uma consisténcia de comportamento, lembrando, segundo o autor, que estratégia € um
conceito vazio se ndo se levar em consideragdo a agdo organizacional. Neste caso, a
estratégia organizacional pode, ou ndo, ser pretendida. Ela €, na verdade, implicita as agGes
organizacionais, podendo surgir espontaneamente através destas, sem que haja a presenga de
intengdes prévia e formalmente estabelecidas.

Mintzberg (1992) sugere ainda que o termo estratégia organizacional pode ser
interpretado como uma questdo de posigdo ou perspectiva. A definigdo de estratégia
organizacional como posicdo, apresentada pelo autor, considera a empresa dentro de seu
ambiente competitivo, e compregnde o termo estratégia como um curso de ag@o na busca do
estabelecimento e manutengdo de um posicionamento da empresa dentro do setor industrial a
que pertence. Para o autor, esta definigdo pode estar vinculada as duas perspectivas
anteriormente mencionadas; podendo ser intencionalmente estabelecida através de um plano,
ou, realizada através do padrdo de comportamento da empresa.

Como perspectiva, a estratégia ndo ¢ vista apenas como uma questdo de
posicionamento, mas como uma questdo de percep¢do de mundo (Mintzberg, 1992). Desta
forma, o termo ¢é definido como a perspectiva compartilhada pelos membros da organizagdo.
Neste sentido, exemplifica o autor, uma organizagdo pode favorecer as questdes de
marketing, e assim, construir um plano ou padrio de comportamento especifico em torno
desta questdo. Tal como a defini¢io de estratégia como posi¢do, esta concepgdo de estratégia

organizacional ¢ compativel tanto com a nogéo de plano quanto com a de padrdo.
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A utilizagdo do termo Postura Estratégica adotado nesta pesquisa visa englobar o
entendimento do conceito de estratégia organizacional como padrdo, apresentado por
Mintzberg (1992), definindo-se postura estratégica como o padrio de comportamento
resultante das decisGes e agdes organizacionais. Esta nogdo, seguindo as consideragdes
elaboradas por Mintzberg (1987, 1992) sugere que a postura estratégica pode ou ndo ser
pretendida ou intencionalmente elaborada, ela € implicita a organizagdo, resultando do padrio
de grandes e pequenas decisdes organizacionais que tomam significado apenas apos serem
implantadas.

Segundo Ansoff (1977) ¢ Miles ¢ Snow (1978), a analise deste padrio de
comportamento organizacional, ou de sua postura estratégica, envolve a atengio sobre agdes
e decisbes distintas, embora interdependentes e complementares, que podem, e devem, ser
divididas em categorias de analise, no sentido de facilitar sua compreenséo.

Ansoff (1977) por exemplo, divide as a¢es e decisdes organizacionais em trés
categorias, relacionadas as decisdes/a¢des de mercado, administrativas e operacionais.

As agdes e decisdes operacionais s30 aquelas que visam maximizar a eficiéncia do
processo de conversio de recursos da empresa, ou seja, maximizar a rentabilidade das
operagdes organizacionais. Neste caso, as principais areas de decisdes, exemplifica o autor,
estio na alocagdo de recursos, programagio de operagdes de produgdo e aplicagdo de
medidas de controle; suas principais agdes envolvem a fixagio de prego, programas de
produgio e determinagio das despesas a serem realizadas para apoiar atividades de pesquisa e
desenvolvimento, marketing e operagdes em geral.

As agdes e decisbes de mercado, segundo Ansoff (1977), preocupam-se
primordialmente com problemas externos da empresa, especificamente, com a escolha do

composto de produtos a ser fabricado e mercados em que serdo vendidos.
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As agdes e decisdes administrativas estdo voltadas a estruturagdo dos recursos da
empresa. Referem-se a questGes tais como estruturag@o das relagdes de autoridade, fluxos de
informagGes, treinamento e desenvolvimento de pessoal, e ao financiamento e aquisi¢do de
instalagdes, maquinas e equipamentos (Ansoff, 1977).

Miles e Snow (1978) fazem uma proposta similar a de Ansoff (1977). Para eles, as
agOes organizacionais, que consubstanciam a postura estratégica, surgem para superar trés
problemas basicos que requerem a atengdo e decisdo dos agentes organizacionais: o problema
institucional ou empresarial, o problema de engenharia e o problema administrativo.

O primeiro problema, segundo Miles e Snow (1978), denominado empresarial ou
institucional, refere-se ao estabelecimento do dominio produto/mercado da empresa, ou seja,
visa definir sua base de consumidores, seu "mix" de produtos, o tipo de vantagem competitiva
a ser perseguida pela empresa e a forma como esta buscara ampliar seu volume de negocios.

O segundo problema, refere-se as questdes de engenharia, no sentido de criagdo de
um sistema que operacionalize as solu¢des do problema institucional acima descrito. A
defini¢io de um determinado segmento de mercado, “mix” de produtos a ser oferecido, ou
vantagem competitiva a ser perseguida, requer, segundo os autores, a selegdo de tecnologias
apropriadas para a produgio e distribuigdo dos bens e/ou servigos, que assegurem sua plena
operacionalizagio.

O terceiro problema, denominado problema administrativo, esta relacionado as
solucdes apresentadas aos problemas anteriores, focalizando-se em como racionalizar,
controlar e estabilizar as atividades organizacionais relativas aos problemas de
empreendimento e engenharia (Miles e Snow, 1978).

Para os autores, ao procurar resolver estes problemas, as organizagdes agem de forma
a adotarem determinadas orientages, relacionadas tanto aos aspectos internos da

organizacdo, referentes aos problemas de engenharia e de administragdo tais como a criagdo
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de sistemas de produgdo, distribui¢do, informagdo e controle, quanto aos seus aspectos
externos, tais como sele¢do de mercados a serem atendidos e produtos a serem ofertados,
relativos ao problema institucional.

Dentro desta perspectiva, Miles e Snow (1978) sugerem que as organizagdes podem
estabelecer, conforme suas caracteristicas, diferentes orientagdes quanto (1) as oportunidades
e demandas originarias do ambiente externo (orientagdo mercadologica), (2) utilizagdo de
métodos mecanicos e administrativos de produgdo e distribui¢do de produtos (orientagdo
tecnologica ou de produgdo) e, (3) quanto ao padrio de arranjo entre as partes
organizacionais e seus mecanismos de coordenagio, decisio e avaliagio (orientagdo
estrutural).

Miles e Snow (1978) sugerem por fim, com base em seus estudos em editoras
universitarias e nas indastrias eletronica e de processamento de alimentos, que tais
orientagdes, conforme suas configuragdes, consubstanciam diferentes tipos basicos de
posturas estratégicas, denominadas: postura estratégica defensiva, analitica, prospectiva.

Estes tipos de posturas estratégicas encontram-se, segundo Miles e Snow (1978),
dentro de um continuum que representa posturas estratégicas pro-ativas, ainda que de
diferentes formas, em relagdo aos seus contextos organizacionais. Em seus extremos, as
organiza¢3es com postura estratégica do tipo defensiva procuram desenvolver o maximo de
eficiéncia dentro das suas operagdes existentes, enquanto as empresas do tipo prospectivas,
exploram as mudangas ambientais a procura de novas oportunidades. Ao longo do tempo,
estes modos de ag@o se estabilizam de maneira a formar um padrdo de respostas consistente €
previsivel frente as condi¢des contextuais.

Um quarto tipo de postura estratégica organizacional apresentado por Miles e Snow
(1978), a postura reativa, configura-se, ao contrario dos trés tipos de posturas descritas

anteriormente, em um padrio de a¢des organizacionais inconsistente, instavel e imprevisivel.
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Miles e Snow sugerem que este tipo de postura estratégica € residual, surgindo quando uma *
das trés posturas anteriormente descritas n3o ¢ perseguida de forma apropriada. Desta forma,
por ndo possuir caracteristicas especificamente relacionadas, a ndo ser a falta de congruéncia
entre as suas orienta¢cbes mercadologica, estrutural e de processos de produgdo, Miles e
Snow tendem a ndo discutir este tipo de postura. Limitam-se, basicamente, a apresentar as
razOes para a presenca deste tipo de comportamento: (a) os dirigentes organizacionais nao
possuem claramente articuladb o dominio de mercado que pretendem atingir; (b) a falta de
articulagdo entre a estrutura e os processos organizacionais com o dominio de mercado
escolhida; e (c) a tendéncia da administragio em manter a atual relagdo mercado-estrutura da

organizagio apesar das mudangas ocorridas no contexto organizacional.

2.1.1. Postura estratégica do tipo defensiva

As organiza¢des com postura estratégica do tipo defensiva caracterizam-se, segundo
Miles e Snow (1978), por buscarem deliberadamente a previsibilidade e a estabilidade
organizacional através de uma série de decisdes e agdes que visam reduzir a vulnerabilidade
da organizagdo frente as mudangas e incertezas do contexto organizacional. Desta forma,
Miles e Snow argumentam que a organizagdo, com este tipo de postura estratégica, tende a
definir seu problema institucional, relacionado ao seu dominio produto/mercado, em como
estabelecer € manter um dominio produto/mercado estavel dentro do segmento industrial em
que atua. Neste caso, a orientagdo mercadoldgica, ou padrdo de respostas as oportunidades e
demandas do ambiente externo, da organizagdo com postura estratégica do tipo defensiva

envolve tipicamente, segundo Miles e Snow (1978), o estabelecimento e manutengdo de um
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dominio limitado sobre um segmento especifico do seu mercado potencial, frequentemente o
‘segmento mais saudéavel, através de um "mix" de produtos rigido e limitado.

Com produtos e mercados estaveis, a organizagdo com postura estratégica do tipo
defensiva tende a direcionar suas atengdes para a redugdo de custos de produgdo e
distribui¢do, e para a melhoria e manutengdo da qualidade de seus produtos; preocupagdes
estas, evidenciadas nos esfor¢os continuos e intensos da organizagdo em tornar-se mais
“eficiente” tecnologicamente, e, que resultam em uma postura que possui como vantagem
competitiva sobre os seus concorrentes, a habilidade da organizagdo em manter-se sempre
competitiva em termos de custos e qualidade (Miles e Snow, 1978).

Estabelecendo um dominio produto/mercado dificil de ser quebrado ou penetrado por
suas concorrentes, tendo em vista a familiariedade da organizagdo com o(s) segmento(s) em
que atua e sua capacidade competitiva em termos de custos e qualidade, a organizagdo com
postura estratégica do tipo defensiva busca manter um nivel de produgdo alto e continuo,
preservando-a da vulnerabilidade das mudangas e incertezas do contexto organizacional.
Deste modo, explicam Miles ¢ Snow (1978), o sucesso deste tipo de postura estd na
habilidade da organizagdo em manter agressivamente sua proeminéncia dentro do segmento
de mercado escolhido.

Outra caracteristica importante quanto a orientagio mercadologica neste tipo de
postura estratégica, segundo Miles ¢ Snow (1978), € a tendéncia da organizagéo a ignorar o0s
desenvolvimentos e inovagdes que ocorrem fora de seu dominio produto/mercado,
restringindo suas percepcdes a um grupo limitado de estimulos externos, geralmente
relacionados aos desenvolvimentos tecnologicos que possibilitem ganhos de produtividade.
Assim, organizagGes com esta postura estratégica tendem a alocar somente um pequeno
percentual de seus recursos financeiros, tempo e pessoal, para 0 monitoramento de outras

organizagdes, eventos ou negocios. O monitoramento ambiental neste tipo de postura
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caracteriza-se ainda, segundo os autores, como uma ag¢io tipicamente elaborada pelos altos
executivos da empresa, que tendem a observar o ambiente externo da organizagio como uma
coletanea de fatores pouco importantes e estaveis, cujas agdes ou acontecimentos possuirio
pequeno impacto sobre as operagdes internas da organizagao.

Ao ignorar o desenvolvimento de novos mercados e produtos®, a organizagio com
postura defensiva caracteriza sua forma de crescimento através de um processo cauteloso e
incremental de penetragdo de mercado e expansdo da capacidade de produgdo. Este tipo de
crescimento, conforme os autores, ¢ facilitado pelo dominio de mercado limitado e estavel da
organizagdo, que permite, como ressaltado anteriormente, que a mesma se’ torne
extremamente familiarizada com as necessidades de seus clientes. Vale ainda destacar que,
com poucos recursos voltados para o monitoramento do ambiente, a organizagio defensiva
possui uma limitada capacidade para localizar novas oportunidades de mercado e/ou novos
produtos, e por ser altamente especializada, ndo consegue ajustar-se rapidamente as novas
oportunidades, mesmo que estas sejam bem aparentes (Miles e Snow, 1978).

Quanto a orientagdo dos processos de produgdio, a organizagdo com postura
estratégica do tipo defensiva tende a empregar a maior parte de seus recursos financeiros €
administrativos no sentido de produzir e distribuir seus bens e/ou servi¢os de maneira mais
eficiente possivel (Miles e Snow, 1978). Desta forma, este tipo de organizagdo baseia-se
fortemente em tecnologias ligadas a redugdo de custos. Seu pressuposto basico, segundo
Miles ¢ Snow (1978), ¢ o de que um mercado estivel, que absorve os produtos
organizacionais de forma continua, e em grandes volumes, libera a organizagdo para que ela
desenvolva a tecnologia apropriada, sem riscos ou receios de grandes perdas devido a

possiveis alterages de demandas.

* Miles e Snow (1978) salientam que o desenvolvimento de novos produtos neste tipo de postura estratégica
pode vir a ocorrer, entretanto, muito mais sob a forma de expansdo de sua atual linha de produtos do que
propriamente na busca de novas oportunidades de negdcios.
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Desta forma, a empresa que adota esta postura, investe fortemente na melhoria de
seus processos de produgdo, adotando mecanismos tais como: controle de qualidade,
automagdo no manejo de materiais e escalas de produgdo. Com produtos padronizados €
mercados estaveis, melhoras nas areas de produgéo e distribuigdo refletem-se diretamente na
melhoria do desempenho organizacional.

Em casos extremos, segundo Miles ¢ Snow (1978), as “empresas defensivas”
estabelecem um rigido controle sobre todas as etapas do processo de produgéio através de
integragdo vertical. Para os autores, a integragdo vertical oferece algumas vantagens vistas
pela organizagio defensiva, como a habilidade de controlar o fluxo de material e de calcular
apuradamente seus custos de produgio. Deste modo, Miles e Snow (1978) sugerem que o
desenvolvimento tecnologico em uma organizagdo de postura estratégica defensiva possui um
significado bastante especifico: ao contrario das organizagdes que procuram ativamente por
novas oportunidades de mercado e desenvolvem tecnologias apropriadas para servir a estes, a
organiza¢do defensiva concentra-se apenas em acompanhar e atualizar a sua tecnologia para a
ampliagdo e manuten¢do de eficiéncia produtiva (Miles e Snow, 1978).

A orientagdo estrutural ou padrio de arranjo entre as partes da organizagdo € seus
mecanismos de coordenacdo, decisdo e avaliagdo na organizagdo com postura estratégica do
tipo defensiva, tende a seguir, segundo os autores, sua orientagdo mercadologica e de
processos de produg¢do, ou seja, busca utilizar mecanismos administrativos tais como

| planejamento e controle, consistentes com a maneira como a organizagio definiu seu dominio
produto/mercado e desenvolveu sua tecnologia de produgio.

Uma das caracteristicas basicas, para Miles e Snow (1978), da orientagdo estrutural
deste tipo de postura estratégica é a composi¢do de sua coalizio dominante, ou seja, do
grupo de individuos que possui maior influéncia sobre a organizagdo, detendo o comando das

decisdes estratégicas e determinando como os recursos organizacionais serdo alocados. Nas
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organizagdes defensivas, este grupo ¢ composto pelo “executivo chefe”, o controlador, e os
chefes de produgdo e vendas. O departamento de marketing, assim como o de pesquisa €
desenvolvimento, possuem uma influéncia bem menor do que as geréncias de produgio ou a
controladoria. Tal composi¢do, para os autores, esta em completa concordincia com a
orientagio mercadologica e de produgdo descritas anteriormente, ja que devido a sua relagdo
mercado/produto limitada e estavel, e sua orientagdo de produgdo embasada na eficiéncia
tecnologica, setores tais como finangas e produgdo passam a ter consideravel importancia em
relagdo ao desempenho das organizagdes defensivas. Desta forma, os membros da coalizdo
dominante s3o, em geral, provenientes destas fungdes, que sdo mais criticas para 0 sucesso
organizacional, nominalmente: produg@o, finangas e engenharia.

Outra caracteristica importante, segundo Miles e Snow (1978) € a de que os membros.
da coalizio dominante sdo, em geral, escolhidos ou “recrutados” internamente, uma vez que
para este tipo de postura estratégica, é mais vantajoso saber as fraquezas e capacidades da
propria empresa, do que saber das caracteristicas, tendéncias e desenvolvimentos do setor
industrial ao qual esta inserida.

Miles e Snow (1978) apontam ainda, em relagdo & orientagdo estrutural das
organizagdes com postura estratégica do tipo defensiva, que seu planejamento organizacional
ténde a ser intensivo ao invés de extensivo, orientado para a resolugdo de problemas ao invés
do levantamento dos mesmos. Segundo os autores, a inclinagdo das organizagdes defensivas
em perceber um ambiente relativamente simples e estavel, permite uma abordagem intensiva
no planejamento que leve em consideragio apenas uma pequena relagio de fatores. Na
auséncia de uma grande ameaga ao dominio e operagdes correntes da organizagdo, a
- sequéncia de planejamento prossegue através de uma série de passos que permitem a

organizagdo explorar plenamente as condi¢des ambientais correntes e visiveis. Estes passos
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envolvem, sequencialmente, o estabelecimento de objetivos de produgdo e custos, os quais
sdo transformados em objetivos operacionais e orgamento especificos.

Segundo Miles e Snow (1978), os principais executivos no grupo de planejamento de
uma organiza¢io defensiva sdo o "executivo chefe", o controlador, e o chefe de produgdo; de
fato, a coalizio dominante. Em um caso tipico, conforme os autores, o papel destes
executivos € prover uma linha geral ao planejamento, depois da qual, as escolhas mais
rotineiras de preparo de vendas, produgdo e calculo de custos, sio deixadas para os
funcionarios ou técnicos especialistas. Mais tarde, depois dos planos de a¢do serem
desenvolvidos pelos técnicos, os principais executivos da organizagdo retornam ao processo
de planejamento para comparar as proje¢des financeiras e escolher entre os programas de
agdo que prometem obter maior rentabilidade. Posteriormente, na medida em que a
organizagdo exerce suas atividades, os resultados alcangados sdo comparados com as
projegdes, e sdo adotados os ajustes necessarios, com base nas projecGes estabelecidas. Desta
forma, Miles ¢ Snow (1978) argumentam que o planejamento nas organizagdes defensivas
segue a classica seqiiéncia: planejamento-agdo-avaliagdo, onde o planejamento ¢ finalizado
antes das agOes serem adotadas.

Para Miles e Snow (1978), a especializagio vista nos produtos, mercados e tecnologia
da organizagdo defensiva tende a estender-se a sua estrutura organizacional. Desta forma, a
organizagio defensiva tende a possuir estruturas organizacionais funcionais. Este tipo de
estrutura, conforme argumentam os autores, serve bem as organiza¢des com uma tecnologia
Gnica ou principal, ja que cada sub-unidade torna-se extremamente conhecedora e capacitada
a perfazer uma boa performance em sua porgdo particular do processo de produgdo e
distribuicdo.

Finalmente, salientam Miles e Snow (1978), a organizagdo defensiva desenvolve um

grau de formalizagdo relativamente alto, codificando e descrevendo os procedimentos
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operacionais que especificam o comportamento apropriado para os membros organizacionais.
Dando énfase a estabilidade e eficiéncia, a organizagdo defensiva ndo pode correr os riscos de
desvios do comportamento programado e descrito.

Estas caracteristicas da estrutura organizacional funcional, mais especificamente a
especializagdo, requerem, conforme explicitam Miles ¢ Snow (1978), que o sistema de
controle da organizagdo defensiva seja centralizado. Somente os executivos do alto escaldo
possuem a informagao necesséria e a posi¢do apropriada para controlar as operagdes que se
realizam nas varias sub-unidades organizacionais. Desta forma, as organizagdes defensivas
restringem o fluxo de informag3es a canais verticais: direcionamentos e instrugSes fluem de
cima para baixo na hierarquia, e relatorios e explicagdes fluem de baixo para cima. Assim
sendo, as organizagdes defensivas controlam a performance de suas unidades operacionais -
através de sistemas de informagdo verticais "long-looped", onde a informagdo concernente
aos niveis operacionais mais baixos seguem até os altos executivos da organizagdo (Miles e
Snow, 1978).

A estrutura organizacional funcional cria ainda, segundo os autores, grande
interdependéncia entre as sub-unidades organizacionais, devido ao fato de que cada sub-
unidade esta engajada em apenas uma porgdo de todo o processo tecnoldgico. O resultado do
trabalho de uma sub-unidade tende a ser o recurso ou matéria-prima da unidade seguinte.
Desta forma, as organizagGes defensivas sdo capazes de administrar as interdependéncias das
suas sub-unidades com formas de coordenagdo simples, tais como padronizagio e
programagio, Gteis em situagdes que s3o estaveis e repetitivas, cuja a interdependéncia tende
a ser amplamente seqiiencial (Miles e Snow, 1978).

A coordenagdo das atividades organizacionais pela padroniza¢io e "programagio”,
segundo Miles e Snow (1978), também reduz o volume de comunicagio necessaria entre as

sub-unidades e a freqiiéncia na qual decisbes ndo rotineiras sio adotadas ou formuladas.



22

Como resultado, os relacionamentos laterais sdo limitados e qualquer conflito que possa
surgir entre as sub-unidades pode ser administrado através dos canais hierarquicos normais.

Como indicado anteriormente, a énfase fundamental da organizagdo com postura
estratégica do tipo defensiva esti na sua eficiéncia. Desta forma, a avaliagdo da sua
performance torna-se determinada por analises quantitativas meticulosas. Assim, o método
usual de avaliagio de performance na organizagdo defensiva envolve a comparagio de indices
atuais de eficiéncia com aqueles alcangados pela organizagdo durante periodos anteriores
(Miles e Snow, 1978).

Esta énfase na eficiéncia, possui também implicagdes claras na administragio dos
recursos humanos e na alocagdo de recompensas aos seus membros. Os empregados
considerados “mais importantes” sdo aqueles que trabalham nas areas de produgdo e controle
de custos. A importincia dada a estas dreas funcionais € refletida nos sistemas de
recompensas e oportunidades de desenvolvimento profissional. Se, dada uma crise de
qualquer natureza, a organiza¢do defensiva torne-se for¢ada a efetuar cortes, as areas de
produgio e financeira tenderdo a ser as ultimas a ser afetadas. De fato, argumentam Miles e
Snow (1978), provavelmente elas tenderdo a aumentar sua influéncia na tentativa de conter
custos em qualquer outro setor da organizagao.

Para os autores, estas caracteristicas estruturais apresentadas pela organizagdo
defensiva na resolugiio de seu problema administrativo enfatizam fortemente o aspecto
racional do papel administrativo. Sub-unidades especializadas, tomada de decisdo e controle
centralizados, planejamento intensivo, "programagdo", entre outras caracteristicas, s3o
combinagdes que visam reduzir a incerteza dentro da organizagdo. Tais aspectos, que em
combinagio provéem a alta administragdo a habilidade de controlar as operagbes da
organizagio de forma detalhada, sdo consistentes com as suas orientagdes mercadologica e de

produgdo, na medida em que as organizagdes com postura estratégica do tipo defensiva, se
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caracterizam, como exposto inicialmente, por buscarem deliberadamente a previsibilidade e
estabilidade organizacional, através de uma série de decisGes e agdes que visam reduzir a
vulnerabilidade da organizagdo frente as mudangas e incertezas do contexto organizacional.

A Tabela 01, apresentada a seguir, representa um resumo das caracteristicas

apresentadas por uma organizagdo com postura estratégica do tipo defensiva, conforme a

exposi¢do elaborada por Miles € Snow (1978).

Tabela 01 - Caracteristicas da organizacio com postura estratégica do tipo defensiva

Mix de Produtos | timitado
Dominio de Mercado | pouco_segmentado
Orientagdo Monitoramento do * avangos tecnologicos de produgio
Mercadologica Ambiente * pequena alocagdo de recursos
i * top executivos
Crescimento penetracio de mercado
Vantagem Competitiva | preco
Orientagdo Tecnologia de Produgdo | * producdo em escala
Tecnolégica * alocagio de recursos p/ modernizacdo tecnoldgica - processos
*planejamento intensivo - solucdio de problemas internos
Planejamento *objetivos operacionais
*top executivos - controladores- producdo - vendas
Estrutura funcional
Orientacio Composigio da controladores, produgdo , vendas.
Estrutural Coalizdo Dominante
Controle, Coordenagio | *departamentos sem autonomia
e Solugo de Conflitos | *escalas de producdo/ programacdo - formalizaciio
Sucessdo *recrutamento interno
Administrativa *3reas. produgio / vendas / financas
Avaliagio de
Desempenho comparacido com indices de efici€ncia passados

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978)

2.1.2. Postura estratégica do tipo prospectiva

A organiza¢do que adota uma postura estratégica do tipo prospectiva apresenta,
segundo Miles e Snow (1978), aspectos opostos a organizagdo defensiva. Ao contrario da

postura estratégica do tipo defensiva, onde o sucesso corresponde a servir eficientemente um
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dominio produto/mercado rigido e limitado, e assim manté-lo estavel, a organizagdo com
postura estratégica prospectiva possui como principal caracteristica, segundo os autores, a
busca e exploragdo constante de novos mercados e oportunidades, juntamente com o
desenvolvimento de novos produtos. Para as empresas com postura estratégica prospectiva,
manter a reputagdo de empresa inovadora no desenvolvimento de produtos e novos mercados
pode ser tio ou mais importante que alcangar altos indices de lucratividade. De fato, devido a
sua incapacidade em manter custos baixos associados ao desenvolvimento de novos produtos
e mercados, as organizagdes prospectivas tendem a dificilmente alcangar niveis de
lucratividade consistentes com os das organizagdes defensivas, estas ultimas muito mais
eficientes (Miles e Snow, 1978).

O dominio mercado/produto da organizagdo prospectiva ¢ usualmente amplo € em
continuo estado de ampliagdo, em oposicdo a organizagdo com postura defensiva, cujo
dominio produto-mercado é limitado e estavel. Além disso, a adigdo sistematica de novos
produtos ou mercados, frequentemente combinada com a retragdo em outras partes do
dominio, da aos produtos e mercados da organizagdo prospectiva uma aura de rotatividade e
fluidez, ndo apresentada nas organiza¢des defensivas.

Conforme salientam Miles ¢ Snow (1978), o sucesso deste tipo de organizagdo
encontra-se em sua capacidade de encontrar e explorar novas oportunidades de produtos e
mercados. Desta forma, seu principal problema quanto a sua orientagdo mercadologica
constitui-se em como localizar e desenvolver novas oportunidades de negécios. Assim, a
organizagdo prospectiva investe fortemente nas unidades organizacionais que procuram no
ambiente por oportunidades potenciais. Devido as suas atividades de observagdo ou
monitoramento n3o estarem limitadas aos dominios produto/mercado correntes da
organizagdo, as organizagdes prospectivas tornam-se frequentemente criadoras de mudangas

dentro de seus setores industriais (Miles e Snow, 1978).
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A mudanga € a principal ferramenta utilizada por este tipo de organizagio para obter
vantagens competitivas sobre suas concorrentes. Consequentemente, o acompanhamento ou
monitoramento do ambiente € intensivo e extensivo, procurando observar o maior nimero
possivel de eventos ambientais. Desta forma, a organizagdo prospectiva tende a perceber
muito mais as incertezas e mudangas do ambiente do que a organizagio do tipo defensiva.

Em contraste direto a organizagio defensiva, que se isola das mudangas ambientais, a
organizagd0 prospectiva tende a buscar, deliberadamente, novas oportunidades de negocios
ou de empreendimento, num esfor¢o de manipulagdo da arena competitiva a seu favor. Para
Miles e Snow (1978), uma organizagdo verdadeiramente prospegtiva esta qliase imune as
pressdes de uma mudanga ambiental, j4 que este tipo de organizagio mantém-se
continuamente acompanhando as mudangas, e, como indicado, frequentemente € ela quem as -
cria.

O padrdo de crescimento da organizagdo prospectiva, conforme salientam os autores,
possui duas caracteristicas distintas: (1) o crescimento resulta primordialmente da localizagdo
de novos mercados e do desenvolvimento de novos produtos (expandindo-se horizontalmente
em produtos e mercados, a organizagdo prospectiva comporta-se tio agressivamente quanto
a organiza¢do defensiva o faz na penetragio mais profunda em seus mercados atuais), (2) seu
crescimento tende a ser efetuado em etapas, através de mudangas em seu dominio
produto/mercado (a prospecgio de oportunidades de mercados e produtos é uma atividade de
incerteza, entretanto, o “acerto” em novos segmentos tendem a dar resultados espetaculares).

Ao contrario das empresas com postura estratégica defensiva, a escolha de produtos e
mercados da organizagio prospectiva ndo esta limitada aqueles que estdo dentro do espectro
da capacidade tecnoldgica organizacional presente. Assim, a tecnologia de uma organiza¢do
prospectiva é contingencial ao mix de produtos atual e futuro. Seu principal problema de

engenharia ¢ o de como evitar um compromisso a longo prazo com um Unico tipo de
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processo tecnologico. Neste caso, a organizagdo costuma questionar "que produtos deve
elaborar?" ao contrario de "que produtos pode elaborar?" (Miles e Snow, 1978).

Devido a natureza dindmica do seu dominio produto/mercado a expectativa de vida de
cada um de seus produtos é relativamente curta. Consequentemente, seus processos de
produgdo tendem a ser flexiveis (Miles € Snow, 1978). Para manter esta flexibilidade, as
organizagdes prospectivas tendem a minimizar investimentos de capital a longo prazo nos
processos de produgdio, postergando o compromentimento de recursos com novas
tecnologiasv até que a viabilidade de um novo produto tenha sido demonstrada. Deste modo,
nestas organizagGes, uma consideravel por¢do da sua tecnologia esta frequentemente
engajada na produgdo de prototipos de produtos. A organizagio prospectiva € também,
menos propensa a integrar todos os seus processos de produgdo em uma tecnologia central
Gnica. Ao invés, tende a desenvolver multiplas tecnologias para seus diferentes produtos
(Miles e Snow, 1978).

Enquanto a organizagio defensiva procura proteger sua estabilidade tecnologica por
meio de processos de padronizag¢do, mecanizagdo e até integragdo vertical, a organizag@o
prospectiva protege sua flexibilidade tecnologica empregando individuos que possuam uma
variedade de estilos e que possam exercer julgamentos e decisbes em cada situagdo que se
apresente. Em resumo, salientam Miles e Snow (1978), a organizagio com postura
estratégica do tipo prospectiva desenha seu sistema tecnologico no sentido de maximizar sua
flexibilidade, facilitando o desenvolvimento de novos produtos. Desta forma, as tecnologias
da organizagdo prospectiva estdo embasadas em pessoas, nio em operagGes mecanizadas, ou
seja, tais organizagdes procuram desenvolver tecnologias que possuam baixo grau de
rotinizagdo e mecanizagio.

Segundo Miles ¢ Snow (1978), a orientagdo estrutural deste tipo de organizagio

tende a procurar facilitar as operagGes organizacionais, ao invés de controla-las como ocorre
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nas organizagdes defensivas. O sistema administrativo de uma organizagio com postura
estratégica do tipo prospectiva tende a ser habil em coordenar os recursos entre as suas varias
unidades descentralizadas e seus varios projetos, ao invés de tentar planejar e controlar a
organizagdo como um todo centralizadamente. Este tipo de organiza¢@o caracteriza-se, entio,
por possuir um baixo grau de formalizagdo, controle descentralizado e forte fluxo de
comunicagdes laterais e verticais.

Da mesma forma que nas organizagbes defensivas, a coalizio dominante da
organizagdo prospectiva reflete e reforga as fungdes que sdo mais importantes para o sucesso
da organizagio. Deste modo, a coalizio dominante numa organizagdo prospectiva, nas
observagdes de Miles e Snow (1978), concentra-se nas areas de marketing e P&D (pesquisa e
desenvolvimento), areas estas, relacionadas a prospeccdo de novas oportunidades de
negocios e desenvolvimento de produtos. Além disso, a coalizio dominante na organizagdo
prospectiva € maior, mais diversa e mais transitdria do que na organizagdo defensiva, no
sentido em que tende a estar relacionada com as areas correntes de prospecc¢do de mercados e
produtos da organizagdo. As organiza¢des prospectivas tendem também, a se organizarem em
divisdes por produtos, divisdes estas responsaveis pela produgdo, distribui¢do e marketing
dos bens ou servicos que desenvolvem. Devido ao conhecimento sobre as condigdes
contextuais especificas que suas proprias unidades enfrentam, os administradores ou gerentes
de divisdes sdo também potenciais membros da coalizio dominante juntamente com os altos
executivos da organizagio. Conforme argumentam Miles e Snow (1978), este tipo de
organizagdo tende a recrutar seus executivos principalmente das areas de marketing ou
engenharia de produtos, que, no caso da adogdo deste tipo de postura, sdo as duas areas de
maior importancia estratégica. E caracteristico também deste tipo de postura, que estes
executivos sejam provenientes de organizaghes concorrentes, uma vez que estes executivos

podem trazer novas perspectivas de negdcios para a empresa, ao contrario da organizagdo
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defensiva, onde estes em geral sdo recrutados de dentro da organizagio (Miles e Snow,
1978).

Tendo em vista que a organizagdo prospectiva busca monitorar uma ampla gama de
organizagdes e eventos, este tipo de organizagdo tende a apresentar um fluxo de informagdes
complexo, e as vezes contraditorio, sobre as condi¢des no seu dominio de operagdes presente
e futuro. Desta forma, o processo de planejamento de uma organizagdo prospectiva €
usualmente mais amplo do que intensivo, orientado para a formulagéo de problemas, ao invés
de solugdo dos mesmos, e contingencial ao “feedback” de a¢Ges experimentais. Assim, a
organizagio prospectiva geralmente age com base em informagdes incompletas e espera por
uma resposta do mercado antes de comprometer-se com uma larga escala de produgdo e
desenvolver planos detalhados de or¢amento e custos. A inclinagio da administragio em
perceber um ambiente complexo e mutavel, segundo Miles e Snow (1978), requer uma
abordagem de planejamento compreensiva que leve em consideragdo uma ampla variedade de
fatores.

Ao contrario da organizagdo defensiva, na qual o processo de planejamento ¢
usualmente finalizado antes que sua implementagio inicie, a organizagio prospectiva tende a
se engajar diretamente em um novo problema ou oportunidade antes que um planejamento
detalhado possa ser completado. A¢des experimentais deste tipo, requerem da organizagdo
uma seqiéncia de planejamento fundamentalmente diferente da organizagdo defensiva,
seqiiéncia esta que ndo prenda a organizagdo dentro de uma diregdo particular de agio até
que as formas dos acontecimentos fiquem claramente focalizadas. Deste modo, uma avaliag@o
inicial de varias oportunidades potenciais € seguida por agdes exploratoérias limitadas de areas
mais promissoras do mercado. Somente apds esta breve investida em um determinado

segmento de mercado potencial, a organizagdo prospectiva tenta desenvolver um plano de



29

operagdo mais detalhado. Assim, a seqiiéncia de planejamento da organizagdo prospectiva
segue a seguinte forma: Avaliagdo - A¢do - Planejamento (Miles e Snow, 1978).

Este tipo de organizagdo, na observagio dos autores, possui como caracteristica
estrutural basica a possibilidade de adaptar-se as rapidas mudangas ambientais. Para tanto,
estas organizagdes, tendem a focalizar seus recursos administrativos e financeiros em equipes
de projetos relativamente ndo permanentes, que possuem a fungdo de desenvolver um
produto ou explorar um mercado em particular. A extensdo 16gica desta abordagem para a
estrutura, € a organizagdo por produto, na qual todos os recursos necessarios para pesquisa,
desenvolvimento e produgdo, sdo colocados em uma unica sub-unidade organizacional.

Ainda em relagdo a sua orientagdo estrutural, a organizagdo prospectiva desenvolve
apenas um baixo grau de formalizagdo, ja que ndo é economicamente viavel codificar
descrigdes de trabalho e procedimentos operacionais em organizagdes nas quais as tarefas
mudam com frequéncia. Na verdade, a formalizagdo ¢ um meio de reduzir a probabilidade de
desvios de comportamento, mas em muitos casos, este & exatamente o tipo de
comportamento que a organizag@o prospectiva esta tentando encorajar.

O sistema de controle da organizagdo com postura estratégica do tipo prospectiva é,
segundo Miles e Snow (1978), orientado para os resultados, ou seja, enfatiza mensuragdes
tais como a aceitagdo do produto pela mercado, ao invés de medigdes tais como a eficiéncia
com a qual os recursos estdo sendo utilizados. Este tipo de orientagdo requer, na observagio
dos autores, um sistema de controle descentralizado. Em parte, este controle deve ser
descentralizado por que a informagdo necessaria para avaliar a performance e adotar uma
possivel agdo corretiva esta localizada nas proprias unidades operacionais, nio nos altos
escaldes administrativos. Além disso, a natureza técnica da mio-de-obra da organizagio
prospectiva permite aos individuos exercerem consideravel grau de auto-controle,

possibilitando que as unidades operacionais controlem suas proprias performances. Nestas
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unidades, as ag¢des corretivas sio adotadas sem recorrer & alta administragio, e tal
comportamento € considerado legitimo. Desta forma, quando um desvio de performance da
unidade € detectado, esta informagdo ndo € canalizada para a alta administragdo, mas ao
invés, ¢ comunicada a propria unidade para a sua imediata corregéo (Miles e Snow, 1978).

Devido as suas diferentes atividades produtivas, a organizagdo prospectiva tende a
empregar formas complexas e dispendiosas de coordenagdo para administrar as
interdependéncias entre as suas diferentes sub-unidades. Nestas organiza¢des, individuos
intimamente familiarizados com a natureza de seus esfor¢os de pesquisa e desenvolvimento,
denominados coordenadores de projetos, sdo utilizados para agrupar a informagdo e outros
recursos necessarios para perfazer o trabalho de coordenagdo dos grupos de projetos
relacionados (Miles e Snow, 1978).

O trabalho dos grupos de projetos ndo pode ser coordenado com procedimentos
padronizados ou mesmo com um planejamento muito detalhado, ja que muitas operagdes das
organiza¢des prospectivas sdo lateralmente inter-relacionadas, e mecanismos simples de
coordenagdo tais como padronizagdo e escalonamento tendem a ndo apresentar resultados
satisfatorios. Comparada com as organizagdes defensivas, este tipo de organizagdo possui um
potencial bem maior para formas difusas e variadas de conflitos, e, desta forma, desenvolve
um grupo diferente de mecanismos de resolugio dos mesmos. Na organizagdo prospectiva,
com muitos individuos e grupos monitorando o ambiente & procura de novas oportunidades,
existe a forte tendéncia do surgimento de discordéncias sobre a dire¢do que a organizagdo
deveria estar tomando. Tais discordancias, tendem a ser diretamente discutidas pelas unidades
afetadas, e administradas através do uso de coodenadores de produtos. Numa organizagdo
prospectiva, a alta administragdo prové apenas uma coodenagdo geral e um férum para a

resolugio dos conflitos organizacionais maiores (Miles ¢ Snow, 1978).
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A organizagdo com postura estratégica prospectiva, caracteriza-se ainda, por definir
sua performance em termos de "outputs" ou resultados, e avaliam-na comparando
performances passadas e presentes com aquelas de organizagdes similares. Esta €nfase na
avaliagdio de desempenho possui implicagdes diretas para o processo de sucessdo
administrativa da organizagdo. As fungdes diretamente ligadas & ampliagio do dominio
produto/mercado da organizagdo sdo consideradas como as mais importantes, € a importancia
confiada a estas areas é refletida nos sistemas de recompensas e oportunidades de promogéo.

Conforme salientam Miles e Snow (1978) as caracteristicas observadas na
organizagdo com postura estratégica do tipo prospectiva quanto a sua orientagdo estrutural,
tais como processo de decisdo e controle descentralizados, buscam dar maior sustentagdo a
habilidade da organizéqﬁo em responder rapidamente as mudangas ambientais ou mesmo
antecipa-las, orientagio esta que mantém coeréncia com relagio a sua orientagdo
mercadologica e de processos de produgio. A Tabela 02, apresentada a seguir, ilustra de
forma resumida as caracteristicas apresentadas pela organizagdo com postura estratégica do

tipo prospectiva, conforme as consideragdes elaboradas por Miles € Snow (1978).

Caracteristicas da organizacio com

Mix de Produtos amplo / em constante alteracio
Dominio de Mercado muito segmentado
* avangos tecnolégicos em produtos

Orientagiio Monitoramento do * grande alocagdo de recursos
Mercadol6gica Ambiente * sub-unidades competentes

Crescimento novos produtos / mercados

Vantagem Competitiva diferenciagdo
Orientacdo dos * produgido pequenos lotes / sob encomenda

Processos de Producdo | Tecnologia de Produgio * alocagio de recursos p/ modernizacio de produtos

*planejamento extensivo - encontrar problemas

Planejamento *objetivos de mercado
*marketing, P & D, chefes de divisSes
Estrutura por produtos / divisional
Orientacgdo Estrutural | Composigdo da Coalizdo marketing / pesquisa ¢ desenvolvimento
Dominante
Controle, Coordenacio € *departamentos com autonomia
Solugio de Conflitos *superviso direta de gerentes de produtos

Sucessio Administrativa *recrutamento externo
*4reas de procedéncia: P & D, marketing, engenharia

Avaliacdo de Performance | comparagio com outras organizacdes
Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978)
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2.1.3. Peostura estratégica do tipo analitica

As organizagdes com postura estratégica do tipo analitica, conforme explicitam Miles
e Snow (1978), procuram conciliar os dois tipos de comportamentos anteriormente
descritos, representando um alternativa aos mesmos.

A empresa com este tipo de postura caracteriza-se, segundo os autores, por procurar
minimizar os riscos € maximinizar as oportunidades de lucro, ou seja, procura agrupar os
pontos fortes dos dois tipos de estratégias descritas anteriormente. Desta forma, a orientagdo
mercadologica da organizagio com postura estratégica analitica, tende a focalizar e explorar
novas oportunidades de produtos e mercados sem que a organizagdo perca o dominio de
mercado sobre o segmento conquistado com seus produtos tradicionais.

Assim, a organizagdo tende a mover-se em dire¢io a novos produtos e mercados,
apenas se a viabilidade destes for antecipadamente comprovada, ou seja, enquanto a
organizag¢io prospectiva é uma criadora de mudangas em seu setor.industrial, a organizacio
analitica € uma avida seguidora de mudangas.

A orientagio mercadologica das organizagdes com postura estratégica analitica
caracteriza-se portanto, segundo Miles e Snow (1978), por seu carater de imitagio ou
mimético, na medida em que as mesmas decidem entrar em novas fatias de mercado a partir
da analise da atitude de outras organiza¢Ges e dos resultados que estas alcangaram. Seu
objetivo € adotar as inovagdes mais promissoras desenvolvidas pela organizagio prospectiva,
sem dispender muitos recursos em pesquisa e desenvolvimento (Miles e Snow, 1978).

Ao mesmo tempo, este tipo de empresa caracteriza-se por possuir parte de seus
produtos voltados para um segmento de mercado limitado - caracteristica das empresas

defensivas. Com a porgdo estavel de seu dominio produto/mercado razoavelmente protegida,
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este tipo de organizagdo fica livre para imitar o melhor dos produtos e mercados
desenvolvidos pelas organizagGes prospectivas de seu setor produtivo.

Assim sendo, uma importante caracteristica da organizagio analitica é sua forma de
acompanhamento ou monitoramento do ambiente concorrencial. Sempre pronta para imitar
rapidamente as inovagdes em produtos e alcangar os segmentos que tenham recentemente
ganho um grau de aceitagdo no mercado, este tipo de organizagdo desenvolve intensamente
mecanismos de monitoramento sobre as organizagdes de seu setor industrial (Miles e Snow,
1978).

O padrdo de crescimento deste tipo de postura estratégica caracteriza-se, segundo
Miles € Snow (1978), como uma mistura dos padrdes de crescimento das organizagGes
prospectiva e defensiva.

Deste modo, parte de seu crescimento ocorre através de penetracdo de mercado, j&
que a base de producdo deste tipo de organizagio encontra-se dentro de uma relagdo
produto/mercado similar & organizagdo do tipo defensiva. Entretanto, na proporgdo em que
obtém sucesso num processo de imitagdo ou mimético, um padrao substancial de crescimento
pode ser alcangado através de sua participagdo em novos mercados ou produtos.

Para Miles e Snow (1978) a dualidade evidente na on'entag:ﬁp mercadologica deste
tipo de postura reflete-se igualmente na definicio de sua orientagdo tecnologica ou de
processos de produgio.

A organizagio com postura estratégica do tipo analitica procura alcangar o equilibrio
entre as demandas conflitivas por flexibilidade e estabilidade tecnologica através do
fracionamento das suas atividades de produgdo de forma a compor duas tecnologias
principais.

O componente estavel da tecnologia da organizagio possui uma grande semelhanga

com a orientagdo tecnoldgica apresentada pela empresa com postura estratégica defensiva, ou
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seja, ¢ funcionalmente organizada e apresenta altos niveis de padronizagdo, rotinizagdo e
mecanizagdo, procurando alcangar a maior eficiéncia e/ou produtividade possivel. O
componente tecnologico flexivel da empresa analitica assemelha-se, por outro lado, a
orientagio dos processos de produgio da empresa com postura estratégica do tipo
prospectiva, procurando adotar uma tecnologia de produgio flexivel e apresentando equipes
de pesquisa e desenvolvimento de projetos e coordenadores de produg@o.

A orientagdo estrutural em uma organiza¢io com postura estratégica do tipo analitica,
segundo Miles e Snow (1978), assim como sua orientagdo mercadologica e de processos de
produgdo, caracteriza-se como uma posi¢do intermediaria entre a organizagdo defensiva e a
prospectiva, uma tentativa de acomodag@io das areas de operagdes estaveis e dinamicas
existentes dentro da organizagio.

A coalizdo dominante neste tipo de organiza¢do, conforme argumentam Miles e Snow
(1978), provém de areas como marketing, pesquisa aplicada e produgdo, refletindo
caracteristicas das organizagdes defensivas e prospectivas. Assim como na organizagdo
prospectiva, por exemplo, a coalizdo dorhinante da organizagdo analitica inclui a area de
marketing, por for¢a de sua tendéncia em imitar as organizagGes prospectivas de sucesso.
Especialistas em marketing sio mais capacitados para identificar produtos recentemente
desenvolvidos e mercados que parecem ser lucrativos.

Da mesma forma, as areas de produgdo e engenharia sdo influentes na coalizdo
dominante. A primeira, devido ao fato de que a maior parte da lucratividade da empresa
encontra-se na habilidade das suas unidades de produ¢io em operar eficientemente. A
segunda impde sua importidncia devido é_ necessidade de gerenciamento das diferentes
tecnologias de produgdo existentes na organizagio.

Tendo em vista a necessidade de planejar conjuntamente estabilidade e mudanga, este

tipo de organizagdo ndo possui um processo de planejamento unificado. Tal tipo de postura
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estratégica apresenta um planejamento intensivo entre as divisdes funcionais de marketing e
produgido, que se preocupa com a porgdo estavel dos negocios da organizagio. Juntas, estas
unidades exploram ou planejam a venda de produtos e servigos tradicionais da organizagio, e
depois elaboram uma programagdo detalhada de produgdo e vendas, utilizando-se desta
forma, de procedimentos de planejamento similares aos de uma organizagdo com postura do
tipo defensiva, ou seja, Plano - Agéo - Avaliagdo (Miles e Snow, 1978).

Nas unidades relacionadas a desenvolvimento de novos produtos e mercados, a
empresa € capaz de descartar o seu engajamento em areas problematicas, como ocorre com
as organizagdes prospectivas, uma vez que este tipo de postura aceita somente O risco
calculado da imitagdo ou mimetismo. Desta forma, para os novos produtos da organizagio,
este tipo de postura apresenta uma seqiéncia de planejamento que pode ser caracterizada
como: avaliagdo - planejamento - a¢do (Miles e Snow, 1978).

Sua estrutura organizacional, segundo os autores, tende a refletir a natureza hibrida de
seu dominio produto/mercado e de sua orientagdo tecnologica. Desta forma, a organizagio
com postura estratégica do tipo analitica apresenta uma estrutura organizacional do tipo
matricial, apresentando conjuntamente divisGes funcionais, onde especialidades similares sdo
agrupadas, e grupos com responsabilidades sobre produtos especificos ou divisdes de
produtos. Estes ultimos, muitas vezes tem cariter temporario ou transitorio, podendo ser
absorvidos pelas divisdes funcionais dependendo dos mercados e produtos com que a
empresa esteja se engajando no momento. As divisbes funcionais sio em geral amplas e
altamente formalizadas, enquanto as divisdes de produtos sdo pequenas e operam com O
minimo de procedimentos padronizados (Miles € Snow, 1978).

Com tal estrutura organizacional, alcangar o controle operacional adequado neste tipo

de postura estratégica parece ser mais critico e problematico de que nas outras posturas

apresentadas.
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Em suas unidades funcionais, os sistemas de controle s3o centralizados e orientados
por orgamentos (budged-oriented), encorajando a produgdo eficiente em custos (Miles e
Snow, 1978). Nos grupos de produtos e/ou projetos, os sistemas de controle tendem a ser
descentralizados e orientados para o alcance de resultados. Desta forma, para assegurar niveis
satisfatorios de desempenho, a coalizio dominante neste tipo de empresa deve administrar
estes diferentes mecanismos de controle (Miles e Snow, 1978).

A organizagdo analitica, segundo os autores, caracteriza-se ainda por utilizar,
simultaneamente, formas simples e complexas de coordenagdo. Nas areas de operagdes
estaveis, a utilizagdo de estruturas formais permite que a coprdenag:?ao seja alcangada
primordialmente através de padronizagdo e planejamento. Ao contrario, nas areas envolvidas
por grupos de produtos e/ou projetos, que operam em meios de maior incerteza, as formas de -
coordenagio assumem um carater mais elaborado através da existéncia de supervisdo direta
de coordenadores ou gerentes de produtos.

A configuragdo apresentada pela empresa analitica, na observagdo de Miles ¢ Snow
(1978), leva sua administragdo a avaliar a performance da mesma através de mecanismos
distintos.

Nas unidades estaveis, a performance tende a ser definida em termos de eficiéncia ou
custos, em suas unidades adaptativas, a performance tende a ser avaliada sob o enfoque de
penetragio de mercado.

Todas estas caracteristicas, resumidas e comparadas as caracteristicas das posturas
estratégicas defensiva e prospectiva, conforme apresenta a Tabela 03, demonstram, segundo
Miles e Snow (1978), que a organizagio com postura estratégica do tipo analitica
caracteriza-se pela fusio de procedimentos adotados pelas organizagSes defensivas e

prospectivas, € seu sucesso dependera de sua capacidade de manter este equilibrio.
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Tabela 03 - Caracteristicas da organizagio com postura estratégica do tipo analitica em relagdo as
posturas estratégicas do tipo defensiva e prospectiva

- -Postura Estratégica - L L e
Dimensdes Aspectos Postura Postura
Organizacionais Defensiva Prospectiva
Mix de limitado amplo / em constante alteragdo
Produtos
Dominio de pouco segmentado muito segmentado
Mercado B
*avangos tecnologicos de " | *avangos tecnoldgicos em
Monitoramento |} produgio produtos
Orientagdo do Ambiente *pequena alocagéo de recursos | *grande alocagdo de recursos
Mercadologica * top executivos *sub-unidades competentes
Crescimento penetragédo de mercado +- | novos produtos / mercados
Vantagem
Competitiva preco diferenciacdo
* produgdio em escala * produgdo pequenos lotes
Orientagdo Tecnologia de * alocagdo de recurses p/ ;| * alocagdo de recursos p/
Tecnolégica Producéo modemizagdo de processos modernizagdo de produtos
*planejamento intensivo - 1 *planejamento extensivo -
solugdio de problemas | encontrar problemas
Planejamento *objetivos operacionais .| *objetivos de mercado
*top executivos, vendas, *marketing, P & D, chefes de
controladores, produgio i divisdes
Estrutura funcional ial -, - { por produtos / divisional
Orientagdo Coalizdo controladores, producéo , " | marketing / pesquisa €
Estrutural Dominante vendas. | desenvolvimento
Controle, *departamentos sem *departamentos com autonomia
Coordenagoe [ autonomia | *supervisdo direta de gerentes
Solugdo de *escalas de produgao/ J de produtos
Conflitos programacéo - formalizacdo
Sucessdo *recrutamento interno _ - | *recrutamento externo
Administrativa || *areas: produgdo / vendas / | *areas de procedéncia: P & D,
finangas -| marketing, engenharia
Avaliagdo de comparagdo com indices de comparagdo com outras
Desempenho eficiéncia passados - organizagoes

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978)

Tendo apresentado a perspectiva de analise da a¢do organizacional a ser adotada na

presente pesquisa através do conceito de postura estratégica e da tipologia sugerida por Miles

e Snow (1978), envolvendo caracteristicas relacionadas & maneira como a organizagdo se

inter-relaciona com seu mercado e organiza seu processo produtivo e seus aspectos

administrativos, desenvolver-se-a, no proximo item, a nogdo de concepgdo de eficacia. Para
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tanto, busca-se inicialmente desenvolver a visdo da multidimensionalidade do significado de
eficacia organizacional para, a partir desta, apresentar a nogdo de concepgdes de eficacia,
onde valores e preferéncias intrinsicas as suas diferentes defini¢des sio apresentados através

do modelo de valores competitivos proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983).

2.2. Concepgoes de Eficacia Organizacional

Eficacia caracteriza-se como sendo um dos temas mais antigos, controversos e
importantes da literatura organizacional. Autores como Goodman e Pennings (1977), Lewin e
Minton (1986) entre outros, sugerem que os estudos sobre o tema tiveram sua origem com a
abordagem elaborada por Adam Smith, em "An Inquiry into the Nature and Causes of the
Wealth of Nations", livro publicado em 1776. Em "Riqueza das Nagdes", nome pelo qual o
livro ficou conhecido em sua tradugdo para o portugués, o autor, utilizando o exemplo de
uma pequena manufatura de alfinetes, concluiu que a divisdo do trabalho "tanto quanto possa
ser introduzida, ocasiona em toda técnica um proporcional aumento das forgas produtivas. A
separagdo de atividades e empregos parece ter tido lugar em conseqiiencia desta vantagem"
(Smith, 1981: 02). Segundo os autores citados, Adam Smith acabou estabelecendo, através
da observagfo descrita acima, uma relagio entre caracteristicas organizacionais ou principios
administrativos (divisio do trabalho) e desempenho organizacional (aumento das forgas
produtivas), que se tornou base fundamental dos estudos organizacionais que se seguiram ao
longo do desenvolvimento da teoria administrativa, demonstrando ser eficacia organizacional,
ainda que por vezes tratada de forma implicita, foco central de analise na literatura e razéo de

sua propria existéncia (Goodmann e Pennings, 1977).
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Tal relevancia reflete a orientagdo administrativo-técnica das pessoas que estudam as
organizagdes, que, em ultima instdncia, desejam encontrar maneiras de ajustar as
organizagdes para melhorar seus padrdes de desempenho (Cameron, 1986b; Hall, 1984).

Desta forma, as mais diversas teorias administrativas ou organizacionais passam a
estabelecer relagdes entre eficacia e caracteristicas organizacionais ou principios de
administragdo, conforme apresenta-se na Tabela 04, caracterizando assim, eficicia como

variavel dependente e ultima nos estudos organizacionais. (Goodman e Pennings, 1977,

Cameron, 1986b; Lewin e Minton, 1986).

Tabela - 04 - Teorias Administrativas e Eficacia Organizacional.

- Teorias | Principais | Caracteristicas organizacionais e/ou. | Aspectos de Eficicia Ressaitados
Administrativas | Tebricos .| = - Principios Adminitrativos: | R I T
Estudos de tempos € movimentos; Maximizagdo da produgio;
Administragio | Frederic Importancia de padrdes, planejamento, Exceléncia técnica; Exceléncia
Cientifica Taylor controle; Organizagio Funcional, na utilizagio de recursos;
Procura pela “melhor maneira de Minimizagio de custos.
administrar”,
Principios Henri Fayol | Administragio baseada em “regras” ou | Disciplina; Unidade de comando
Administrativos “principios” e direcdo, Ordem; Estabilidade.
Produtividade através da
Relagdes Elton Mayo “Trabalhadores satisfeitos s3o satisfacdo dos trabalhadores;
Humanas trabalhadores produtivos™, Importancia a | Satisfagdo através da atengdo as
fatores emocionais. necessidades fisicas ¢ emocionais
dos trabathadores
Redugdo de utilizacio de insumos
Processo Herbert Racionalidade limitada; eficiéncia através do desenvolvimento
Decisorio Simon insumo/produto racional de objetivos; Eficiéncia
. nos processos de informacdo
E.L. Trist e Resoluciio de demandas técnicas e
Sécio Técnico K.Ww. sociais; visdo da organizacdo como Congruéncia entre 0s aspectos
Bamforth sistema social, Empresa como sistema técnicos € sociais
aberto.
Administracdo Alfred Estrutura segue a estratégia; integracio Congruéncia entre estratégia ¢
Estratégica Chandler | vertical e horizontal, e racionalizagdo da estrutura; adaptagio
utilizacdo de recursos _organizacional.
Douglas Equalizagio do poder; administragio Satisfagdo, produtividade, coesdo,
Recursos McGregor ¢ | participativa; “trabalhadores satisfeitos lealdade, moral, comunicagio
Humanos Rensis sdo trabalhadores produtivos” aberta.
Likert
Desenho Organizacional baseado em Congruéncia Organizacgdo /
Teoria Lawrence ¢} fatores ambientais; “meihor maneira” Ambiente; Habilidade na
Contingencial Lorsch condicionada a uma variedade de implementagio de mudangas
condicdes e situacdes
Ecologia Hannan e | Relativa importancia da administra¢io; Sobrevivéncia
Populacional Freeman Determinismo ambiental

Fonte: Adaptado de Lewin e Minton (1986)
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Esta perspectiva de eficacia como varniavel dependente, levou pesquisadores a
conduzirem seus estudos sobre o tema predominantemente através de analises quantitativas,
ou seja, estabelecidos implicita ou explicitamente os critérios para a mensuragéo de eficacia,
procura-se verificar os efeitos das caracteristicas organizacionais ou principios
administrativos para o alcance destes critérios (Goodman e Pennings, 1977, Perrow, 1977,
Zey-Ferrel, 1979).

Como resultado da condugio dos estudos de eficacia sob esta orientagdo, varios
critérios foram utilizados na sua defini¢io e varias foram as abordagens concorrentes que
surgiram para mensura-la (Cameron 1978; Quinn e Cameron, 1983; Hall, 1984), tornando o
estudo de eficacia um dos temas mais complexos € polémicos na literatura organizacional, € -
impondo aos que se atrevem a estuda-lo, a tarefa de elaborar classificagdes de perspectivas,
modelos e critérios, na tentativa de clarear o constructo.

Diversos foram os autores que se empenharam em tal tarefa, tentando trazer coeréncia
e integrag@o ao estudo de eficacia.

Campbell (1977), por exemplo, revisou a literatura referente ao tema e listou as
principais variaveis propostas como critérios de eficacia, conforme demonstrado na Tabela
05, sugerindo que a eficacia organizacional estaria apresentada em termos de dois modelos
gerais, denominados de Modelos Centrados nos Objetivos e Modelos de Sistema Natural.
Segundo o autor, no primeiro tipo de modelo, a analise de eficacia estaria voltada a avaliagdo
ou verificagdo do alcance dos objetivos organizacionais, enquanto no segundo tipo, a

preocupagio estaria centrada na avaliagio ou verificagdo da viabilidade e "vigor" do sistema

organizacional.
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Tabela 05 - Lista de Critérios de eficicia apontados por Campbell

01 | Eficicia Geral 16 | Planejamento ¢ Estabelecimento de Objetivos
02 | Produtividade 17 | Consenso sobre Objetivos

03 | Eficiéncia 18 | Internalizagdo dos Objetivos Organizacionais
04 | Lucro 19 i Congruéncia de normas

05 | Qualidade 20 | Habilidade em Geranciamento Inter-pessoal
06 Acidentes (de trabalho) 21 | Habilidade em Gerenciamento de Tarefas

07 | Crescimento 22 | Gerenciamento de Informacdo e Comunicacio
08 | Faltas (no trabalho) 23 | Prontiddo

09 | Rotatividade de Empregados 24 | Utilizacfio do ambiente

10 | Satisfacdo no trabalho 25 | Avaliagbes por Entidades externas

11 | Motivagdo 26 | Estabilidade

12 | Moral 27 { Valor de Recursos Humanos

13 | Controle 28 | Participacdo

14 | Conflito / Coesdo 29 | Enfase em treinamento e desenvolvimento

15 | Flexibilidade / Adaptabilidade 30 | Enfase em alcance (de objetivos)

Fonte: Campbell (1977)

Miles (apud Lewin e Minton, 1986) identificou cinco gfandes escolas de pensamento
sobre eficacia organizacional: Administragdo Cientifica, Relagdes Humanas, Socio-Técnica,
Desenvolvimento Organizacional e a Classica Teoria Econdmica da Firma. Assim como
Campbell o fez anteriormente, Miles dividiu estas escolas de pensamento em duas grandes
classificagdes: Modelos de Alcance de Objetivos e Modelos de Sistemas. Ao discutir os
problemas associados aos modelos "puros" de objetivos e de sistemas, Miles sugeriu a
convergéncia dos mesmos, no modelo por ele denominado, Modelo Ecologico, no qual a
eficacia organizacional seria definida como a habilidade da organizagio de minimamente
satisfazer as expectativas de suas coalizdes estratégicas (strategic constituencies)*

Coulter (1979), ao pesquisar a eficacia em um departamento municipal de servigos de

protegdo a incéndios, sugeriu que os estudos sobre o tema estariam embasados, em geral, em

4 A traducdo literal do termo “constituencies” para o portugués d4 ao mesmo o significado de “eleitorado”.
Wilma Ribeiro ao traduzir o termo na obra de Hall (1984) utiliza a expressdo “grupo de constituintes”,
entretanto, opta-se pela utilizagdo dos termos “coalizdes” ou “grupos de interesses”, por acreditar que estes
termos definem melhor a idéia do modelo. Corroborando tal opgfo aponta-se a defini¢do de “constituents”
(trad. constituintes/eleitores) elaborada por Seashore (1983:55): “constituents sdo pessoas que agem em
interesse proprio ou como representantes de outros, € que possuem de alguma forma, relagdo com a

. ~

organizagio”.
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trés modelos de eficacia, por ele denominados: Modelo Atitudinal-Comportamental, Modelo
Processual e Modelo de Alcance de Objetivos.

Para Coulter, o primeiro modelo estaria fundamentado no argumento de que eficacia
organizacional se define através de caracteristicas comportamentais ou atitudinais de
individuos ou grupos dentro da organizagdo, ou seja, 0 comportamento organizacional €
determinado pelo comportamento individual de seus membros. Desta forma, critérios tais
como satisfagdo, comprometimento e moral dos empregados teriam proeminéncia no
estabelecimento da eficacia organizacional. No Modelo Processual, define-se eficacia em
termos de variaveis processuais, podendo ser decomposto em duas vertentes. A primeira, que
abrange os estudos que se preocupam com a avaliagio das operagdes internas da
organizacdo, empregando critérios como flexibilidade, comunicagfo interna e criatividade.
A segunda, comportando as avaliagdes que observam predominantemente as relagdes entre a
organiza¢io e seu ambiente, definindo-se eficacia como a capacidade da organizagio em
adquirir recursos escassos e valiosos. O terceiro modelo, Modelo de Objetivos, baseia-se,
conforme sua denominagdo, no alcance dos objetivos como caracteristica definidora de
eficacia organizacional.

Scott (1977), sugeriu que os numerosos critérios de eficacia podem ser reduzidos a
trés modelos basicos: (a) Modelo de Sistema Racional, (b) Modelo de Sistema Natural, e, (c)
Modelo de Sistema Aberto. No Modelo de Sistema Racional trabatha-se com a premissa de
que as organizagdes sdo instrumentos logicamente desenhados para a consecugdo de
objetivos especificos. Desta forma, dado seu viés mecanicista e instrumental, a énfase deste
modelo recai sobre medidas de produtividade (nimero de unidades produzidas em um dado
momento) e eficiéncia (mimero de unidades produzidas dada uma quantidade de recursos).
No Modelo de Sistema Natural, segundo o autor, considera-se, além da fun¢3o instrumental,

as atividades requeridas para a manutengdo da organiza¢do, dando aten¢do a critérios tais
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como moral e coesio. No Modelo de Sistema Aberto percebe-se as organiza¢Ges como
entidades dependentes de seus ambientes, enfatizando-se assim, critérios como adaptabilidade
e aquisi¢do de recursos.

Seashore (1983) faz uma proposta similar a de Scott, apresentando também trés
modelos de eficacia organizacional: (a) Modelo de Objetivos, (b) Modelo de Sistema Natural,
e, (¢) Modelo de Processo Decisorio. A definicdo do Modelo de Objetivos de Seashore é
similar a0 Modelo de Sistema Racional de Scott. Ja a classificagio de Modelo de Sistema
Natural proposta por Seashore englobaria os Modelos de Sistema Natural e Sistema Aberto
descritos por Scott, uma vez que ambos estdo relacionados a questdo da manutengdo ou
sobrevivéncia da organizagio. O terceiro modelo na abordagem de Seashore, Modelo de
Processo Decisorio, diferente de qualquer um dos modelos propostos anteriormente por
Scott, enfatiza critérios relacionados a capacidade da organizagdo de otimizar processos de
alocagdo, manipulagdo, resgate e exclusio de informagdes, salientando assim, o papel da
informagio e comunicacio e sua relagdo com a performance organizacional.

Cameron (apud Quinn e Rohrbaugh,1983) propds um arcabougo com quatro modelos
de eficacia, constituido de (a) Modelo de Objetivos, similar aos Modelos de Sistema Racional
ou de Objetivos descritos por Scott e Seashore;, (b) Modelo de Recursos de Sistema,
semelhante a0 Modelo de Sistema Aberto descrito por Scott; (c) Modelo de Processos
Internos, correspondente ao Modelo de Processo Decisorio de Seashore; e (d) Modelo de
Satisfagdo dos Participantes, correspondendo ao Modelo de Sistema Natural apresentado por
Scott e Seashore. Neste ultimo, a organizagio é vista como uma entidade de coalizdo
dindmica dentro da qual se desenvolvem complexas redes de interesses. Assim sendo,
entende-se a partir deste modelo, que a organizagio deve satisfazer cada grupo de interesse

representado pela coalizio dominante para que seja considerada eficaz .
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Estas tentativas de integrar a literatura sobre eficacia organizacional, apresentadas de
forma resumida na Tabela 06, parecem refletir, ainda que cada autor oferega uma integragdo
que difere de alguma forma do que € proposto pelos outros, a concordancia sobre a existéncia
de quatro visdes ou modelos que possuem maior relevancia no desenvolvimento do estudo de
eficacia: Modelo de Objetivo, Modelo de Aquisicio de Recursos, Modelo de Processos

Internos e Modelo de Relagdes Humanas.

Tabela 06 - Principais modelos de eficicia apontados na literatura pesquisada.

Autores o Modelos de Eficicia Organizacional
Campbell Mod. Centrados nos Objetivos / Mod. de Sistema Natural
Miles Mod. de Alcance de Objetivos / Mod. de Sistemas / Mod. "Ecoldgico"
Coulter Mod. de Alcance de Objetivos / Modelo Processual / Mod. Atitudinal-Comportamental.
Scott Mod. de Sistema Racional / Mod. de Sistema Natural / Mod. de Sistema Aberto
Seashore Mod. de Objetivos / Mod. de Sistema Natural / Mod. de Processo Decisério
Cameron Mod. de Objetivos / Mod. Recursos de Sistema / Mod. de Processos Internos / Mod.
de Satisfacio dos Participantes

O Modelo de Objetivos ¢ o mais antigo modelo de mensuragdo de eficacia
organizacional e o que tem merecido maior destaque na literatura especializada (Cameron,
1978; Keeley, 1984). A partir de uma visdo da organizagdo como sistema fechado, advoga-
se com base neste modelo, como conceituagdo caracteristica de eficacia, o grau ou medida de
alcance dos objetivos organizacionais (Cameron, 1978; Coulter, 1979; Quinn e Cameron,
1983). Como adverte Hall (1984), este ¢ um modelo a0 mesmo tempo simples e complexo.
Tais caracteristicas estio paradoxalmente baseadas na centralidade do conceito de objetivos €
nas dificuldades inerentes a determinag¢do dos mesmos.

A sua versdo simples, denominada por Keeley (1978) como Modelo de Objetivos
Oficiais, é caracterizada pela utilizagdo dos objetivos formalmente declarados pelo grupo
dirigente da organizacdo, registrados, por exemplo, nas atas de constitui¢do das organizagdes

e em seus relatorios anuais, como paradmetros de analise de eficacia organizacional.
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Os criticos desta perspectiva, que se utiliza dos objetivos oficiais como parametro de
analise do desempenho organizacional, argumentam que estes objetivos, por possuirem um
carater ndo operacional, e por serem muito vagamente definidos, ndo servem como critérios
para a avaliagdo da eficacia (Hannan e Freeman, 1977, Keeley, 1978, Machado-da-Silva,
1984). Além disso, a utilizagio dos objetivos oficiais como pardmetro de eficacia
organizacional, apresenta implicitamente, uma visdo estatica da organizagio, desconsiderando
as influéncias de sua dindmica interna e do ambiente externo sobre os objetivos
organizacionais (Hall, 1984). Corroborando tais criticas, varios estudos tem apontado que
organizagdes que possuem objetivos oficiais similares apresentam diferengas no que realmente
tentam realizar através de seus planos, politicas e agdes (Hall, 1984).

Neste sentido, a idéia de que as organizagGes podem ser melhor compreendidas em
termos de seus objetivos operativos ou operacionais (Keeley, 1978), reais (Etzioni, 1984) ou
instrumentais (Seashore, 1983), tem superado largamente o modelo de objetivos-oficiais
(Keeley, 1978). Os objetivos operativos, reais ou instrumentais, designam os fins que se
desejam alcangar através das agdes da organizagdo. Informam o que a organizagdo esta
tentando alcangar, independentemente do que dizem seus objetivos oficiais. Ao contrario
destes ultimos, a observagido dos objetivos operativos permite considerar o processo dindmico
das organizagdes, ja que os objetivos operativos se desenvolvem e se modificam ao longo do
tempo, seja pela interagéo com o ambiente, seja pelas alteragGes organizacionais internas.

Desta forma, com base no Modelo de Objetivos-Operativos (denominagio de Keeley,
1978) observam-se as a¢des e alocagdo de recursos da organizag¢io, que apontam o curso de
agdo pretendido, e avalia-se a eficacia organizacional através dos resultados realizados ou
alcangados.

Entretanto, como advertem Hannan e Freeman (1977) e Keeley (1978), a

determinagdo dos objetivos operativos ndo € tarefa facil. Sua complexidade esta, por
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exemplo, em definir se o objetivo operativo, real ou instrumental de uma organizagdo que
implanta um servi¢o de atendimento ao consumidor € a prestagdo de servigos ao consumidor
propriamente dito, ¢ aumento de vendas, ou € parte de um processo de aquisigdo de
legitimidade e aceitagdo da empresa junto ao seu mercado consumidor.

Keeley (1978) sugere que esta dificuldade interpretativa tem sido administrada
analisando-se os multiplos objetivos que a organizagdo persegue simultaneamente.
Entretanto, na maioria das vezes, estes multiplos objetivos sdo conflitantes e incompativeis
entre si. Hall (1984: 194) da o exemplo das institui¢des de detengdo juvenil. Tais instituigdes
possuem, segundo o autor, entre outros, "os objetivos de manter a custodia segura e oferecer
uma programagio de vida saudavel". Tais objetivos, salienta Hall, sdo incompativeis, "uma
vez que uma custodia segura seria otimizada simplesmente com o trancamento dos
adolescentes nas celas, o que dificilmente seria uma programagio de vida saudavel".

A "versdo complexa" do modelo de objetivos sugerida por Hall (1984), esta, desta
forma, relacionada ao modelo de objetivos-operativos, e sua complexidade decorre da
multiplicidade e contrariedade dos mesmos. Assim, a despeito da reconhecida importancia
dos objetivos no estudo das organizagdes, a maior desvantagem deste modelo de eficacia
esta, segundo Keeley (1978) e Machado-da-Silva (1984), na contradi¢do entre os mesmos, a
qual ndo permite a avaliagdo da organizag¢d@o como um todo.

O Modelo de Aquisicdo de Recursos (ou Modelo Sistema-Recursos), apresentado
inicialmente por Yuchmann e Seashore surgiu com o intuito de suprir as falhas do modelo de
objetivos, em especial a visdo de sistema fechado, focalizando a interagdo da organizagdo
com o seu ambiente (Cameron, 1978).

Com uma visdo predominantemente organica, os autores que utilizam este modelo
pressupdem que, dadas as suas complexidades, ndo € possivel uma organizagio definir um

numero finito de objetivos de maneira coerente, caracterizando assim, eficacia organizacional,
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em termos da habilidade ou capacidade da organizagio em explorar seu ambiente na
aquisi¢do de recursos escassos € valiosos (Machado-da-Silva, 1984; Cameron, 1978; Pfeffer
e Salancik, 1978).

Mais voltado para uma visdo de sistema aberto, neste modelo, a capacidade de
aquisi¢@o de recursos toma o lugar do alcance de objetivos como principal critério de eficacia
(Cameron, 1978). O referido modelo tem sido criticado por ndo corresponder propriamente
a um modelo alternativo de avaliagdo de eficacia, ja que, apesar de Yuchtman e Seashore
terem contestado o modelo de objetivos, otimizar recursos e maximizar a posigdo de
barganha, dada a usual definicdo de objetivos como condigdes futuras desejadas pela
organizagio, podem ser objetivos organizacionais (Campbell, 1977, Keeley, 1978).

Outra importante critica a0 modelo ¢ levantada por Zey-Ferrel (1979), que observou a
impossibilidade de mensuragio de critérios tais como otimizagio de recursos e posigdo de
barganha sem a referéncia de objetivos mais especificos. Neste sentido, ha a adverténcia de
Hall (1984) de que a obteng¢do de recursos ndo representa obra do acaso, mas sim, baseia-se
no que a organizagdo procura alcangar, ou seja, nos seus objetivos. Assim sendo, sustenta o
autor, € razoavel dizer que os recursos ndo sio obtidos por eles mesmos, mas antes, que o
sdo em decorréncia dos rumos escolhidos pela organizagao.

Segundo Keeley (1978), Yuchtman e Seashore parecem ter reconhecido esta questéo,
observando que uma methoria no poder de barganha de uma organizagdo nio ¢ um fim em si
mesmo, para estes autores, uma melhor posigdo de barganha na aquisi¢do de recursos torna a
organizagdo mais capacitada a alcangar sua variedade de objetivos.

O Modelo de Processos Internos, resulta de uma proposta de combinagio dos pontos
fortes das duas abordagens anteriores, respectivamente, a importdncia do conceito de

objetivos organizacionais e o relacionamento entre a organizagio e seu ambiente externo.
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Com base na combinagio destes pontos, Steers (apud Machado-da-Silva, 1984:209)
langa o conceito de eficacia em termos de "capacidade da organizagdo em adquirir e utilizar
prontamente recursos escassos € valiosos na persegui¢cdo de seus objetivos operativos”.

Tal modelo, como sugere sua denominagio, baseia-se nos processos organizacionais
internos como caracteristicas definidoras de eficacia, ou seja, procura verificar a eficacia no
processo, de aquisicdo e utilizagdo de recursos, ao invés de um estado final (Cameron, 1978).
Esta abordagem, denominada por Machado-da-Silva (1984) como abordagem Objetivos-
Recursos, permite, segundo o autor, a criagdo de um quadro de referéncia conceitual mais
consistente para o estudo da eficacia organizacional, ja que considera a organizagdo como
uma unidade social intencionalmente orientada para a consecugdio de objetivos, e, em
continuo ajuste ao contexto da sociedade mais ampla na qual se insere, refletindo assim, -
tanto uma visdo de sistema fechado quanto de sistema aberto.

A proposta de Steers tem sido criticada principalmente por elevar o "status" dos
objetivos-operativos & um nivel de ideal normativo (Keeley, 1978), ou seja, os objetivos
operativos adotados em um determinado tempo, sdo assumidos como indicadores do curso
apropriado para a organiza¢do. Além disso, em sua abordagem, Steers propde que a alocagdo
de recursos seja adotada como indicador da importincia dada pelo sistema a um objetivo-
operativo, entretanto, a propria questdo da alocagdo de recursos é problematica, tornando o
conceito de eficacia embasado na alocagdo de recursos um conceito de valor pratico limitado
(Keeley, 1978).

Segundo Seashore (1983), outros autores, preocupados com eficacia organizacional
sob diferentes orienta¢des disciplinares, tém focalizado os processos organizacionais internos
de administracdo de informagdo e tomada de decisdo, como por exemplo Weick e Daft
(1983). Tal abordagem, denominada por Seashore como Modelo de Processo de Decisdo, um

tanto diferente da versdo apresentada por Steers, mas dela decorrente, € por isso também
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classificada como modelo de processos internos, tem recebido destaque na literatura
organizacional. Em seu contexto, as organizagGes sdo consideradas como entidades de
processamento de informagdes e de tomada de decisdo, e que devem ser avaliadas em relagdo
a propriedade d_estes processos e de seus impactos sobre a integridade do sistema e seu
alcance de objetivos. Considera-se desta forma neste modelo, a organizagio eficaz na medida
em que otimiza a aquisi¢do, aloca¢do e interpretagdo das informagbes para a tomada de
decisdo (Seashore, 1983).

A principal critica em relagdo a este modelo de eficacia encontra-se no fato de que o
mesmo esta baseado em uma condigdo futura. Seu pressuposto de otimizagdo, ou qualidade
de informagdes para o processo decisorio s6 pode ser avaliado a partir de resultados efetivos
da decisdo tomada, o que pode levar anos para sua consolidagdo. Qutra variavel temporal
importante, e de dificil e futura avaliagdo e mensuragio, ¢ a de que uma decisdo “acertada” de
hoje, pode confirgurar-se em um grande erro estratégico a médio e longo prazos.

No Modelo de Recursos Humanos a idéia central ¢ a de que o sucesso organizacional
esta relacionado a satisfagdo dos interesses de seus participantes. Ao invés de ver as
organizagdes como entidades existentes para alcancar seus objetivos proprios, a
pressuposigio feita pelos autores que defendem este modelo, € a de que a organizagdo existe,
em ultima instincia, para beneficio humano. A base deste modelo, segundo Hall (1984),
encontra-se nas analises organizacionais de Barnard, percebendo as organizagdes como
entidades de cooperagio humana. Para este autor, as motivagdes dos individuos que
participam da organizagdo sdo determinantes cruciais de eficacia organizacional, somente se
estes estiverem satisfeitos, a organizagdo pode continuar existindo. Conseqiientemente, os
objetivos organizacionais sio importantes somente enquanto o seu alcance resulta em um
beneficio aos seus membros. Sob tal perspectiva, o sucesso organizacional ndo € encarado em

termos de metas realizadas, mas antes, através de sua capacidade de sobreviver através da
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contribuigdo de seus participantes, fornecendo-lhes recompensas e incentivos suficientes.
Desta forma, uma organizagio eficaz sera aquela em que a maioria dos seus participantes
perceba a organizagdo como instrumento para o alcance de seus objetivos pessoais. De
acordo com esta abordagem, fatores como lucratividade e produtividade sdo “apenas”
condigdes necessarias para a sobrevivéncia organizacional e ndo fins em si mesmos. Neste
sentido, a organizagio deve adquirir recursos suficientes, a fim de permitir que se torne Util
aos seus participantes.

A critica existente em relagdo a este modelo refere-se a que, ao se concentrar na
utilidade da organizagdo para os seus membros, o modelo perde de vista as atividades ou
operagdes da organizagdo como um todo. Outra importante critica a0 modelo ¢ apresentada
por Campbell (1977) que sugere que o modelo proposto ¢ ainda um modelo de objetivos, a
visdo de organiza¢do como um “coletivo” de pessoas apenas argumenta que estas também
possuem seus objetivos.

Implicitas nestes diferentes modelos ou maneiras de definir € mensurar eficacia, estao
diferentes visdes sobre a natureza das organiza¢des (Goodman e Pennings, 1977; Seashore,
1983; Cameron, 1986b)’. Autores como Etzioni (1984), Campbell (1977) e outros, por
exemplo, tem observado as organizagdes sob uma perspectiva mecanicista/racional (metafora
mecinica), percebendo-as como entidades racionais, intencionalmente planejadas e
estruturadas com o propdsito de atingir objetivos especificos. A  perspectiva
mecanicista/racional implicita nesta conceituagdo, pressupde que a organizagio elege um
conjunto bem definido de objetivos a serem alcangados (Seashore, 1983), e que, a partir

destes, a organizagdo funciona como um conjunto de partes interligadas onde cada parte

> Considerando a realidade organizacional demasiadamente complexa para que seja compreendida em sua
totalidade, autores como Cameron € Whetten (1981), Cameron (1986b) e Morgan (1986) tem argumentado
que toda a anlise sobre ela realizada é essencialmente metaférica, ou seja, estd embasada em imagens pré-
concebidas, por vezes até inconscientemente estabelecidas. Uma boa representagio destas metéforas €
apresentada por Morgan (1986). O autor elabora uma revisdo da literatura ¢ apresenta as diferentes

concepedes de organizagio decorrentes das diferentes metaforas utilizadas (ex.: metafora mecinica, orginica,
cultural, politica, psicolégica e outras).
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desempenha um papel claramente definido para o todo na busca dos mesmos (Morgan, 1986).
Dentro desta orientagdo, o0 modo de avaliar eficacia consiste em estabelecer critérios de
mensuragao que indiquem o grau ou medida de alcance dos objetivos organizacionais.

Outros autores, como Katz e Kahn (1978) por exemplo, examinam as organizagdes
como se fossem "organismos" (metafora organica), focando a atengdo na compreensio e
administragdo das necessidades da organizagdo e sua relagdio com o ambiente (Morgan,
1986). Assim, ensina Morgan, tedricos e pesquisadores que estudam as organizagdes sobre
esta perspectiva, preocupam-se primordialmente com a analise dos aspectos gerais de
sobrevivéncia da organizagio, ou seja, sua relagdo com o ambiente. Dentro de tal perspectiva,
adota-se como defini¢do central de eficacia a capacidade da organizagdo em adquirir recursos
escassos e valiosos no ambiente.

Weick e Daft (1983), entre outros, tem observado as organizagdes como sistemas de
informagdo, comunicagio e decisio (metafora cerebral). Tal perspectiva, segundo Morgan
(1986) dirige sua atenciio para a importincia do processo de informagdo, aprendizado e
inteligéncia da organizagio. Em um ambiente em constante mudanga, a organizagio efetuara
as inovagdes necessarias e se desenvolvera na medida de sua capacidade de obter e trabalhar
corretamente as informagdes. Dentro deste contexto, parece correto apontar como definig@o
de eficicia o grau de otimizagdo de seus processos internos de gerenciamento de
informagdes.

Uma outra perspectiva, defendida por Cummings (1977; 1983) por exemplo, esta
baseada na observagdo das organizagGes como um conjunto de interesses e objetivos
divergentes e conflitantes (metafora politica). Segundo Morgan (1986), ao contrario das
perspectivas mecénica e orginica, que possuem uma visdo de organizagdo racional, possuindo
um objetivo comum, esta perspectiva enfatiza os diferentes grupos de interesse, conflitos e

"jogos de poder" que tomam parte nas atividades organizacionais, e destaca como defini¢ao
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de eficacia a capacidade da organizagdo em sobreviver através da satisfagdo dos diferentes
grupos existentes dentro dela.

Debates sobre a superioridade de um modelo de eficacia sobre o outro foram
demonstrados ao longo da apresentagido dos diferentes modelos de eficacia neste trabalho e
sdo constantes na literatura (Quinn e Cameron, 1983; Cameron ¢ Whetten, 1981, 1983a).

Keeley (apud Cameron e Whetten 1981), por exemplo, contrasta o modelo de sistema
aberto (visdo organica) com a perspectiva de contrato social e argumenta que esta Gltima €
superior na compreensdo do comportamento e desempenho organizacional. Katz e Khan
(apud Cameron e Whetten 1983a) argumentam no sentido oposto, sugerindo que a nogao
organica dos sistemas abertos capta melhor o que sejam as organizagdes.

Dadas tais polé€micas, tem sido dificil comparar estudos sobre eficacia, uma vez que:
poucos autores tém utilizado critérios comuns para indica-la. Para Cameron (1978) e
Cameron e Whetten (1981), este € um dos principais problemas encontrados na literatura
sobre o tema, ou seja, fato de que grande parte dos estudos sobre eficacia estejam
direcionados por uma visdo unidimensional do tema, considerando um s6 modelo como o
mais apropriado e, por consequéncia, buscando um significado unico, ultimo e universal de
eficacia.

Autores como Cameron e Whetten (1983a), Cameron (1986b), Lewin e Minton
(1986) e outros, tém apontado a futilidade de tais debates, argumentando que se cada um dos
modelos de eficacia € baseado em diferentes conceitua¢Ges da natureza das organizagdes,
estes modelos destacam apenas aspectos diversos do significado de eficacia, nio sendo
necessariamente superiores uns aos outros. Neste sentido, Cameron (1986b) sugere que
devido ao fato de nenhuma conceituagdo de organizagio ser comprensiva, nenhuma
conceituagdo de organizagdo eficaz também o €, e, na medida em que a metafora que

descreve a organizagdo muda, oscila também a defini¢do de organizagdo eficaz, e com isto, os
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critérios apropriados para mensurar um bom desempenho. Desta forma, parece ser impossivel
obter um consenso sobre o "melhor" grupo de critérios de eficacia organizacional.
Corroborando esta colocag@o, Campbell (1977:18), afirma que eficacia ndo € algo tnico, uma
verdade escondida esperando para ser desvendada, "uma organizagio pode ser eficaz ou
ineficaz em um grande numero de aspectos relativamente independentes uns dos outros", ou
seja, uma organizagdo pode ser considerada ineficaz mesmo que seus objetivos estejam sendo
alcancados (Modelo de Objetivos), ou mesmo que adquira Os recursos necessarios a sua
sobrevivéncia (Modelo de Aquisi¢do de Recursos). Da mesma forma, a organizagdo pode ser
considerada eficaz mesmo quando seus processos internos operem de maneira pobre (Modelo
de Processos Internos), ou quando suas "coalizdes estratégicas" ndo estejam sendo satisfeitas
(Modelo de "Coalizoes Estratégicas") (Cameron e Wetthen, 1983a).

Em resumo, salientam Cameron e Whetten (1981), a questdo € a de que cada um dos
modelos de eficicia apresentados na literatura mapeia apenas uma dimensdo do significado do
termo eficacia, na medida em que uma abordagem avanga sobre uma dimensdo, negligencia
outra.

Tais postulagdes parecem demonstrar a multidimensionalidade inerente ao significado
de eficacia organizacional. Para ser eficaz, acredita-se que a organizagio deve possuir
atributos paradoxais, ou seja, caracteristicas simultaneamente contraditorias, e até,
mutuamente exclusivas (Cameron, 1986b), mas que entretanto, sio igualmente necessarias
para a compreensdo de sua totalidade.

Parafraseando Quinn e Rohrbaugh (1983), enquanto existem muitas razdes para a
existéncia de multiplos modelos, e conseqiientemente discussdes sobre qual o melhor modelo,

ha uma de particular importincia: o fato de que eficacia nio é um conceito, mas um

constructo.
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Um conceito, segundo Quinn e Rohrbaugh (1983) é uma abstragio derivada de
eventos diretamente observaveis ou facilmente mensuraveis. Constructos estdo, entretanto,
segundo os autores, em um nivel de abstragdo mais elevado, onde seus significados ndo
podem ser facilmente transportados para ocorréncias especificas, ja que sdo construidos de
conceitos (com um nivel de abstra¢do mais baixo) contraditorios ou mesmo exclusivos (ex.:
flexibilizagdo e controle).

Esta natureza altamente abstrata do constructo, dada a sua formagdo com base em
conceitos contraditérios, impossibilita sua avaliagdo e operacionalizagdo por completo
(Cameron e Whetten, 1983a). Neste sentido, ensina Seashore (1983), eficacia organizacional
ndo possue propriedades definidoras em si mesmo. Sua defini¢io existe apenas através de
uma operacionalizag¢do conceitual.

O significado de eficacia organizacional envolve portanto, um processo de escolha,
ou de engenharia, conforme denominam Hannan e Freeman (1977) e Quinn ¢ Rohrbaugh
(1983), de seus conceitos (em um nivel mais baixo de abstragdo) constituidores.

Quinn (1989) explica este processo de engenharia ou escolha através de sua
conceituagdo de “schismogenesis™ (cisma, quebra ou divisdo na genesis). Segundo o autor, a
base paradoxal do constructo eficacia requer um pensamento baseado em conceitos
conflitantes, contrario a natureza humana. Fendmenos paradoxais, compostos por conceitos
opostos porém conectados, tendem a ser divididos, escolhendo-se alguns cénceitos em
detrimento de outros, de modo a eliminar as contradigdes. Quando uma pessoa procura um
proposito para um objetivo ou explicagdo de um fenémeno, no caso eficacia, um grupo de
conceitos internamente consistentes é construido, eliminando-se as contradi¢bes e paradoxos
inerentes a0 mesmo, e produzindo uma vis3o unidimensional do mesmo. Este pensamento
resultante sobre o fendmeno analisado €, portanto, um pensamento que inclui julgamentos de

valor sobre os paradoxos existentes ou valores competitivos. Desta forma, os conceitos €
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critérios selecionados para andlise e definigdo do fendmeno eficacia organizacional refletem
um grupo fundamental de valores pessoais, que motivam a escolha de certos conceitos €
critérios, e a desconsideragdo de outros, sobre o significado apropriado de eficacia.

Este reconhecimento, de que a definicdo e mensuragdo de eficacia passam por
escolhas e preferéncias individuais sobre os conceitos que a determinam, tem levado ao
debate implicito, explicito ou por vezes propositadamente velado (Campbell, 1977), sobre
quem deve estabelecer tais conceitos e critérios (Keeley, 1978; Cameron, 1978; Cameron e
Whetten, 1981). Goodman e Pennings (1977), por exemplo, defendem atribuir aos
tomadores de decisdo ou a coalizio dominante a determinagdo dos critérios de eficacia. Scott
(1977) e Coulter (1979), preocupados com a contribui¢do das organizagbes ao “‘super-
sistema”, sugerem que as coalizOes externas a organiza¢io sdo importantes geradoras de
critérios de eficacia.

Desta forma, o que se torna fundamental no entendimento do significado de eficacia
organizacional, ¢ a idéia de que sua definigio e analise, independentemente de quem
determina seu significado, esta altamente relacionada aos valores contidos na questio inicial
de selegdo de seus conceitos e critérios componentes (Quinn e Rohrbaugh, 1983).

Apesar de varios autores terem concluido que eficacia é um constructo € que o
estabelecimento de seu significado e avaliagdo estio baseados em valores e preferéncias
individuais (Campbell, 1977, Cummings, 1977, Scott, 1977, Seashore, 1983; Cameron,
1986b), a nogdo de “concepgdes” (abstragdes mentais - ou quadros de referéncias -
carregadas na mente dos individuos para interpretar suas proprias realidades - Cameron
1986b) de eficacia s6 comegou a ser trabalhado a partir do Modelo de Valores Competitivos
proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983).

Com o objetivo de fugir dos fatores analiticos anteriormente empregados na literatura,

como por exemplo o estudo de Cameron (1978), baseados nas estruturas operacionais das
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organizagQes para derivar as dimensdes de eficacia, Quinn e Rohrbaugh (1983) elaboraram
um estudo fundamentado nas estruturas cognitivas dos tedricos organizacionais, observando
o ordenamento dos conceitos e critérios que estes utilizavam para avaliar o desempenho das
organizacdes.

Tal proposta de estudo, permitiu a compreensio e esclarecimento das nogdes
implicitas e abstratas utilizadas pelos teodricos e pesquisadores na avaliagdo de eficacia
organizacional.

A partir da lista de critérios propostos na literatura como indicadores de eficicia
apresentada por Campbell (1977), conforme demonstrado na tabela 04, Quinn e Rohrbaugh
(1983), solicitaram que varios pesquisadores organizassem, reduzissem e comparassem estes
critérios, de forma que todos estivessem relacionados ao nivel organizacional de analise.

A analise destas comparag¢des, segundo os autores, possibilitou a identificagdo das
dimensdes cognitivas sobre as quais os conceitos relacionados a eficacia foram definidos.

A primeira dimensdo foi interpretada por Quinn e Rohrbaugh (1983) como refletindo
os diferentes focos organizacionais privilegiados na analise de eficacia. Esta dimensdo,
segundo os autores, representa um contraste entre uma €nfase interna, com preocupagao
quanto ao desenvolvimento dos individuos e do sistema técnico que compdem as
organiza¢des, ¢ uma énfase externa, com preocupagdo quanto ao desenvolvimento das
organizagdes em si.

Do ponto de vista externo, a organizagio ¢ visualizada como um instrumento
logicamente desenhado com o proposito ultimo de alcangar seus objetivos e captar recursos,
enfatizando segundo Quinn e Rohrbaugh (1983) o relacionamento da organizagdo com o seu
ambiente externo. Do ponto de vista interno, a organiza¢do € um sistema socio-técnico, um
arranjo de tarefas e individuos que deve ser administrado de maneira a manter-se como um

sistema integrado e eficiente.
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Tal dimensdo, representada pelo paradoxo foco interno X foco externo, pode ser
observada na literatura através dos debates interpostos pelos autores que defendem uma visdo
de eficacia relacionada aos aspectos internos da organizagdo (ex.. Cummings, 1977, 1983;
Weick e Daft, 1983), como sua capacidade de satisfazer as necessidades dos individuos que a
compdem, ou sua capacidade de otimizar a utilizagdo de recursos, tais como tecnologia,
capital e informagdo na persegui¢do de seus objetivos, e aqueles que relacionam eficacia ao
grau de alcance de objetivos organizacionais ou na sua capacidade em adquirir os recursos
necessarios para a sua sobrevivéncia (ex. Katz e Kahn 1978; Campbell 1977). A

representagdo grafica desta dimensdo apresenta-se na Figura 02.

Figura 02 - Dimensdo de valores: foco interno X foco externo

X Foco Interno Foco Externo_
Enfase na harmonia interna e na Enfase na captagdo de
forma de utilizagio dos recursos legitimidade externa e no
da organizagio desenvolvimento da
organizagdo

A segunda dimensio de valores, conforme demonstra-se na Figura 03, reflete segundo
Quinn e Rohrbaugh (1983) um dilema basico na vida organizacional, aspecto central dos mais
calorosos debates entre autores que enfatizam autoridade, estrutura e coordenagédo, € os. que
destacam a diversidade, iniciativa individual e adaptabilidade organizacional.

De um lado os autores que preconizam a importincia da organizagdo possuir alto grau
de flexibilidade (ex.: Cummings, 1977; Katz ¢ Kahn 1978), no sentido de poder atender tanto
as demandas internas de seus colaboradores quanto as ameagas e oportunidades apresentadas
pelo seu ambiente concorrencial. De outro, autores que destacam a necessidade da

organizagdo de coordenar e controlar tanto as suas atividades internas quanto o seu mercado
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de atuagdo para que possa adquirlr altos niveis de produtividade e rentabilidade (ex. Etzione

1984; Campbell 1977).

Figura 03 - Dimensio de valores : Controle X Flexibilidade

. Controle _ Flexibilidade
Enfase em previsibilidade ¢ Enfase em inovagio ¢
estabilidade adaptagdo organizacional

A terceira dimensdo de valores, demonstrada na Figura 04, foi interpretada como
estando relacionada as duas dimensdes de valores descritas anteriormente, representando uma
relagdo entre a €nfase no resultado final ou preocupagdo com os fins, e a énfase nos processos

internos ou preocupagdo com Os meios, preconizadas pelos autores em relagdo a eficacia

organizacional.

Figura 04 - Dimensdo de valores : meios X fins

Meios L Fins. = .-
Enfase no Enfase no resultado
processo final

Esta Gltima dimens3o de valores: meios e fins, apresentada por Quinn e Rohrbaugh
(1983), encontra-se retratada nas observagdes de Lewin e Minton (1986) e Cameron (1986.b)
quanto ao debate existente na literatura sobre as variaveis que predizem eficacia e as variaveis
que indicam eficicia. Varidveis consideradas preditivas de eficacia organizacional em um
contexto, podem ser consideradas indicadoras ou definidoras de eficacia em outro.

Para autores que destacam o foco externo e flexibilidade, por exemplo, parece existir,
segundo Quinn e Rohrbaugh (1983) uma énfase em flexibilidade e prontiddo como meios €
crescimento e aquisi¢io de recursos como fins. Para os autores que enfatizam o foco externo
e controle, esta relagio meios-fins estaria representada em um destaque ao planejamento e

estabelecimento de metas como meios e a produtividade e lucratividade como fins. Desta
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forma, € comum encontrar-se na literatura indicagGes de uma mesma variavel tanto como
indicadora de eficacia como preditora de eficacia. Autores com uma visdo de flexibilidade e
foco interno, por exemplo, destacariam a “satisfagio dos membros organizacionais”, como
uma variavel indicadora de eficacia, na medida em que a organizagdo ¢ vista como uma
entidade voltada para a satisfagdo das necessidades de seus colaboradores. Outros autores,
que consideram a organizagdo como uma entidade voltada para o alcance de objetivos,
observariam a “satisfagdo dos participantes organizacionais” como uma preditora de eficacia,
na medida em que individuos satisfeitos, provavelmente, aumentardio a produtividade
organizacional.

A justaposi¢do grafica destas trés dimensdes de valores, proposta por Quinn e
Rohrbaugh (1983), sugere a existéncia de uma estrutura cognitiva implicita compartithada
pelos tedricos organizacionais na defini¢io de eficacia, e que consequentemente, a escolha de
conceitos relacionados a eficacia organizacional pode ser classificada dentro destas trés
dimensdes de valores, formando diferentes concepgBes de eficacia, ou quadros de referéncia,

a partir de valores e preferéncias sobre o significado de eficacia, conforme apresentado na

Figura 0S.

Figura 05 - Concepgoes de eficacia organizacional

Flexibilidade
1!
O Meios: Coesdio / Moral (o) Meios: Flexibilidade / Prontiddo
\. Fins: Desenvolvimento @ Fins: Crescimento / Aquisi¢do de Recursos
de Recursos Humanos
Foco Interno ¢ *  Foco Externo
o Meios: Gerenciamento de © Meios: Planejamento / Estabelecimento de metas
Informacdo / Comunicagdo
@ ins: Estabilidade / Controle @
Fins: Produtividade / Lucratividade
!

Controle
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A observagdo dos valores e preferéncias contidas na justaposi¢io grafica proposta por
Quinn e Rohrbaugh (1983), sugere ainda que estes quatro quadros de referéncia, ou
concepgdes de eficacia basicas distintas, sio compativeis com os modelos de eficacia
predominantemente utilizados na literatura.

A concepgdo de eficacia representada no segundo quadrante (inferior a direita)
apresenta valores tais como controle e foco externo, enfatizando os critérios de planejamento
e estabelecimento de objetivos, como meios, e produtividade e lucratividade, como fins; e
relaciona-se a0 modelo de objetivos proposto na literatura, na medida em que estes valores
indicam uma visdio da organizagdo sob uma perspectiva meca‘mica/racional, onde a
organizagdo é capaz de estabelecer um conjunto de objetivos bem definidos e procedimentos
claros para o seu alcance.

A concepgido de eficacia representada no terceiro quadrante (inferior a esquerda) esta
relacionada a0 modelo de processos internos, observando também a organizagdo como uma
entidade racional na medida em que procura obter e trabalhar tecnicamente seus recursos
internos de forma a alcangar a otimizagdo de seus processos internos, sendo formada por
valores como controle e foco interno, ressaltando a informagdo e comunicagdo, como meios,
e estabilidade e controle, como fins.

Um terceiro quadro de referéncia ou concepgido de eficacia comporta os aspectos
relacionados ao modelo de sistemas abertos, enfocando as necessidades de sobrevivéncia da
organiza¢do através de seu relacionamento com o meio ao qual estd inserida, destacando
valores como flexibilidade e foco externo, e enfatizando os critérios apresentados no primeiro
quadrante (superior a direita), ou seja, flexibilidade e prontiddo como meios, e crescimento,
aquisi¢do de recursos e suporte externo como fins.

Por fim, a concepgéo de eficicia em consonincia com o modelo de relagdes humanas,

que observa a organizagdo como um conjunto de interesses conflitivos, comporta os valores
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relativos a flexibilidade e foco interno, enfatizando critérios tais como coesio e moral, como
meios, ¢ desenvolvimento e satisfagdo dos recursos humanos como fins.

Como explicitam Quinn e Rohrbaugh (1983), esta configuragdo demonstra que, de
maneira mais genérica, os modelos ou concep¢des apresentadas nos quadrantes inferiores da
Figura 05 refletem pressupostos de sistemas racionais, ou seja, os modelos de objetivos e de
processos internos sdo sub-divisdes de um modelo racional, onde a organizagio ¢
compreendida como instrumento l6gicamente desenhado para alcangar objetivos e administrar
seus recursos internos. O modelo de sistema aberto e de relagdes humanas sdo, da mesma
forma, derivados do modelo de sistema natural, onde além da fungfo instrumental, s@o
ressaltadas as atividades requeridas para manutengio da organizagéo.

Enquanto o modelo de sistema aberto possui uma énfase no foco externo, visando a
adaptabilidade, sobrevivéncia e manutengdo organizacional junto ao seu contexto externo, o
modelo de relagdes humanas tem seu foco mais interno, observando a necessidade de
sobrevivéncia e manutengio através da satisfagdo dos grupos de interesses internos a
organizagio. Entretanto, explicitam os autores, enquanto os modelos de relagdes humanas e
sistema aberto podem ser claramente diferenciados quanto a seu foco externo ou interno, (o
primeiro preocupado com a manutengdo ou sobrevivéncia da organizagdo através da
satisfagdo de seus participantes e o0 segundo através da aquisi¢io de recursos extemos), os
modelos de objetivos racionais e de processos internos estdo mais intimamente relacionados,
por suas bases fortemente relacionadas ao conceito de objetivos, diferenciando-se
basicamente no fato de que o modelo de processos internos esta mais voltado para a
qualidade do processo de alcance de objetivos, considerando-se neste caso mais importantes
as decisdes sobre os meios criados para a solugdo de problemas do que as solugdes em si.

Muito embora estas quatro abordagens de eficacia sejam relativamente bem

conhecidas na literatura organizacional, seus inter-relacionamentos em termos das trés
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dimensdes de valores (como também os critérios de performance que eles apresentam) nunca
foram bem especificados.

A argumentagdo basica apresentada neste topico, e ponto de referéncia para a analise
posterior, é a de que julgamentos de eficacia envolvem, como referido anteriormente,
questdes de valores. Um fator preponderante na literatura organizacional ¢ que estes valores
ndo eram explicitos. O estudo de Quinn e Rohrbaugh (1983) tornou estes valores explicitos e
demonstrou que a justaposi¢do de diferentes valores e preferéncias sobre eficacia podem
descrever, na medida em que as organizagdes adotam agoes e decisdes, diferentes concepgdes
de eficacia subjacentes ao funcionamento organizacional.

Com este entendimento, passa-se a seguir a discutir a questdo do relacionamento
entre as posturas estratégicas tipificadas por Miles e Snow (1978) e as diferentes

concepgdes de eficicia embasadas nas dimensdes de valores propostos por Quinn e

Rohrbaugh (1983).

2.3. Relagdo entre postura estratégica e concep¢io de eficacia

Conforme exposto anteriormente, a analise da postura estratégica, envolve, como
demonstra-se na Figura 06, a aten¢do sobre as agles e decisdes relativas a definigdo da
relagio produto/mercado estabelecida pela organizagdo e suas escolhas relativas as

tecnologias de produgio e a estruturagdo dos recursos internos da organizagao.

Figura 06 - A aciio organizacional com base na resolu¢fio de problemas

Problema institucional
1 Escolha do dominio produto/mercado |
Problema administrativo Problema de engenharia
Escolha de processos Escolha de tecnologias de
administrativos ¢ estrutura producio ¢ distribuicio de
__organizacional bens

Fonte: adaptado de Miles e Snow (1978)
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Na medida em que as organizagdes adotam determinados padrdes de respostas, ou
orientagdes em relagdo a estas questOes, identificam-se, segundo Miles ¢ Snow (1978),
diferentes tipos de posturas estratégicas, que podem, conforme a exposi¢do dos autores, ser

posicionadas em um continuum, como demonstrado na Figura 07.°

Figura 07 - Continuum referente as diferentes posturas estratégicas

-+ Pogtura. - Postura . 'Postura -
- Defeénsiva . - Analitica  Prospectiva

As organiza¢Ges com postura estratégica do tipo defensiva, definem seu problema
institucional em como criar ¢ defender um dominio produto/mercado estavel, produzindo
apenas um limitado grupo de produtos direcionados a um segmento especifico do mercado
total. Dentro deste mercado- limitado, a empresa defensiva adota um comportamento
agressivo no sentido de impedir a entrada de concorrentes. Tal procedimento, segundo Miles
e Snow, (1978) inclui a padroniza¢io de agbes de produgdo e a desconsideragdo do
desenvolvimento de novos produtos e mercados.

Tendo escolhido este dominio limitado de produtos/mercados, a empresa investe
amplamente na otimizagdo de seus processos de produc@io e distribuigdo. Tipicamente,
sugerem Miles e Snow (1978) este tipo de empresa desenvolve uma tecnologia central
baseada na eficiéncia produtiva, j4 que esta é o aspecto central do sucesso da organizacdo
defensiva.

A solugdo do problema administrativo da empresa defensiva por sua vez esta na busca
do perfeito controle sobre a organizagdio de forma a assegurar sua eficiéncia. Tal problema é
solucionado através de mecanismos estruturais e processuais que podem ser descritos como

mecénicos, que incluem, segundo os autores, uma coalizio estratégica fortemente dominada

¢ O quarto tipo de postura estratégica apresentada por Miles e Snow (1978), postura reativa, apresenta-se fora
do continuum por apresentar inconsisténcias na relagdo de sua orientagdo mercadolégica, tecnologica e
estrutural.
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por especialistas em custos e produgdo, planejamento intensivo orientado para questdes de
custos, estruturas funcionais caracterizadas por uma extensiva divisdo do trabalho, controle
centralizado e comunicagdo através de canais formalmente estabelecidos.

Estas caracteristicas parecem demonstrar, segundo as observagdes de Miles e Snow
(1978), uma concepgio de eficacia que pode ser compreendida a partir das preferéncias e

valores quanto as dimensdes apresentadas na figura 08, propostas por Quinn e Rohrbaugh

(1983).

Fig. 08 - Dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983)

Foco Interno : - - FocoExterno.
Enfase na harmonia interna e na Enfase na captacdo de
forma de utilizacio dos recursos legitimidade externa e no
da organizagio desenvolvimento da
organizagdo
Controle ' _ Flexibilidade -
Enfase em previsibilidade e Enfase em inovagio
estabilidade ¢ adaptagdo
organizacional
Meios - .. Fins-
Enfase no Enfase no resuitado
processo final

A busca de um dominio estavel sobre determinado segmento de mercado, visando
reduzir a vulnerabilidade da organizagdo frente as mudangas e incertezas do ambiente, parece
demonstrar, segundo Miles e Snow (1978), um enfoque sobre estabilidade e controle. Com
produtos e mercados estaveis, este tipo de organizagdo tende a direcionar suas atengdes para
a reducdo de custos de produgio e distribuigdo, € para a melhoria e manuteng@o da qualidade
de seus produtos. Estas preocupag¢des estio evidenciadas nos esfor¢os continuos e intensos
da organizagdo em tornar-se mais eficiente tecnologicamente. Tais caracteristicas

demonstram, conforme explanagio de Miles € Snow, um enfoque no controle dos processos

internos da organizag3o.
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Da mesma forma, a tendéncia da organizagdo de ignorar os desenvolvimentos e
inovagdes que ocorrem fora de seu dominio produto/mercado apresentada por Miles € Snow
(1978) parece estar relacionada a um enfoque interno, preocupado com o desenvolvimento de
inovagdes tecnologicas que possibilitem ganhos de produtividade. A desconsideragio do
desenvolvimento de novos produtos e mercados € o crescimento cauteloso e incremental
relacionado & penetragdo de mercado e expansdo da capacidade de produgdo parecem
reforgar uma percepgdo voltada para controle e foco interno, dirigido para a propria
organiza¢do. Sob este enfoque, a organizagdo cresce ndo conforme as necessidades do
mercado, mas de acordo com suas possibilidades financeiras e técnicas.

A utilizagdo de maior parte de seus recursos financeiros e administrativos no sentido
de produzir e distribuir seus bens e/ou servigos de maneira mais eficiénte possivel (Miles e
Snow, 1978), parece demonstrar também, uma énfase interna em tecnologias de redugdo de
custos, tais como processos de controle de qualidade, automagio no manejo de materiais €
escalas de producio.

Quanto a sua orientagdo estrutural, a composi¢do da coalizio dominante, formada por
membros provenientes de areas como produgdo, financas e engenharia, escolhidos ou
recrutados internamente, parece demonstrar um predominincia de valores tais como controle
e foco interno, ja que, conforme explicitam Miles ¢ Snow (1978), devido a sua relagdo
mercado/produto limitada e estavel, e sua orentagdo tecnologica estar embasada na
eficiéncia, estes setores passam a possuir consideravel importancia em relagéo ao desempenho
da organizagio.

O planejamento organizacional intensivo ao invés de extensivo, orientado para a
solu¢do de problemas ao invés do levantamento dos mesmos, corroboram tais preferéncias ou

valores. Conforme observam Miles € Snow (1978), a organizagdo defensiva desenvolve alto
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grau de formalizag¢do, codificando e descrevendo os procedimentos operacionais que
especificam o comportamento individual apropriado para os membros organizacionais, dando
énfase a estabilidade, eficiéncia e controle.

O método usual de avaliagdo de performance na organizagio com postura estratégica
do tipo defensiva, que envolve a comparagio de indices atuais de eficiéncia com aqueles
alcangados pela organizagdo durante periodos anteriores, demonstram mais uma vez um foco
interno e em controle, preponderantes nas agdes deste tipo de organizagio.

Tais observagdes parecem reflitir o pensamento de Miles e Snow (1978), segundo os
quais, estas caracteristicas estruturais adotadas pela organiza¢io defensiva na resolugdo de
seu problema administrativo énfatizam fortemente o aspecto racional do papel administrativo.
Sub-unidades especializadas, tomada de decisio e controle centralizados, planejamento
intensivo, entre outras caracteristicas, sio combinagdes que visam reduzir a incerteza dentro
da organizagdo.

Conforme salientado anteriormente, estes aspectos, que em combinagéo provéem a
alta administragdo a habilidade de controlar as operagSes da organizagdo de forma minuciosa,
sdo consistentes com suas orientagdes mercadoldgicas e de produgio.

Por fim, estas caracteristicas parecem demonstrar, segundo a explanagdo de Miles e
Snow (1978), a presen¢a de uma forte énfase no gerenciamento centralizado de informagdes
e dos recursos internos da organizagio na busca da otimizagdo do processo de produgio
(Meios) para o alcance de estabilidade organizacional (Fins).

As caracteristicas apresentadas pela organizagdo defensiva sdo resumidamente
apresentadas na Tabela 07, refletindo, segundo Miles ¢ Snow (1978), valores referentes as

dimensdes propostas por Quinn € Rohrbaugh (1983).



Tabela 07 - Postura estratégica defensiva e as dimensdes de valores correspondentes
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"~ Caracteristicas. - -Concepgdode Eficacia - ..~ . .
T : Co ‘Predominancia | Predomindncia‘ |- Predominincia .
| narelagioFoco | " natelagio - |’ - marelagdo..
" 'intérno / Externo | Flexibilizaggo./ s / Fir
» i e e .L C e ) Controle
Estabelecimento e manuten¢fo de um
dominio estavel sobre um determinado
segmento de mercado, através de: “mix” de Meios:
produtos limitado; segmentagéo de mercado Planejamento
Orientagdo limitada; vantagem competitiva em pregos e Foco Interno Controle
Mercadologica qualidade; monitoramento de avangos em
processos de produggo realizado pelos altos Fins:
executivos; e crescimento baseado em Estabilidade
penetracio de mercado.
Meios:
Ortentagio Estabelecimento e manutengio de Foco Interno Controle Planejamento/
Tecnologica |f eficiéncia/produtividade, através de: produgdo |  (melhoria de Controle
em escala; modernizago dos processos de || processos atuais)
producio Fins: Eficiéncia
Estabelecimento de previsibilidade e controle,
através de planejamento intensivo, Meios: controle
Orientagdo estabelecimento de objetivos operativos,
Estrutural estrutura funcional, controle centralizado, Foco Interno Controle Fins:
formalizagdo, recrutamento interno e Estabilidade /
avaliacdo com base em indices de eficiéncia. Previsibilidade

Torna-se possivel observar, através dos valores predominantes em relagdo as

dimensdes propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983), que a postura estratégica do tipo

defensiva sugerida por Miles e Snow (1978) apresenta subjacentemente uma concepgdo de

eficacia com base, predominantemente, em valores relativos ao modelo de processos internos,

conforme demonstra a figura 09, na medida em que ressaita uma visdo da organizagdo como

uma entidade racional, técnica e intencionalmente orientada, com base em um rigido controle.

Tal controle, objetivando a otimizagdo de processos internos na consecugio de objetivos

organizacionais, destaca os processos internos de aquisi¢do e utilizagdo de recursos como

caracteristicas definidoras de eficacia. Estes aspectos, parecem estar intimamente

relacionados ao tipo de postura estratégica defensiva apresentada por Miles € Snow (1978).
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Fig. 09 - Concepciio de eficicia subjacente A postura estratégica do tipo defensiva

Flexibilidade

ﬂ}

Foco Interno = —  Foco Externo

@ Meios: Gerenciamento, Planejamento
de Informagdo e Produgdo

ins: Estabilidade / Controle L
Eficiéncia Y
Controle

De muitas maneiras a organizagdo de postura estratégica do tipo prospectiva age de
forma oposta a organizagio defensiva. Em geral, neste tipo de postura, a organizag@o procura
manter uma imagem inovadora onde sua principal vantagem competitiva esta na habilidade
em encontrar ¢ explorar novas oportunidades de negocios. Desta forma, o dominio
produto/mercado da empresa prospectiva é geralmente amplo.

Para localizar e desenvolver novas oportunidades de negdcios, a empresa prospectiva
tende a desenvolver a capacidade de monitorar uma ampla variedade de eventos,
oportunidades e negocios, tornando-se caracteristicamente uma empresa definidora de
dominio ou criadora de mudangas. Mudanga € portanto o maior instrumento de competigdo
deste tipo de organizagdo sobre suas concorrentes. Para servir a este dominio mutavel a
organiza¢do prospectiva tende a desenvolver uma boa porgdo de flexibilidade em seus
processos de produgdo e sistemas administrativos. Sua tecnologia € portanto contingente ao
seu mix de produtos atual e futuro. Desta forma, o problema de engenharia da empresa
prospectiva € como rejeitar comprometimentos de longo prazo com um tipo Gnico de

tecnologia, e sua solugio encontra-se no desenvolvimento de tecnologias multiplas e flexiveis
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que possuam pequeno grau de rotinizagio ou padronizagio. Finalmente, o problema
administrativo da empresa defensiva envolve, segundo Miles e Snow (1978), a questdo de
como facilitar e coordenar, descentralizadamente, as atividades de suas multiplas unidades.

Da mesma forma que a postura estratégica do tipo defensiva, este tipo de postura
parece demonstrar valores e preferéncias quanto as dimensdes propostas por Quinn e
Rohrbaugh (1983).

A orientagdo mercadologica da organizagdo prospectiva, possuindo como principal
caracteristica a busca e exploragido constante de novos mercados € oportunidades, juntamente
com o desenvolvimento de novos produtos, da a organizagdo uma aurea de flexibilidade e
foco externo, voltado para as demandas de mercado, ndo apresentada pela organiza¢do com
postura do tipo defensiva. Conforme salientam Miles e Snow (1978), o sucesso deste tipo de
organiza¢do encontra-se na sua capacidade de encontrar e explorar novas oportunidades de
produtos e mercados. Desta forma, seu principal problema quanto a sua orientag@o
mercadoldgica constitui-se em como localizar e desenvolver novas oportunidades de
negdcios. Assim, a agdo da organizagdo com postura estratégica do tipo prospectiva parece
demonstrar valores relativos a flexibilidade e foco externo, investindo fortemente nas
unidades organizacionais que procuram no ambiente por oportunidades potenciais. O padrdo
de crescimento da organizagio prospectiva, resultante da localizagdo de novos mercados € do
desenvolvimento de novos produtos parecem também demonstrar um foco externo, voltado
para o mercado, e flexibilidade, na medida em que a organizagéo tende a se capacitar para
atender a estes novos negocios.

Segundo Miles ¢ Snow (1978), a orientagio dos processos de produgio da
organizagdo com este tipo de postura ¢ contingencial ao mix de produtos atual e futuro,
procurando evitar um compromisso a longo prazo com um unico tipo de processo

tecnologico e voltando-se a produgdo de novos produtos. Neste sentido, a natureza dindmica
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do dominio mercado/produto da organizagio prospectiva da 8 mesma uma referéncia de agéo
embasada em flexibilidade e foco externo.

A orientagdo estrutural deste tipo de organizacdo tende a procurar facilitar as
operagdes organizacionais, através de um baixo grau de formalizagdo, um controle
descentralizado e um forte fluxo de comunicagdes laterais, ressaltando, ao que parece, valores
relativos a flexibilidade. A coalizio dominante na organizagdo prospectiva concentra-se nas
areas de marketing e pesquisa e desenvolvimento, destacando um enfoque externo, voltado
para as demandas do mercado. O recrutamento de dirigentes externos a organizagdo tende a
fortalecer esta perspectiva. Segundo Miles e Snow (1978), este tipo de postura estratégica
possui como caracteristica estrutural basica a possibilidade de adaptar-se as rapidas mudangas
ambientais, possuindo para tanto grupos relacionados a projetos especificos relativamente ndo
permanentes que possuem a fungio ‘de desenvolver um produto ou explorar um mercado em
particular, enfatizando assim, um foco externo, nas demandas de mercado, e em flexibilidade,
na medida em que favorece a rapida adaptagdo da organizagdo no sentido de atender as
demandas observadas.

Ainda segundo Miles e Snow (1978), enfatizando mensuragdes tais como a aceitagdo
do produto pelo mercado, ao invés de medigdes tais como eficiéncia com a qual os recursos
estdo sendo utilizados, este tipo de postura estratégica destaca sua preocupagdo com as
questdes relacionadas ao ambiente concorrencial, aspecto que parece demonstrar enfoque
externo quanto a questdo de avaliagdo de desempenho.

Conforme salientam Miles e¢ Snow (1978), as caracteristicas observadas na
organizagdo de postura estratégica do tipo prospectiva quanto a sua orientai;io estrutural, tais
como processo de controle e decisdes descentralizados, buscam dar sustentagdo a habilidade
da organizagdo em responder rapidamente as mudangas ambientais ou mesmo antecipa-las,

reflitindo valores relacionados a flexibilidade e foco externo.
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Por ultimo, cabe ressaltar, que o comportamento da organizagdo com postura

estratégica do tipo prospectiva parece demonstrar, segundo Miles e Snow (1978) uma énfase

em flexibilidade organizacional como meio, e crescimento, inovagdo € aquisi¢do de recursos

como fins organizacionais

Tais caracteristicas, apresentadas na tabela 08, parecem demonstrar, com base na

exposicdo de Miles e Snow (1978) e nas dimensGes apresentadas por Quinn e Rohrbaugh

(1983), a predominincia de uma concepgdo de eficacia consonante o modelo de sistemas

abertos, representada na figura 10.

Tabela 08 - Postura estratégica prospectiva e as dimensdes de valores correspondentes

v Caracteristicas 1. __Concepgdo de Eficdcia - v o
| mtemo/ | Flexibilizagio /| Meios
BT . __Externo - | Controle "
Busca ¢ exploragdo constante de novos
mercados ¢ oportunidades, através de: Flexibilidade /
“mix” de produtos amplo € em constante Mudanca
mudanga; ampla segmentacio de
Orientagio mercado; vantagem competitiva em Foco Externo | Flexibilidade Fins:
Mercadolégica diferenciacdo de produtos; Novas
monitoramento de avangos em oportunidades
desenvolvimento de produtos realizado de negécios /
pelas sub-unidades organizacionais; e, Aquisigdo de
crescimento baseado no desenvolvimento recursos /
de novos produtos/ mercados. Crescimento
Meios:
Orientacgio Tecnologia flexivel / contingencial a Foco Externo | Flexibilidade | Pesquisa em
Tecnolégica demanda de mercado, atraves de: (desenvolver produtos €
producdo em lotes, adequagdo de novos marketing
produtos ao mercado; alocagdo de produtos)
recursos no desenvolvimento de produtos Fins:
Flexibilidade /
mudanga
Facilitagido de mudangas / adaptagdes,
através de planejamento extensivo; Meios:
Orientacdo | estabelecimento de objetivos de mercado; participacdo /
Estrutural estrutura divisional; descentraliza¢do; Foco Externo | Flexibilidade autonomia
supervisdo direta; recrutamento externo;
e avaliacdo com base em indices de Fins:
participacio de mercado Flexibilidade
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Fig. 10 - Concepgiio de Eficicia subjacente & postura estratégica do tipo prospectiva

Flexibilidade
'y
Y Meios: Flexibilidade

Fins: Crescimento / Aquisi¢do de Recursos

Foco Interno - —*  Foco Externo

v

Controle

Com base nesta perspectiva, a organizacio ¢ compreendida como uma entidade que
procura sua sobrevivéncia e manuten¢io, focando aten¢do a relagdo com o ambiente na
aquisicdo de recursos e legitimidade social. Quinn e¢ Cameron (1983) salientam que as
organizagdes com este tipo de concepgdo de eficacia tendem a apresentar caracteristicas
organizacionais tais como planejamento extensivo, descentralizagdo, énfase na aquisi¢do de
recursos € no desenvolvimento de suporte externo, argumentos que parecem corroborar o

relacionamento estabelecido neste trabalho.

E possivel relacionar assim, conforme demonstra-se na Tabela 09, o continuum
apresentado por Miles e Snow (1978) sugerindo as posturas estratégicas defensiva e
prospectiva em suas extremidades e as concepgdes de eficacia subjacentes as mesmas. Em um
extremo, apresenta-se a visdo da organiza¢do como um sistema fechado, mecanicista e
racional, intencionalmente planejado e estruturado com o objetivo de atingir objetivos
especificos. Neste sentido, a organizagio funciona como um conjunto de partes interligadas
onde cada parte desempenha um papel claramente definido na busca dos mesmos, ressaltando
a procura da otimiza¢io de seus recursos internos, demonstrando assim, valores como foco
interno e controle em suas atividades, e a busca de estabilidade, eficiéncia e controle (fins

organizacionais) através do apurado gerenciamento de informagdo sobre custos e



73

planejamento intensivo de produgiio (como meios). Em outro extremo, apresenta-se a

organizagio prospectiva, com uma visdo organica, focando a atengdo na relagdo da

organiza¢do com seu ambiente, e destacando a necessidade de sobrevivéncia, de aquisi¢do de

recursos € legitimidade como fins, e flexibilidade organizacional, no sentido de prover a

habilidade de atender as demandas oriundas do seu ambiente externo, como meio.

Tabela 09 - As caracteristicas das organizacdes defensiva e prospectiva e as dimensdes de valores
apresentadas por Quinn e Rohrbaugh (1983) -

passados

» _ .Caracteristicas -|| - - -, Posturas estratégicas e Concepglo de eficacia.
" Dimensbes | ‘Organizaciopais-J|" /= 0oL c el n e e
S b [ Concepgliode | Postura Postura:Prospectiva . ||~ Concepgdode =
eficécia: valores | Defensiva . Lo.oooioe o eficaciar'valores
i . predominantes f| - . 0 ; e . predominantes -
Mix de Produtos limitado amplo / em constante
foco interno alteracdo foco externo
Dominio de pouco segmentado muito segmentado
Mercado controle flexibilidade
Orientacéio Monitoramento *avangos tecnologicos | * avangos tecnologicos
Mercadolégica | do Ambiente meios: em produgéo em produtos meios: flexibilidade /
planejamento * orande alocagdo de mudanga
* pequena alocagdo de || recursos
fins: TECUrsos * sub-unidades
estabilidade competentes fins: novas
* top executivos oportunidades
Crescimento penetragdo de mercado | novos produtos / de negocios /
mercados aqusigdo de
Vantagem prego diferenciagdo recursos /
Competitiva crescimenrto
foco interno || *produgio em escala * produgdo pequenos foco externo
controle lotes / sob encomenda flexibilidade
meios: *alocagdo de recursos || * alocagdo de recursos meios: pesquisa em
Orientagéo Tecnologia de planejamento / || p/ modernizagio p/ modernizacéo de produtos e marketing
Tecnologica Produgéo controle tecnolégica/processos || produtos fins: flexibilidade /
fins: eficiéncia mudan¢a
*planejamento *planejamento
intensivo - solugio de || extensivo - encontrar
problemas internos problemas
Planejamento *objetivos operacionais || *objetivos de mercado
*top executivos - *marketing, P & D,
foco interno || controladores- chefes de divisdes foco externo
producdo - vendas
Estrutura controle funcional por produtos/divisional flexibilidade
Orientagdo Composigdo da controladores, produgio || marketing / pesquisa e
Estrutural Coalizio meios: vendas. desenvolvimento meios: participagdo /
Dominante controle autonomia
Controle, *departamentos sem *departamentos  com
Coordenagdo e fins: autonomia autonomia fins: flexibilidade
Solugdo de estabilidade / || *escalas de produgdo/ | *supervisdo direta de organizacional
Conflitos previsibilidade | programagdo - gerentes de produtos
formalizagéo
Sucessdo *recrutamento interno || *recrutamento externo
Administrativa *areas de procedéncia:
*4reas: produgdo / P & D, marketing,
vendas / financas engenharia
Avaliagiio de comparagdo com comparagio com outras
Desempenho indices de eficiéncia organizagdes
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Em resumo, o presente capitulo procurou apresentar um modelo de analise para a
observagdo dos valores relativos a eficacia subjacente as agdes organizacionais, elaborado
com base nos argumentos de Mintzberg (1987, 1992), Miles ¢ Snow (1978) e Quinn e
Rohrbaugh (1983). Este modelo pressupGe que a observagio de caracteristicas organizagdes
tais como dominio produto/mercado, padrio de crescimento, énfase tecnolégica, estrutura
organizacional, entre outras, possibilitam verificar a postura estratégica adotada pela
organizagdo, e que as diferentes posturas estratégicas adotadas refletem diferentes
concepgdes de eficacia, uma vez que os valores relativos a desempenho organizacional
influénciam as ‘decisc")es e agdes organizacionais € podem ser observados a partir das
caracteristicas encontradas nas organizagdes.

Portanto, acredita-se, que ao se observar as caracteristicas organizacionais que
consubstanciam a postura estratégica de uma organizagdo em particular, poderar-se-4 inferir,
com base nos fundamentos tedricos expostos neste trabatho, a concepgdo de eficacia
subjacente a esta postura estratégica. O presente estudo, cujo referencial metodologico sera
relatado a seguir, constitui-se numa primeira tentativa de utilizagio deste modelo,
esperando que seus resultados possam fornecer uma contribuigdo para o entendimento dos

diferentes padrdes de comportamento organizacionais encontrados na realidade.
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3. METODOLOGIA

3.1. Delineamento da Pesquisa:

O tipo de investigagdo que caracteriza a presente pesquisa € o estudo de caso, ja que
se preocupa em desenvolver uma analise intensiva das caracteristicas de uma organizagdo
singular. Trata-se de um estudo do tipo descritivo/exploratério utilizando-se de corte
transversal, uma vez que analisa a concepgdo de eficacia subjacente a postura estratégica em
um determinado momento de uma organizagio concreta. Descritivo, na medida em que
pretende descrever as caracteristicas de um fendmeno (Trivinds, 1987), como consta dos
objetivos especificos desta pesquisa. Exploratério, porque pretende ndo apenas configurar a
postura estratégica apresentada pela empresa objeto de estudo, mas também por buscar o
entendimento do por que de tal configuragdo a partir da nogdo de concepgdo de eficacia,
renovando assim as perspectivas existentes nos estudos organizacionais e podendo preparar o

caminho para novas pesquisas sob 0 mesmo enfoque tedrico (Bruyne, 1982).

3.2. Populacdo e Amostra:
O estudo foi realizado junto a uma empresa do setor de bens de capital, de médio
porte, localizada na regido sul do Brasil. A amostra utilizada para a selegdo dos entrevistados

foi intencional, constituida pelos diretores da organizagio.

3.3. Perguntas de Pesquisa:
Objetivando alcangar o proposito de trabalho exposto, o estudo apoia-se

especificamente nas seguintes perguntas de pesquisa:
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a) De que forma se apresentam, na organizag@o estudada, os aspectos organizacionais
propostos por Miles e Snow (1978) como caracteristicos da Postura Estratégica adotada pela
mesma?

b) Como pode ser classificada a postura estratégica da organizagdo pesquisada,
evidenciada por suas caracteristicas organizacionais, quanto a tipologia apresentada por Miles
e Snow (1978).

¢) De que forma se apresentam, na Postura Estratégica da organizagdo pesquisada, as
dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983) referentes ao significado de
eficacia organizacional?

d) Qual a concepgio de eficacia, evidenciada pelos valores referentes ao significado
de eficacia organizacional propostos por Quinn e Rohrbaugh (1983), se encontra subjacente a

postura estratégica da organizagéo em estudo?

3.4. Variaveis de pesquisa:
As variaveis de pesquisa apresentadas neste trabatho sfio postura estratégica e

concepgdo de eficacia.

3.5. Defini¢fio constitutiva e operacional das varidveis:
3.5.1. Postura Estratégica:

Defini¢io Constitutiva: Padrdo de comportamento resultante das decisGes e agdes
organizacionais relacionadas a orientagdo mercadologica, orientagdo estrutural e a orientagio
tecnologica, o qual permite observar a maneira como esta ordena seu ambiente ¢ desenha suas
operagdes internas (Miles e Snow, 1978).

Definicio Operacional: A postura estratégica foi operacionalizada a partir das
dimensdes propostas por Miles e Snow (1978): orientagdo mercadologica da organizacdo,

orientagio tecnoldgica e orientagdo estrutural.
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3.5.1.1. Orienta¢ao Mercadolégica:

Defini¢io Constitutiva: Padrio de respostas da organizagéo, com relagéo aos seus produtos
e ao mercado, as oportunidades/ameagas ¢ demandas originarias do ambiente externo, que
determina o campo de atuagdo da empresa.

Definicio Operacional: A operacionalizagdo desta varidvel deu-se através da verificagdo
das seguintes caracteristicas organizacionais; Mix de Produtos; Dominio de Mercado;

Vantagem Competitiva, Monitoramento do Ambiente; Crescimento da Organizagdo.

Mix de Produtos:

Definicio Constitutiva: Grupo ou grupos de produtos produzidos e distribuidos pela
organizagio para os segmentos de mercado definidos como alvo (Shirley, Peters e El-Ansary
1981).

Definicio Operacional:  Operacionalizada através da verificagdo da diversidade do
composto de produtos elaborados pela organizagdo, podendo variar sua classificagéo,
conforme a configuragdo apresentada, em um continuum entre “mix de produtos” amplo ou

reduzido (adaptado de Kotler, 1988).

Dominio de Mercado:

Definicdio Constitutiva: Segmento ou segmentos de mercado onde os esforgos de vendas da
empresa se concentram (Shirley, Peters e El-Ansary 1981).

Defini¢io Operacional: Tipo de segmentagdo adotado pela empresa e participagdo de
vendas da mesma nos segmentos de mercado selecionados, podendo classificar-se em um
dominio de mercado limitado, com pouca segmentagdo de mercado, ou amplo, com grande

segmentagao.
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Vantagem Competitiva:

Definicio Constitutiva: Propriedade(s) especifica(s) e/ou combinagdes individuais de
produtos e mercados que ddo a empresa uma forte posigio concorrencial (Ansoff, 1977), que
pode caracterizar-se prioritariamente na atuagio com base no baixo custo (prego), ou pela
diferenciagio de seus produtos dos da concorréncia (Potter, 1985).

Definicio Operacional: Estratégia basica de negociagdo e venda dos produtos elaborados

pela empresa nos segmentos de mercados priorizados pela mesma.

Monitoramento do Ambiente:

Definicio Constitutiva: Forma como a organizagdo procura acompanhar as oportunidades e
ameagas existentes em seu ambiente externo (Miller e Friesen, 1984).

Definicio Operacional: A operacionalizagdo desta variavel dar-se-a através da analise de
trés aspectos especificos: (1) o “focus” de monitoramento da organizagdo, ou seja, a(s)
area(s) onde a organizagdo procura por ameagas ou oportunidades, podendo se caracterizar
por um foco interno, em processos de produgdo, ou foco externo, em avangos em produtos,
(2) o “locus” de monitoramento, isto é, quem dentro da organizagdo executa tal tarefa,
podendo se caracterizar por um monitoramento elaborado pela alta diregdo da empresa, ou
por sub-unidades organizacionais; e (3) o volume de recursos financeiros/administrativos

dispensados pela organizagdo para a execugio da tarefa de monitoramento.

Crescimento:
Definicio Constitutiva: Forma como a organizagio amplia seu volume de negdcios em
relagdo a sua orientagio corrente em termos de produtos e mercados (Adaptado de Ansoff,

1977).
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Definicdo Operacional: Padrio de crescimento do Mix de Produtos e Dominios de
Mercado da organizagdo dentro das seguintes orientagdes: (1) penetragdo de mercado, (2)
desenvolvimento de mercados, (3) desenvolvimento de produtos e (4) diversificagdo

(desenvolvimento de novos produtos para novos mercados).

3.5.1.2. Orientaciio Tecnolégica:

Definicio Constitutiva: Padrdo de utilizagdo de métodos mecanicos e administrativos
(tecnologia) de produgdo e distribuigdo de produtos, representando a €nfase tecnolégica
perseguida pela organizagdo (Miles € Snow, 1978).

Definicio Operacional: Sistema de produgio utilizado pela organizagdo, podendo ser de
escala (produgdo de grandes quantidades do mesmo produto a custos incrementalmente
decreécentes, proporcionais as maiores quantidades produzidas), ou de escopo (produgio de
multiplos lotes de pequenas quantidades de produtos, conforme a solicitagdo do cliente).
Adicionalmente, foi investigada a alocag@o de recursos para desenvolvimento tecnolégico,
podendo estar concentrada em atualizagdo de processos produtivos (foco interno), ou em

avangos tecnologicos em produtos (foco externo).

3.5.1.3. Orientagdo Estrutural:

Definicio Constitutiva: Padrio de arranjo existente entre as partes organizacionais, seus
mecanismos de coordenagio, decisio e avaliagdo (Miles e Snow, 1978).

Defini¢io Operacional: Verificou-se a orientagdo estrutural da organizagdo pesquisada,
através da andlise de dados referentes as formas de planejamento, estrutura, controle,
coordenag¢do e resolugdo de conflitos, avaliagdo e manutengio de performance, constituigéo

de suas coalizdes dominantes e sucessdo administrativa.
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Planejamento:

Definicdo Constitutiva: Método formal de analise contextual e definigio de objetivos
organizacionais (adaptado de Ansoff, 1977).

Definicdo Operacional: Foi analisada a partir (1) da amplitude de aspectos analisados,
podendo caracterizar-se conforme a diversidade de aspectos trazidos a anilise em um
planejamento intensivo/limitado (concentrado em dados internos da empresa) ou
extensivo/amplo (englobando dados de mercado/concorréncia), (2) dos objetivos
estabelecidos , que podem ser objetivos operacionais (tais como redugio de custos) ou
objetivos de mercado (conquista ou manutengdo de mercado) e (3) dos participantes (areas e

fungdes) do processo de planejamento.

Estrutura:

Definicdo Constitutiva: Disposigdo e inter-relacionamentos das sub-unidades ou
departamentos formalizados de uma organizagdo (Miles, 1975; Champion, 1977).

Definicdo Operacional: Critério de departamentamentalizagdo utilizado na definigio dos
setores da empresa, podendo caracterizar-se como estrutura (a) funcional, (b) por produtos

ou divisional , e (c) matricial.

Composicio da Coalizio Dominante:

Defini¢do Constitutiva: Composi¢do do grupo de individuos cuja influéncia na organizagdo
¢ maior, detendo o comando das decisGes estratégicas e determinando como os recursos
organizacionais serdo alocados (Miles e Snow, 1978).

Definicio Operacional: Identificagdo dos membros participantes de processos de
determinagdo de estratégias e de alocagdo de recursos da empresa, bem como as areas,

fungdes ou departamentos em que estio locados.
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Sucessdio Administrativa:

Definicio Cosntitutiva: Forma de recrutamento e selegdo dos principais executivos da
empresa, 0s quais constituem sua coalizio dominante (Miles e Snow, 1978).

Definicio Operacional: Procedéncia dos atuais executivos, podendo caracterizar um
recrutamento externo (de outra empresa) ou interno (da propria empresa), € sua area de

formagdo e atuag@do profissional.

Controle, Coordenacéo e Solucio de Conflitos:

Defini¢io Constitutiva: Forma como as interdependéncias entre as unidades organizacionais
sd0 administradas (Miles ¢ Snow, 1978).

Definicio Operacional: Identificada através da autonomia dos departamentos
organizacionais em resolver problemas operacionais, e mecanismos utilizados para manter as
agdes conforme o previsto, podendo se classificar em mecanismos simples e centralizados,
como padronizagio e programagdo, ou mecanismos complexos e descentralizados, exigindo a

supervisio direta de técnicos especializados denominados coordenadores de projetos.

Avaliacdo e Manutengio de Desempenho:

Definicio Constitutiva: Métodos formais de mensuragdo e acompanhamento de
performance organizacional (Miles € Snow, 1978).

Defini¢cio Operacional: Critérios e processos formais enfocados pela organizagdo em sua
avaliagio, podendo se caracterizar por um enfoque interno, com base em critérios internos da
organizagdo, como redugio de custos de produgdo, ou externos, com base em aspectos do

mercado, tais como participagdo de mercado.



Tabela 10 - Operacionalizaciio da Postura Estratégica:

Posmra Estratégica - Operacionalizagdo .
- Dimensbes |’ ', - Caracteristicas = .0 T o
oo b cOrganizacionais b el T
Mix de Produtos Diversidade (variedade / rotatividade) de produtos
Dominio de Mercado Tipo de segmentaco e participaco de vendas
Vantagem Competitiva_|l Estrai¢gia de negociacio e vendas
Orientacdo Monitoramento do Focus de monitoramento,
Mercadolégica | Ambiente Locus de monitoramento
Alocagio de recursos,
Crescimento Forma de ampliagio de volume de negécios
Orientagido Tecnologia de Produgdo {| Sistema de producdo,
Tecnologica Alocaciio de recursos
Amplitude do planejamento (aspectos observados),
Planejamento Objetivos,
Participantcs
Estrutura Critério de agrupamento das sub-unidades
Orientagdo Coalizio dominante Definidores de estratégias ¢ alocagdo de recursos
Estrutural
Sucessio Formagio profissional
Administrativa Recrutamento externo / interno
Controle, Coordenagdo || Autonomia de poder dos departamentos,
¢ Solugo de conflitos § Mecanismos de controle
Avaliagio de Meétodos de avaliagio
performance

3.5.2. Concepgio de Eficicia

Definicio Constitutiva: Quadro de referéncia formado pelo conjunto de valores,

preferéncias e crengas que ddo significado a eficacia organizacional.

Definiciio Operacional: Valores e preferéncias relativas as dimensSes propostas por

Quinn e Rohrbaugh (1983), evidenciados na Postura Estratégica da organizagdo.

* Dimensdes de valores propostas por Quinn € Rohrbaugh (1983)

o “Foco Interno -
Enfase na harmoma interna ¢ na forma
de utilizag8o dos recursos da
organizagio

g ' CO!ltrole Lo
Enfase em prev151b1hdade e estabxhdade

Enfase no processo

Enfase na captaqéo de
legitimidade externa € no
desenvolvimento da organizacio

Enfase em'movac;éo € adaptaq;io‘
organizacional

Enfase no resultad final
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3.6. Nivel e Unidade de Analise:
O nivel de analise utilizado na pesquisa foi o organizacional, ¢ a unidade de anélise foi

uma organizagdo do setor de bens de capital, de médio porte, localizada na regido sul do

Brasil.

3.7. Fontes e Coleta de Dados:

Na presente pesquisa, foram coletados, prioritariamente dados de fontes secundarias,
tais como relatérios e documentos internos da empresa. Dados primarios também foram
coletados, na auséncia de relatoérios ou referéncias documentais que fornecessem os dados
necessarios a pesquisa. Estes dados foram obtidos através de entrevistas estruturadas
realizadas com trés diretores da organizagéo.

A coleta de dados foi elaborada da seguinte forma: inicialmente foram realizadas trés
visitas & empresa objeto de estudo. Nestas visitas, que foram acompanhadas por um dos
diretores da empresa, procurou-se explicitar os objetivos da presente pesquisa ao corpo
diretivo da empresa, conhecer as instalagdes fisicas da mesma, e com a anuéncia de seus
diretores para a realizagdo da pesquisa, procurou-se levantar junto ao diretor que
acompanhava a visita, com base no roteiro de entrevista apresentado no Anexo 01, o maior
nimero possivel de documentos e relatorios da empresa que pudessem indicar caracteristicas
organizacionais que o presente estudo procurava verificar.

No momento seguinte, foram realizadas outras duas visitas & empresa com o objetivo
de levantar dados ndo contidos nos documentos coletados inicialmente. Nessa ocasido, foram
entrevistados trés diretores da empresa, conforme roteiro de entrevista, incluindo nova
entrevista com o primeiro diretor entrevistado. A aplicagdo de entrevistas com trés diretores

da organizagdo foi procedente na medida em se procurava apurar uma descrigdo abrangente
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das agles e caracteristicas organizacionais que pudesse refletir mais adequadamente a sua

postura estratégica.

3.8. Anailise dos Dados:

A anélise dos dados foi predominantemente qualitativa, dividida em quatro etapas
distintas. Na primeira etapa de analise, decorrente dos dados levantados nos documentos
organizacionais e entrevistas com os seus diretores, buscou-se observar, individualmente, as
caracteristicas apresentadas pela organizagdo em termos de sua orientagdo mercadologica,
tecnologica e estrutural, conforme as descrigdes contidas na tipologia elaborada por Miles e
Snow (1978). Na segunda etapa, foram agrupadas estas caracteristicas de maneira a
categorizarem a postura estratégica adotada pela empresa. Na terceira etapa, procurou-se
identificar, através das dimensGes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983), quais
os valores subjacentes as orientagdes mercadologica, tecnologica e estrutural observadas. Por
fim, a partir deste relacionamento, procurou-se identificar a concepgéo de eficacia subjacente

a postura estratégica apresentada pela organizagio objeto de estudo.
3.9. Limitacdes da Pesquisa

Os estudos sobre os processos e estruturas cognitivas tem enfatizado aspectos
diversos do inter-relacionamento entre valores e preferéncias individuais € a agfo
organizacional. Mais especificamente, os estudos relativos aos processos cognitivos
dedicam-se prioritariamente, a pesquisas sobre como as informagdes e os valores individuais
se correlacionam de forma a estruturarem julgamentos e decisdes organizacionais. Tais
estudos, sob uma abordagem que recebe o nome genérico de teoria das decisdes, tendem a

procurar identificar como as pessoas em geral, e os administradores, em particular, tomam
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suas decisdes, quais 0s processos mentais que desenvolvem, e que regras aplicam para
chegarem a alternativa preferida (Ansoff, 1977)

A perspectiva relacionada ao estudo das estruturas cognitivas € menos ambiciosa,
tende a procurar observar a agdo da organizagdo, ao invés dos processos mentais do
administrador, explorando a analise do padrio de comportamento das empresas.

Sob este enfoque, procura-se verificar as caracteristicas destas agdes organizacionais,
independentemente do processo pelo qual sio adotadas. Estes estudos tendem a verificar
predominantemente a presenga e a forma ou composigdo de valores e preferéncias na agéo
organizacional, embasados no pressuposto de que os valores e preferéncias predominantes na
organiza¢io determinam as a¢des organizacionais e podem ser evidenciados por estas.

O presente estudo segue esta segunda perspectiva de pesquisa. Pressupondo uma
relagdo entre valores e ag¢do organizacional, elabora-se um modelo analitico da agéo
organizacional a partir de valores e preferéncias relativas a eficacia organizacional,
objetivando verificar a concep¢do de eficacia subjacente a postura estratégica de uma
organizagio especifica.

A principal limitagdo da presente pesquisa relaciona-se a elaboragdo de um estudo de
caso. Este tipo de estudo, permite, conforme expde Champion (1985), a realizagio de um
teste especifico do modelo de anélise criado. Entretanto, ressente-se da analise de outros
casos, fato 'que possibilita uma melhor comprovagdo sobre a aplicabilidade e utilidade do
modelo proposto.

Esta limitagdo, entretanto, ndo compromete o valor da presente pesquisa, na medida
em que pretende-se, apenas, experimentar um modelo analitico da a¢do organizacional a
partir de valores e preferéncias relativas a eficicia organizacional. Desta forma, a limitagdo
apresentada, acredita-se, reflete apenas, a necessidade de novas pesquisas sobre 0 mesmo

enfoque tedrico-metodologico.



4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, os dados coletados relativos as caracteristicas organizacionais sio
apresentados e analisados, objetivando-se identificar, inicialmente, o tipo de postura
estratégica adotada pela empresa objeto de estudo, e posteriormente, a concepgdo de eficacia
subjacente & mesma. A analise, predominantemente qualitativa, orienta-se através do
referencial tedrico apresentado no segundo capitulo.

A empresa objeto de estudo nesta pesquisa, constitui-se em uma unidade fabril,
fundada na década de 70 e localizada na regido sul do Pais. Atuando no setor de bens de
capital, a empresa produz maquinas e equipamentos voltados para uma etapa especifica do
processo produtivo de um segmento industrial.

A empresa apresenta um faturamento anual de aproximadamente 25 milhdes de reais,
e conta com a participagdo de 125 empregados, sendo que 85 deles, ou seja, 68% do total de
empregados, estdo ligados diretamente as atividades de produg@o.

E importante ressaltar, para a methor compreensio da agiio organizacional, que a
empresa objeto de estudo, é empresa nacional de capital estrangeiro, pertence a um
empresario europeu, proprietario também de industria na Europa, com a qual a empresa
pesquisada mantém profunda relagdo comercial através da compra de “know how” e pegas de
fabricagio.

Devido a solicitagdo da diretoria da empresa, apesar de seus diretores reconhecerem
que as informagdes coletadas nesta pesquisa ndo se constituem em dados confidenciais, ndo
serdo indicados o nome da empresa e setor industrial a que atende. A exclusdo de tais

informagdes, entende-se, ndo prejudica o objetivo da presente pesquisa, registrando-se
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apenas, o esclarecimento do motivo pelo qual tais informagdes ndo constardo na apresentagdo

e andlise que se segue.

4.1. Apresentagiio das caracteristicas organizacionais pesquisadas

A anilise da postura estratégica de uma empresa requer a verificagio das
caracteristicas organizacionais apresentadas pela mesma, resultantes das agdes e decisdes que
a organizagdo adota em relagdo ao seu mercado, estrutura e seus processos de produgio.

Neste sentido, um dos objetivos da presente pesquisa, foi identificar estas
caracteristicas organizacionais, para que, a luz dos argumentos estabelecidos na
funda‘mentaqio teorica deste trabalho, se torne possivel observar a postura estratégica
adotada pela empresa e os valores referentes as dimensdes propostas por Quinn e Rohrbaugh

(1983) subjacentes a esta postura estratégica.

4.1.1. Caracteristicas organizacionais relacionadas a sua orientagiio mercadologica:

A orientagdo mercadologica refere-se, conforme exposto na fundamentago teodrica
deste estudo, ao padrdo de respostas ou a¢des da organizagdo em relagdo a seus produtos e
ao mercado, determinando o campo de atuagdo da empresa. Foram consideradas, para a
verificagdo da orientagdo mercadoldgica, seguindo os estudos de Miles e Snow (1978), as
caracteristicas organizacionais relativas a0 mix de produtos, dominio de mercado, vantagem

competitiva, crescimento organizacional e monitoramento do ambiente.
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Mix de Produtos: A avaliagdo do mix de produtos ou composigdo do portfolio de
produtos elaborados pela empresa, teve como objetivo, identificar o grau ou medida de
diversidade dos mesmos, podendo classificar-se em um mix de produtos amplo, com grande
diversidade de produtos, ou limitado, com pequena diversidade. Sua verificagdo foi realizada
através do levantamento de dados concernentes a trés questdes basicas: (a) quantos e quais
sdo os grupos de produtos elaborados pela empresa; (b) qual a periodicidade na renovagdo
dos produtos produzidos pela empresa e, (c) qual o percentual de participagdo de cada linha
de produtos no total de vendas da empresa. Enquanto os dados apresentados no tocante a
primeira questdo pareceriam suficientemente elucidativos para o referido objetivo, as questdes
subsequentes procuraram dar maior consisténcia aos mesmos, uma vez que a organizagio
poderia apresentar um numero limitado de produtos, porém com alta rotatividade ou
substitui¢do de um produto por outro, ou, apresentar uma ampla diversidade de produtos,
porém, com forte predomindncia na participagdo de vendas de apenas um unico produto;
aspectos estes que poderiam comprometer a analise posterior.

o) portf(’)lip de produtos da empresa, conforme demonstrado na Tabela - 11, apresenta
um mix bastante amplo de produtos, englobando 14 tipos diferentes de maquinas industriais,
onde cada tipo de maquina apresenta em média’ cinco versdes, distintas entre si pelo nivel de
automagio das mesmas. Cada versdo apresenta ainda, conforme observou-se no portfolio da
empresa, sete tamanhos distintos, conforme sua capacidade de produgdio. Tal composi¢io
demonstra a capacidade da organiza¢do em produzir aproximadamente 35 (5 versdes x 7
tamanhos) composi¢des diferentes para cada um dos 14 tipos de maquinas que pode produzir.

Observou-se ainda, com base no portfolio da empresa, que os 14 diferentes tipos de
maquinas produzidas configuram-se em equipamentos sequenciais para um sistema de

produgdo, ou seja, formam uma linha ou processo produtivo unico.

"Em média por que alguns tipos de maquinas possuem mais “versdes” do que outras.
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Tabela - 11 - “Mix” de Produtos apresentado pela empresa

Pm;féuo dos Produtos Fabncados L Versfes o
Cada tipo de maquina possui, em || Cada versio apresenta 7 tamanhos
14 tipos de mAquinas com média, 5 versoes distintas, distintos, conforme capacidade de
fungdes distintas conforme nivel de automagio producdo

Fonte: dados coletados na empresa

Quanto a rotatividade, ou periodicidade de substitui¢do de um produto por outro,
cabe ressaltar apenas que a empresa produz, desde sua instalagdo, na década de 70, os
mesmos tipos de maquinas, que sofreram apenas, reformulagdes ou adaptagdes técnologicas
ao longo do tempo. O percentual de participagdo de cada tipo de maquina no total de vendas
da empresa, conforme demonstrado nos relatorios da organizagdo, em termos de unidades
vendidas, apresenta-se de forma equilibrada. Ndo hé forte predomindncia de vendas de um
produto ou tipo maquina sobre outra, caracterizando, conforme posteriormente observado
através das entrevistas com os diretores da empresa, o fato de que as vendas elaboradas pela
organizagdo sio predominantemente, (aproximadamente 85%), de linhas de produgdo
completas incluindo os 14 tipos de maquinas conjuntamente.

A ampla composi¢do de produtos apresentada no portfolio da empresa, aliada as
informagdes obtidas através do relatorio de vendas e das entrevistas realizadas, demonstram a
capacidade da organiza¢do em produzir e realizar vendas de linhas de produgdo completas,
compostas de 14 maquinas, com configura¢Ges distintas, conforme a necessidade e solicitagdo
do cliente, caracterizando uma ampla diversidade quanto ao mix de produtos apresentado.

Dominio de Mercado: A verificagdo do dominio de mercado da empresa pesquisada
estabeleceu-se através da observagdo de quatro aspectos centrais: a existéncia, ou adog@o por

parte da empresa, de algum tipo de segmentagdo de mercado, a participagdo de vendas da
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empresa no(s) segmento(s) onde atua, a area geografica de vendas da empresa;, ¢ o
percentual de participagdo das vendas da empresa nesta area geografica.

A empresa pesquisada caracteriza-se por atuar em apenas um pequeno segmento do
setor de bens de capital. Produzindo maquinas e equipamentos para um setor industrial
especifico, a empresa possui como area geografica de vendas, além do Brasil, paises latino-
americanos tais como Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Uruguai, Venezuela e Equador.

De sua produgdo total de maquinas, 60% (sessenta) sio vendidas no mercado
brasileiro e 40% (quarenta) sdo destinados aos outros paises latino-americanos. Nesta area, a
organizagdo detém um perfil de participagio de mercado proximo ao dominio absoluto,
detendo 90% (noventa) do mercado no Brasil e aproximadamente 75% (setenta e cinco) de
participagdo das vendas do setor nos demais paises latino-americanos.

Vantagem Competitiva: A verificagdo desta caracteristica objetiva descrever a(s)
propriedade(s) especifica(s) ou combinag¢des individuais de produtos e mercados que ddo a
empresa pesquisada uma forte posi¢do concorrencial. Para alcangar este objetivo, foram
pesquisados junto d empresa, as seguintes questdes: qual fator, predominantemente, poderia
diferenciar seus produtos dos da concorréncia, qual a caracteristica predominante na
negociagido comercial da empresa; e, qual o critério basico de compra de matérias primas, ¢
quem elabora este processo de compra. Tais questionamentos ndo possuem referéncias
documentais, e foram coletados, portanto, através das entrevistas aplicadas junto aos
diretores da empresa.

A empresa ndo possui concorrentes com sede no Brasil. A concorréncia no setor em
que atua ¢ de ambito internacional. Sua competidora mais direta é uma empresa norte
americana. Cabe ressaltar também, conforme explicita Kotler (1988), que a questdo prego no

setor de bens de capital adquire uma conotagio bastante peculiar, baseando-se numa equag@o,
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sob o ponto de vista do comprador, que relaciona o custo (pre¢o) da maquina em si, custos
de manuteg@o e reposi¢do de pegas, e custos de interrupgio de produgio.

O fator de vantagem competitiva apresentado pela empresa, no tocante aos produtos
por ela elaborados, conforme dados coletados em entrevistas com seus diretores, referem-se a
diferenciagio tecnologica agregada aos mesmos. Segundo as informagGes obtidas, o enfoque
na tecnologia agregada as maquinas e equipamentos produzidos pela empresa esta na redugio
da quantidade de pegas na composi¢do das mesmas, e assim, na redugdo de quebras e custos
de manuteng@io. Desta forma, enquanto o fator qualidade e diferencial tecnoldgico sdo
destacados pelos diretores da organizagio, parece ser necessario considerar, adicionalmente,
a questdo de custos de manutengdo e reposigdo de pegas como importante fator de compra
por parte de seus consunﬁaores. As vantagens competitivas quanto a negociagdo comercial,
estdo .preponderantemente, segundo os entrevistados, relacionadas a qualidade do produto e
ao profundo conhecimento ou familiarizagdo da empresa com o mercado ou segmento onde
atua. A avaliagio do critério de compras de pegas da empresa foi elaborada numa tentativa de
corroborar ou refutar as informagdes anteriormente prestadas. Neste caso, o critério técnico
da qualidade do material na compra de pecas, exposto pelos entrevistados, aliado a
observagdo de que estas compras de pég:as sdo coordenadas e executadas diretamente pelo
departamento técnico da empresa, € ndo através do setor de compras ligado ao departamento
administrativo/financeiro, parecem configurar um critério de compra baseado em qualidade e
nao em prego.

Monitoramento do Ambiente: O objetivo almejado na verificagdo desta questdo foi
descortinar a forma como a organizagdo procura acompanhar as oportunidades e ameacas
existentes em seu ambiente externo. Seu foco especifico de andlise procurava verificar: as
areas onde a organizag@o procura por ameagas e oportunidades, podendo se caracterizar

como um foco interno, em processos de produgdo, ou foco externo, em avangos ou
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desenvolvimento de novos produtos;, quem dentro da organizagdo executa a tarefa de
monitoramento, podendo caracterizar-se por um monitoramento centralizado elaborado pela
cupula administrativa, ou, descentralizadamente pelas unidades organizacionais, e, qual o
volume de recursos alocados pela organizagio para a execugdo desta tarefa.

Observou-se que a empresa ndo possui em seu plano orgamentario, recursos
especificos para a execugdo de monitoramento do ambiente. O monitoramento do ambiente
concorrencial realiza-se de maneira informal, prioritariamente, através dos setores comercial
e técnico da empresa. A empresa parece pouco preocupada com o que a concorréncia esta
produzindo, acreditando, segundo seus diretores, produzir melhores equipamentos;
desconsidera também, desenvolvimentos de produtos e mercados em outros setores de bens
de capital diversos do segmento em que atua. A empresa monitora fortemente, entretanto, o
que acontece no setor industrial ao qual vende suas maquinas. Tal prioridade, segundo
declaragio de um dos diretores, deve-se ao fato de que o setor de bens de capital deve estar
sempre “um passo a frente” do setor para o qual fornece seus produtos, uma vez que equipa
o processo produtivo do mesmo. Embora de maneira informal, e através do setor comercial
da empresa, este monitoramento ¢ entendido pelos diretores da organizagdio como
fundamental ao sucesso da organizagdo pois possibilita 8 mesma uma profunda familiariza¢do
com O segmento em que atua.

Crescimento: A observagdo da forma de crescimento caracteristica da organizagio
foi elaborada através da verificagdo de informagdes, contidas nos relatorios de vendas da
empresa, objetivando analisar, além do percentual de crescimento anual do faturamento em
vendas, os fatores responsaveis pelo mesmo, em especial, se estavam relacionados a
penetragdo de mercado, desenvolvimento de novos mercados, desenvolvimento de novos

produtos ou ainda, no desenvolvimento de novos produtos para novos mercados.



93

A empresa tem apresentado, conforme dados apresentados, um crescimento médio de
vendas de aproximadamente‘ 20% ao ano. Tal crescimento, segundo observado em seu
relatorio de vendas, esta correlacionado ao aumento de consumo do setor industrial que a
empresa atende. Nao ha crescimento, em anos recentes, relacionado a penetragio da empresa
em novos segmentos de mercado ou no desenvolvimento de novos produtos. E importante
ressaltar ainda, que o crescimento interno da empresa, quanto a capacidade de produgéo, €
realizado de maneira cautelosa e incremental, diretamente vinculado a capacidade financeira
da organizagdo em custear este investimento. A empresa possui como politica, ndo contrair
empréstimos. Desta forma, parece ficar demonstrado que a forma de crescimento da empresa
ndo esta, prioritariamente, baseada nas oportunidades de mercado, mas na capacidade

financeira interna da empresa.

4.1.2. Caracteristicas organizacionais relacionadas a sua orientaciio tecnolbgica

Com o objetivo de verificar o padrdo de utilizagdo dos métodos de produgdo, ou a
énfase tecnologica perseguida pela empresa, buscou-se identificar o sistema de produgdo
utilizado, podendo classifica-lo em uma produgdo de escala: produgdo de grandes
quantidades do mesmo produto a custos incrementalmente decrescentes, proporcionais as
maiores quantidades produzidas, ou de escopo: produgdo de multiplos lotes de pequenas
quantidades de produtos conforme a solicitagdo do cliente.

Adicionalmente, foram investigadas a aloca¢do de recursos para o desenvolvimento
tecnologico, podendo estar concentrada em atualizagdo de processos produtivos, ou seja,
foco interno, ou em avangos tecnoldgicos e produtos, ou foco externo; e, as caracteristicas

basicas dos produtos elaborados, podendo se constituir em produtos de mesma configuragdo
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amplamente padronizados, produtos de mesma configuragio com pequenas adaptagdes,
produtos de mesma configuragio com grandes adaptagdes, ou ainda, produtos de
configuragGes diversas conforme solicitagdo do cliente.

A empresa caracteriza-se por comprar tecnologia do exterior, aportando
aproximadamente 40% de seu or¢amento a investimentos para a importangdo de pegas e
“know how”. Desta forma, a empresa ndo aloca recursos para pesquisa e desenvolvimento
tecnologico, utiliza-se de tecnologia desenvolvida por empresa européia, com a qual mantém
profundo relacionamento comercial, tendo em vista serem empresas de um mesmo
proprietario. A divisdo técnica existente na empresa possui pequena participagdo no
orcamento da organizag¢@o. Os recursos alocados nesta divisdo estdo mais voltados para o
desenvolvimento de pequenas adaptagdes técnicas nas maquinas € equipamentos para adequa-
las as diferentes empresas-clientes € as peculariedades referentes as areas geograficas onde a
empresa atua, do que propriamente no desenvolvimento de produtos. Os produtos, (maquinas
e equipamentos), elaborados pela empresa possuem, individualmente, uma forte
caracterizagio de produtos de mesma configuragdo apresentando pequenas adaptagdes.
Entretanto, como explicitado anteriormente, considerando-se que aproximadamente 85% das
vendas elaboradas pela empresa constituem-se em vendas de maquinas que perfazem
diferentes linhas de produgdo, parece ser possivel classificar seus produtos como linhas de
produgdo com configuragdes diversas, e identificar seu sistema de produgdo como de

pequenos lotes de produtos ou linhas individualizadas, conforme solicitagdo do cliente.

4.1.3.. Caracteristicas organizacionais relacionadas a sua orientaciio estrutural

A orientag@o estrutural da organizagio refere-se, conforme exposto no Capitulo 2

deste estudo, ao padrio de arranjo existente entre as partes organizacionais € seus
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mecanismos de coordenagdo, decisio e avaliagdo. Sua verifica¢do foi realizada através da
analise de dados referentes as formas de planejamento, estrutura, controle, coordenagio e
resolugdo de conflitos, avaliagdo e manutengio de performance, constituigio de sua coalizio
dominante e sucessdo administrativa.

Planejamento: A verificagdo dos métodos formais de analise contextual e definigdo
de objetivos da organizagdo teve como objetivo observar dois aspectos distintos: a amplitude
de aspectos analisados, podendo caracterizar-se conforme sua diversidade, em um
planejamento intensivo/limitado ou concentrado em dados internos da empresa, ou
extensivo/amplo, ou seja, englobando dados de mercado/concorréncia; €, os objetivos
estabelecidos, que podem ser objetivos operacionais, tais como redugdio de custos, ou
objetivos de mercado, como conquista ou manutengdo de mercado.

. Constatou-se, através dos documentos e relatorios apresentados pela empresa, que a
mesma apresenta mecanismos de planejamento intensivos e rigidos, com base em dados
relativos ao potencial de vendas em seu segmento de mercado. A partir do conhecimento do
potencial do mercado em que atua, a empresa ja tem estabelecidas as metas de vendas,
produgdo e orgamento de investimentos estabelecidas para os proximos dois anos, ou seja,
até 1999. Seus mecanismos de planejamento envolvem, portanto, o monitoramento do
comportamento do segmento de mercado ou setor industrial em que a empresa atua; o
estabelecimento, a partir deste monitoramento, de suas metas de vendas, o planejamento ou
estabelecimento de cronogramas de produg@o anuais;, e, a formalizagdo, com base nestes
cronogramas, de seu orgamento de investimentos. Tal procedimento, reflete intensamente a
proposic¢do estabelecida por Miles e Snow (1978) como planejamento intensivo, voltado para
a resolugdo de problemas internos e estabelecimento de objetivos operacionais tais como
metas de vendas, produgdo e custos, estes Ultimos, de acordo com o orgamento de

investimentos previamente elaborado.
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Estrutura: A verificag@o da disposigdo e inter-relacionamentos entre as sub-unidades
ou departamentos formalizados da organizagdio, foi realizada através da analise da
configuragdo departamental utilizada na definigdo dos setores da empresa, objetivando
caracterizar tal disposi¢do como sendo uma estrutura funcional, por produtos ou divisional ,
ou matricial. A empresa pesquisada apresenta uma estrutura organizacional do tipo
funcional caracterizada pela divisdo de tarefas com base nas distintas especialidades,

composta da seguinte forma:

| Presidéncia |
{ Superint[endéncia |
I ] | | |
| Diretoria de Produgdo |  Diretoria Comercial | Diretoria Adm/Financeiro|  Gerencia Técnica |
| Dep. Ploduc;éo | Dep. Clmercial [ Dep. Adm/lFinanoeiro | Divisdo ITécnica ]

Coaliz&o Dominante: A coalizio dominante refere-se ao grupo ou grupos de
individuos cuja influéncia na organizagio € maior, detendo o comando das decisdes
estratégicas e determinando como os recursos organizacionais serdo alocados. Para observar
a composi¢do da coalizio dominante, procurou-se identificar as areas mais intensamente
participantes nos processos de tomada de decisio e estabelecimento de metas
organizacionais. A obten¢do de dados referentes a esta caracteristica organizacional foi
realizada através de entrevista com os diretores da empresa e analise do processo €
documentos relativos ao planejamento organizacional.

Verificou-se que as areas mais participativas no processo de estabelecimento de metas
e determinagio da alocagdo de recursos sdo: superintendéncia, diretoria comercial, diretoria

administrativa/financeira e diretoria de produgio. Estas areas estabelecem e controlam os
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principais procedimentos, documentos ou metas que regem o planejamento e funcionamento
da organizag@o, que sdo: o monitoramento do segmento onde a empresa atua; a formulagdo
de estimativas e determinagio das metas de vendas, o estabelecimento de metas e
cronogramas de produgdo, e, a discussio e elaboragdo do or¢amento de custos da
organizag¢do.

Sucessio Administrativa: A observagdo desta caracteristica organizacional teve
como objetivo identificar a forma de recrutamento e selegdo dos principais executivos da
empresa, podendo caracterizar-se como um recrutamento externo (de outra empresa) ou
interno (ascensdo interna na empresa), € as areas de formagao e atuagdo profissional destes
executivos.

Observou-se através da entrevista aplicada junto a direcio da empresa, que seus
diretores, com exceg¢do do diretor administrativo/financeiro, formado em administragdo e de
origem externa a empresa, possuem formagdo na area de engenharia e sdo de origem interna a
mesma, ou seja, sdo pessoas que tem acompanhado o desenvolvimento da empresa fazendo
parte de seu quadro funcional, tendo ocupado outros cargos hierarquicamente inferiores.

Controle, Coordenaciio e Solug¢do de Conflites: A verificagio das formas como as
interdependéncias entre as unidades organizacionais sdo administradas foi realizada através da
observagio dos mecanismos utilizados para o acompanhamento € monitoramento de
produgdo constantes em documentos e do levantamento de dados através de entrevista com
os diretores da organizagdo.

A forte énfase em programagdo e previsibilidade estabelecida pela empresa, com
metas de vendas, produgdo e custos, rigidamente estipuladas, parece reduzir a necessidade de
comunicagdo entre as sub-unidades e a frequéncia com que as decisGes ndo rotineiras sdo
adotadas. As informagdes colhidas junto aos diretores indicam um baixo grau de autonomia

dos departamentos organizacionais quanto a tomada de decisdes ndo rotineiras. As decisdes
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mais importantes, ligadas a necessidade de qualquer reformulagdo de metas, sio adotadas
centralizadamente através do superintendente da organizagio.

Avaliacio e Manutencdio de Desempenho: A verificagdo dos métodos de avaliagio
e manutengdo de desempenho existentes na empresa teve como objetivos identificar o
enfoque ou fatores preponderantemente analisados pela mesma, podendo caracterizar-se
como uma avalia¢do focada em fatores internos, tais como custos, ou externos, com base em
aspectos de participagdo de mercado.

O levantamento destes dados foi realizado com base nos documentos disponibilizados
pela empresa para pesquisa € no questionamento aos seus diretores. Observou-se, através dos
dados coletados, uma avaliagio de desempenho organizacional elaborada primordialmente
com base em dados internos, tais como, alcance das metas de vendas com base na projegdo
de vendas previamente estabelecida; alcance de metas de produgéo, a partir do cronograma
de produgdo estipulado para os proximos dois anos; e, na realizagio do or¢amento de

investimentos, ou seja, comparagio entre custos e investimentos planejados e realizados.

4.2. Anailise da postura estratégica adotada pela empresa

Até o presente momento, foram apresentadas individualmente, as caracteristicas
organizacionais observadas na empresa objeto de estudo com relagdo aos aspectos
salientados na classificag@o proposta por Milles e Snow (1978). No presente item, busca-se
analisar conjuntamente estas caracteristicas, resumidamente apresentadas na Tabela 12,

adotadas pela empresa a fim de identificar a postura estratégica adotada pela mesma.



Tabela 12 - Caracteristicas organizacionais apresentadas pela organizagio objeto de estudo:

- Caracteristicas Forma apresentada.
Dimensdes - Organizacionais = . L
Mix de Produtos amplo
Dominio de Mercado limitado - apenas um segmento
*Foco no monitoramento do setor ao qual atende
Orientagdo Monitoramento do *Setor comercial / alta Administragio

Mercadolégica

Ambiente

* Pequena alocagdo de recursos

Crescimento

* Incremental /cauteloso com base no crescimento
potencial do mercado

Vantagem Competitiva *Profunda familiariza¢do com o setor ao qual fornece
produtos
*Diferenciagdo Tecnoldgica - no produto
Orientagio * Producdo conforme necessidade do cliente - escopo
Tecnoldgica Tecnologia de Produgdo | * Alocagdo de recursos para desenvolvimento nos
roCesso0s
*Planejamento intensivo
Planejamento *objetivos operacionais *top executivos - financeiro-
produgdo - vendas
Estrutura *Funcional
Orientagio Composigio da Coalizdo | * Financeiro, vendas, produgio
Estrutural Dominante

Controle, Coordenagio ¢

* Departamentos sem autonomia.

Solugdo de Conflitos * Escalas de produgfio / vendas / custos.

Sucessio Administrativa | * Recrutamento interno* area de procedencia:
engenharia / producio / vendas

Avaliagdo de * Comparagdo com metas estipuladas

Performance

Fonte: documentos e entrevistas realizadas na empresa
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A ampla variedade de maquinas apresentada no mix de produtos elaborado pela

empresa parece representar, a principio, uma caracteristica basica apresentada pelas

organizagdes com postura estratégica do tipo prospectiva, na medida em que parece

demonstrar uma preocupagido da empresa em produzir uma ampla variedade de produtos no

sentido de atender as diferentes demandas oriundas do seu ambiente externo.

Entretanto, observando-se que estas maquinas

compdem apenas um estagio do

processo de produgdo (manuseio € empacotamento) de um Unico setor industrial, tal

caracteristica demonstra estar melhor relacionada ao modelo de desenvolvimento de novos

produtos apresentado por Miles € Snow (1978) como caracteristico das empresas defensivas,
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ou seja, representam muito mais uma forma de expansdo da linha de produtos da empresa do
que propriamente a busca de novas oportunidades de negocios junto a novos mercados.
Desta forma, ao atuar junto a apenas um segmento de mercado do setor de bens de capital,
fornecendo uma linha de produtos especificamente voltada para uma parte do processo de
produgdo deste setor, a empresa pesquisada caracteriza-se por apresentar um foco na relagdo
produto/mercado bastante limitado e especifico, refletindo um enfoque de produgdo voltado
para a capacidade atual de produgdo da empresa, € ndo no desenvolvimento de novas
oportunidades de mercados e produtos.

Esta especificidade e limitagdo no dominio mercado/produto aliada ao amplo
monitoramento elaborado pela empresa junto ao segmento industrial ao qual atende, parece
permitir, conforme exposto pelos dirigentes da organizagdo, a profunda familiarizagio da
empresa com o seu mercado consumidor. Estes aspectos, associados a tecnologia inerente as
maquinas e equipamentos produzidos, conforme exposi¢do dos dirigentes da organizagao,
estabelecem um dominio de mercado dificil de ser quebrado ou penetrado pelos concorrentes,
fato que se comprova pelos seus altos percentuais de participagdo nas areas geograficas onde
a empresa atua. Ao possuir um amplo conhecimento do setor industrial ao qual atende e
desconsiderar o desenvolvimento de novos produtes ou mercados (associados a outros
setores industriais) a empresa tende a desenvolver detalhadamente suas metas graduais de
ampliagdo e crescimento, tendo como base de analise o padrio de crescimento do setor
industrial ao qual atende e a capacidade interna da organiza¢io de auto-financiamento,
conforme foi possivel observar através dos dados coletados em relagdo ao padrio de
crescimento apresentado pela empresa.

A habilidade de uma organiza¢do em manter uma predominéncia dentro do segmento
de mercado escothido, esta embasada, conforme explicitam Miles ¢ Snow (1978) nas

caracteristicas relacionadas a sua orientagdo mercadologica, neste caso, predominantemente
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voltada para uma orientagio de enfoque (Porter, 1986) tendo como alvo estratégico apenas
um segmento de mercado, e na sustentagdo proporcionada a esta orientagdo através das agdes
adotadas em relagdo aos seus problemas tecnolégico e estrutural.

A familiariedade desenvolvida pela orientagdo de enfoque da organizagdo com o setor
ao qual atende, aliada as barreiras tecnologicas impostas & penetragdo de mercado por parte
de concorrentes, tendo em vista a exclusividade adquirida pela empresa na compra de
tecnologia e “know how” junto a uma das maiores empresas do setor, localizada na Europa,
possibilita a empresa investir no desenvolvimento de processos de produgdo sem correr os
riscos da vulnerabilidade ou incertezas de mercado. Desta forma, a principal questdo de
engenharia na organizagio pesquisada pérece ser a de como comportar ou atender a
necessidade de produgdo de varias linhas de maquinas a0 mesmo tempo, uma vez que a
empresa ndo desenvolve tecnologia ou novos produtos. Esta énfase nos seus processos
produtivos parece estar bastante delineada na observagdo dos rigidos controles de
programagdo ou cronogramas de produgao estabelecidos pela empresa.

Tais caracteristicas, relacionadas a sua orientagdo mercadologica e tecnologica
parecem estar refletidas em sua orientag@o estrutural ou padrdo de arranjo existente entre as
partes organizacionais e seus mecanismos de coordenagido, decisdo e controle. A organizagdo
pesquisada parece enfocar em sua orientagdo estrutural a questdo de como manter o sistema
funcionando conforme o previsto em suas metas, cronogramas e planos de ag¢do, adotando,
para tanto, um planejamento organizacional do tipo intensivo, na denominagdo de Miles e
Snow (1978), voltado para a resolugdo de problemas internos tais como estabelecimento e
controle do alcance de metas organizacionais relacionadas a vendas, produgdo e custos. A
orientagdo tecnologica voltada a questio de como adequar a necessidade de produgio de
diferentes demandas dentro do sistema produtivo da empresa, solucionada através de um

rigido sistema de planejamento de metas e cronogramas de produgdo das linhas de maquinas
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conforme solicitagdo dos clientes, parece se refletir também em outras caracteristicas de sua
orientagdo estrutural, como por exemplo a estrutura funcional apresentada pela organizagao.

Este tipo de estrutura, conforme argumentam Miles ¢ Snow (1978), serve bem as
organizagdes que possuem uma tecnologia central, voltada a atender um dominio
produto/mercado limitado, ja que cada sub-unidade organizacional torna-se extremamente
conhecedora e capacitada a perfazer uma boa performance em sua porgdo particular do
processo de produgio e distribui¢do. Esta estrutura organizacional funcional cria conforme
salientam Miles e Snow (1978), grande interdependéncia entre as sub-unidades
organizacionais, devido ao fato de que cada sub-unidade esta engajada em apenas uma porgio
de todo o processo produtivo da empresa, o que requer, segundo os autores, um sistema de
controle centralizado, conforme se pode observar nas agbes adotadas pela organizagdo
estudada. Somente os executivos do alto escaldo possuem a informagdo necessaria € a
posi¢do apropriada para controlar as operagdes que se realizam nas varias sub-unidades
organizacionais. A coordenagio das atividades organizacionais através de rigidos
cronogramas de produgio e custos, observados na empresa, segundo Miles € Snow (1978),
reduzem o volume de comunicagdo necessaria entre as sub-unidades e a freqiiéncia na qual
decisGes ndo rotineiras sdo adotadas ou formuladas. Como resultado, os relacionamentos
laterais sdo limitados. Qualquer conflito que possa surgir entre as sub-unidades pode ser
administrado através dos canais hierarquicos normais.

A énfase apresentada pela empresa no sentido de coordenar suas atividades de
produgdo de maneira a manter a agdo organizacional dentro dos padrdes e metas de vendas,
produg@o e custos, possui também, conforme lembram Miles e Snow (1978), implicagdes
claras na administragio dos recursos humanos e na alocagdo de recompensas aos seus
membros. Neste caso especifico, os empregados considerados “mais importantes” sio aqueles

que trabalham nas areas de vendas, produgdo e controle de custos, tendo em vista a
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necessidade de manter o amplo conhecimento sobre o segmento de mercado atendido, tarefa
elaborada pelo setor comercial da empresa, necessidade ou capacidade de engenharia de
produgdo de forma a atender as diversas demandas provenientes dos clientes, tarefa sob
responsabilidade do setor de produgdo, e acompanhamento de custos e monitoramento do
or¢amento organizacional, efetuado pelo setor financeiro da empresa.

Tal enfoque parece destacar uma intensa preocupagdo com questdes relativas ao
controle, estabilidade e previsibilidade organizacional, preocupagdes estas que refletem uma
postura estratégica, predominantemente, do tipo defensiva, conforme pode se observar nas
caracteristicas organizacionais comparativamente estabelecidas na Tabela 13 entre os
aspectos organizacionais apresentados pela empresa pesquisada e as caracteristicas de uma
organizagdo com postura estratégica do tipo defensiva conforme proposta elaborada por
Miles e Snow (1978).

Tabela 13 - Postura estratégica adotada pela empresa em estudo e a postura estratégica do tipo
defensiva proposta por Miles e Snow (1978)

Caracteis NS postura estratégica

-{ amplo limitado

:{ limitado - apenas um segmento pouco segmentado

-| *Foco - monitoramento setor ao qual atende | * avangos tecnolégicos em produgio
*Setor comercial / alta Administragdo * top executivos
| * Pequena alocacdo de recursos * pequena alocagdo de recusos

- * Incremental /cauteloso com base no * Incremental/cauteloso com base na
“| crescimento potencial do mercado penetragdo de mercado

.| * familiarizagdo com o segmento “alvo” * preco
A *Diferenciagdo Tecnolégica - no produto

| * Produgdo conforme necessidade do cliente | * producio em escala
*} * Alocagdo de recursos para desenvolvimento | * Alocagdo de recursos para
-{ nos processos desenvolvimento nos processos

| *Planejamento intensivo *plancjamento intensivo

-] *objetivos operacionais *objetivos operacionais
“| *top executivos - financeiro - produgio - *top executivos, vendas, controladores,
.{ vendas produgio
‘| *Funcional funcional
te:] * Financeiro, vendas, produgio controladores, producdo , vendas.
-} *Departamentos sem autonomia. *departamentos sem autonomia
;] * Escalas de producdo / vendas / custos. *escalas de produgdo/ programagio -
s” formalizagio
"1 * Recrutamento interno *recrutamento interno
-...| * 4rea de procedencia: engenharia / produgdo | *dreas: producio / vendas / finangas
|/ vendas
| *Comparagdo com metas estipuladas comparagio com indices de eficiéncia

passados
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4.3. Anilise das dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983)

Miles e Snow (1978) argumentam que a adogdo de uma postura estratégica do tipo
defensiva envolve tipicamente, o estabelecimento e manutengdo de um dominio estavel sobre
determinado segmento de mercado através de um mix de produtos rigido e limitado. Ao
estabelecer este dominio, dificil de ser quebrado ou penetrado por suas concorrentes, tendo
em vista a familiariedade da organizagdo com o segmento em que atua, a organizagio busca
manter um nivel de produgdo alto e continuo, preservando-a da vulnerabilidade das mudangas
e incertezas do contexto organizacional. O sucesso deste tipo de postura estratégica,
finalizam os autores, esta na habilidade em manter agressivamente sua proeminéncia dentro
do segmento de mercado escolhido.

Desta forma, 0 que parece caracterizar a postura estratégica adotada pela organizagéo
pesquisada em concordancia com a postura estratégica do tipo defensiva proposta por Miles e
Snow (1978) ¢ seu enfoque em controle e previsibilidade, que pode ser observado através da
tentativa da organizac¢do em estabelecer um dominio estavel sobre o segmento de mercado em
que atua, e internamente, através da orientagdo estrutural adotada pela organizagio,
caracterizada por uma estrutura organizacional funcional, sistema de planejamento intensivo,
coalizio dominante formada por membros ligados aos setores de produgdo, comercial e
financeiro e avaliagdo de desempenho predominantemente voltada para a analise do alcance
das metas organizacionais estabelecidas.

Alguns aspectos entretanto, parecem  diferenciar a postura  estratégica
apresentada pela empresa em estudo e a postara defensiva proposta por Miles e Snow
(1978). A postura estratégica do tipo defensiva apresentada por Miles ¢ Snow (1978)

estd calcada, predominantemente, em uma estratégia de lideranga de custo total (Porter,
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1986), na medida em que enfatiza uma competéncia distintiva® frente ao seu ambiente
concorrencial em termos de custos e, desta forma, em eficiéncia produtiva (Miles ¢ Snow,
1978, Snow e Hrebiniak, 1980). Tal énfase parece reflitir, conforme exposto na
fundamentagédo teorica do presente trabalho, a predominidncia de uma preocupagdo com o
foco interno da organizagdo, na medida em que estabelece a necessidade de rigidos controles
sobre os processos internos da organizagdo no sentido de alcangar uma otimizagio da
utilizagdo dos recursos da empresa.

Na postura estratégica predominantemente do tipo defensiva observada na
organizagio em estudo, esta é€nfase em custos ndo parece merecer atengido especifica,
ressaltando em sua observagdo, uma postura estratégica com énfase no enfoque sobre
determinado segmento de mercado. Desta forma, a postura estratégica adotada pela empresa
parece ndo estar focalizada no seu processo produtivo, tentando criar um dominio de
mercado através de sua competitividade em custos ou énfase em eficiéncia, mas em seu alvo
estratégico, onde este dominio de mercado da-se através de sua capacidade em melhor
satisfazer as necessidades de seu segmento particular de mercado (Porter, 1986).

Deste modo, ao invés de procurar atender seu mercado através de um mix de
produtos rigido e limitado de produtos, conforme argumentam Miles € Snow (1978),
observou-se que a organizagido possui um mix de produtos relativamente amplo, voltado para
o atendimento mais adequado de seus clientes, apresentando uma grande disponibilidade de
versdes e tamanhos de maquinas e possibilidades de montagens de linhas de produgéo.

Da mesma forma, seu monitoramento do ambiente ndo esta tdo voltado para avangos
em processos de produgdo, mas sim para o acompanhamento de seu segmento de mercado
alvo, assim como sua vantagem competitiva, que ndo esta voltada para pregos, mas na

familiariedade com o segmento alvo ¢ habilidade em produzir diferentes produtos para este

¥ Snow e Hrebiniak (1980) definem como competéncia distintiva a capacidade da organizagio em fazer algo
melhor do que as suas empresas concorrentes.
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segmento. Tais caracteristicas parecem demonstrar que a organizagio consegue construir
através de seu enfoque no segmento alvo escolhido, uma profunda lealdade por parte dos
seus clientes, permitindo a organizagdo estabelecer um dominio de mercado “seguro”,
isolando-a da vulnerabilidade competitiva em seu ambiente.

Esta postura estratégica, parece repousar, conforme explicita Porter (1986), na
premissa de que a organizagdo é capaz de atender seu alvo estratégico mais efetiva e
eficientemente do que seus concorrentes. Consequentemente, a empresa atinge a
diferenciagdo por satisfazer melhor as necessidades de seu mercado alvo em particular. Desta
forma, esta postura estratégica parece reflitir, predominantemente, valores tais como foco
externo, na medida em que a organizag@o estd voltada para o seu segmento de mercado, e
controle, no sentido de procurar manter a organizagdo protegida das vulnerabilidades do
ambiente, diversamente da postura estratégica defensiva proposta por Miles e Snow (1978)
sedimentada em valores tais como foco interno € controle.

Desta forma, as caracteristicas apresentadas pela organizagdo objeto de estudo,
relativas a sua orientagdo mercadologica parecem indicar valores preponderantes quanto as
dimensGes propostas por Quinn € Rohrbaugh (1983), conforme pode-se observar através da
Tabela 14. Estes valores podem representar uma concep¢do de eficacia conforme a
representagdo grafica elaborada na Figura 11.

Tabela 14 - Orientacéo mercadolégica e as dimensdes de valores sugeridas por Quinn ¢ Rohrbaugh.

Estabelecimento ¢ manutencdo de um dominio estavel

sobre um determinado segmento de mercado, através intensivo
de: “mix” de produtos amplo, flexivel para atender monitoramento sobre
todos os clientes compreendidos no segmento 0 segmento

atendido; segmentagdo de mercado limitada;
vantagem competitiva baseada na tecnologia e na

familiariedade com o mercado; monitoramento do de dominio estivel
ambiente relativo ao desenvolvimento economico do sobre o segmento de
setor ao qual atende realizado pelo alto escaldo e mercado

crescimento ' cauteloso e incremental baseado no
ncial de mercado.

Externo

Controle

Meic.)s:. énfoque'/

Fins: estabelecimento
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Fig.11 - Concepgio de eficicia subjacente 2 orientagiio mercadolégica

Flexibilidade

»

Foco < » Foco
Interno Externo

Fins: Estabelecimento de dominio estivel
sobre o segmento de mercado onde atua

Meios: Planejamento intensivo
com base no profundo
conhecimento do mercado

Controle

| A necessidade de possuir uma capacidade ou habilidade especifica para manter o
dominio sobre o segmento de mercado estabelecido como alvo parece conduzir a organizagio
pesquisada a adotar uma orientagéo tecnologica diferenciada da proposta elaborada por Miles
e Snow (1978). Conforme exposto anteriormente, a €nfase tecnologica apresentada pela
empresa ndo se encontra em sua capacidade de produgdo ou produtividade, e sim na sua
capacidade de atender especificamente as necessidades de seu mercado ou segmento alvo.

Desta forma, a orientagé@o tecnologica adotada pela empresa pesquisada caracteriza-se
pof ndo estar atrelada a produgdo em escala, e sim, na produgdo de multiplos lotes conforme
a solicitagdo de seus clientes. Neste caso, a formalizagdo nos processos produtivos buscando
maior eficiéncia ndo se torna tdo enfatizada quanto na descrigdo proposta por Miles e Snow
(1978), tornando mais importante, a capacidade de engenharia da organizacdo em seus
processos produtivos no sentido de desenvolver mecanismos que possibilitem a mesma
atender, individualmente, as diferentes demandas oriundas de seu segmento de mercado alvo.

Sua orientagdo tecnologica esta voltada portanto, a um rigido e intenso sistema de
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planejamento e coordenagdo de produgdo que permita a produgdo de diferentes maquinas e
equipamentos de forma coordenada, ndo preocupada, especificamente com a questdo de
custos operacionais relacionados a tarefa produtiva.

Outra caracteristica importante observada na organizagdo quanto a sua orientagio
tecnologica € a sua capacidade de adquirir a lealdade de seus consumidores com base na
diferenciagdo tecnologica de seus produtos, através da aquisi¢do de tecnologia de produtos
junto a uma empresa européia. Tal caracteristica possibilita a empresa manter uma estratégia
defensiva, de protegdo ou manuten¢do de dominio de mercado, baseada ndo em sua
competitividade em pregos, mas no diferencial de produtos, aliada a vantagem de n3o possuir
o onus financeiro do desenvolvimento tecnologico dos mesmos.

As caracteristicas organizacionais apresentadas, relativas a sua orientagdo tecnologica
parecem indicar valores preponderantes quanto as dimensdes propostas por Quinn e
" Rohrbaugh (1983), como apresentadas na Tabela 15. Estes valores podem representar uma

concepgio de eficacia conforme a representagéo grafica elaborada na Figura 12.

Tabela 15 - Orientac3o tecnolégica e as dimensdes de valores sugeridas por Quinn e Rohrbaugh.

. | Concopglo d¢ Eficacia - Dimonsbes de Valores ..
~ Orientagdo Tecnolégica - - . -Controle /-~ . Meios / Fins
R P R - Flexibilidade' .
Meios: Planejamento
Atendimento diferenciado aos clientes Externo Controle intensivo de produgio e
pertencentes ao scu segmento de mercado aquisi¢do de tecnologia de
alvo, através de produgio de lotes de ponta junto a outra empresa
produtos conforme solicitagdo do cliente,
qualidade tecnolégica, ¢ modernizacdo de Fins: Diferenciacdo e
seus processos de produgio familiariedade no
atendimento ao segmento de
mercado alvo
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Fig.12, Concepcao de eficicia subjacente 2 orientacdo tecnologica

Flexibilidade
&
Foco Foco
Interno « » Externo
Meios: Planejamento intensivo na area de
producdo
Fins: Diferenciagdo no atendimento ao
v segmento de mercado alvo
Controle

A orientagdo estrutural adotada pela organizagdo parece acompanhar as agdes e
decisGes apresentadas anteriormente quanto a sua orientagdo tecnologica e mercadolégica. A
importancia do conhecimento do mercado ao qual atende e dos produtos que fabrica,
parecem estar indicados, no tipo de recrutamento do alto escalio da empresa,
predominantemente voltado para um recrutamento interno de empregados que possuem
profundo conhecimento da organizagio, do segmento de mercado alvo e de seus produtos.

A necessidade de coordenagdo das varias atividades relacionadas a produgdo de
diferentes maquinas que compdem um unico sistema produtivo tende a exigir a existéncia de
um planejamento e controle centralizado no alto escaldo, o qual possui as informagdes
necessarias para a tomada de decisdo quanto as metas de produgdo a serem alcangadas. Esta
énfase no planejamento e controle parece influir também nos mecanismos de avaliagdo de seu
desempenho, com base na comparagdo com metas estipuladas, e ndo nos indices de eficiéncia
propostos por Miles ¢ Snow (1978). As caracteristicas apresentadas pela empresa parecem
refletir também uma énfase em valores relacionados ao foco externo, na denominagdo de
Quinn e Rohrbaugh (1983), na medida em que demonstram uma preocupagdo mais voltada
para o alcance dos objetivos organizacionais do que com os meios pelos quais estes objetivos

poderdo ser alcangados. Desta forma, a principal questdo estrutural da empresa, €, como
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manter o sistema funcionando conforme o previsto nas metas e planos de agdo. Assim, a

empresa tende a apresentar caracteristicas organizacionais quanto a sua orientagfo estrutural

como as demonstradas na Tabela 16 que apontam valores que podem representar uma

concepe¢ido de eficacia conforme a representagdo grafica elaborada na Figura 13.

Tabela 16 - Orientagfio estrutural e as dimensdes de valores sugeridas por Quinn e Rohrbaugh

Concepedo de Eficicia - Dxmensﬁes de Valom e

OnemaqﬁoEsmmual _ )

Fooo Intemo / - Controle /. - M
S : . Externo’ " Flexibilidade [ -0 im0
Estabelemmento de prevmbxhdade € oontrole Meios: planejamento
através  de plangjamento  intensivo, /controle
estabelecimento de  objetivos  operativos, Foco Externo Controle Fins: Estabilidade /
estrutura funcional, recrutamento interno ¢ Previsibilidade /
avaliacdo com base em metas estipuladas. atingimento de metas
Fig. 13 - Concepgio de eficicia subjacente A orientagiio estrutural
Flexibilidade
L3
Foco » Foco
Interno Externo

v

Meios: planejamento / controle

Fins: Estabilidade / Previsibilidade /
atingimento de metas

Controle

4.4. Concepciio de Eficacia subjacente a Postura Estratégica adotada

Para alcangar o objetivo principal da presente pesquisa, de identificagdo da concepgdo

de eficacia subjacente a postura estratégica adotada por uma organizagio do setor de bens de

capital, elaborou-se, com base nos estudos de Miles e Snow (1978) e Quinn e Rohrbaugh

(1983), um modelo analitico que proporcionasse o alcance deste objetivo. A partir deste

referencial, procurou-se descrever as principais caracteristicas da organizagdo pesquisada e

analisar as configuragGes evidenciadas por estas caracteristicas quanto as suas orientag0es
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mercadologica, tecnologica e estrutural, a partir dos argumentos de Miles ¢ Snow (1978).
Posteriormente, se buscou identificar nas orientagdes de mercado, tecnologica e estrutural da
organizagdo os valores relativos a eficacia organizacional, com base nas dimensdes de valores
propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983) que pudessem identificadar a concepgio de eficicia
subjacente a postura estratégica adotada.

A justaposigdo das configuragdes relativas a orientagdo mercadolégica, tecnoldgica e
estrutural apresentadas no item anterior e representadas na Tabela 17, parece indicar que a
postura estratégica adota pela empresa representa uma postura, predominantemente, do tipo
defensiva. Entretanto, diferentemente da proposta por Miles ¢ Snow (1978), a postura
apresentada pela empresa reflete muito mais um enfoque externo, nos objetivos
organizacionais € no seu segmento de mercado alvo, do que nos meios ou processos
prodﬁtivos internos da organizagdo.

Tabela 17 - Postura estratégica adota pela organizacfio e as dimensdes de valores propostas por Qumn ¢

Rohrbaugh (1983)

¥ o LA W e a i S

Estabelecimento e manutengio de wm dominio estavel Meios: enfoque /

sobre um determinado segmento de mercado, através de: intensivo

“mix” de produtos amplo, flexivel para atender todos os monitoramento sobre

clientes compreendidos no segmento  atendido, 0 segmento

segmentagdo de mercado limitada; vantagem competitiva Externo Controle

baseada na tecnologia e na familiariedade com o mercado; Fins: estabelecimento

monitoramento do ambiente relativo ao desenvolvimento de dominio estavel

economico do setor ao qual atende realizado pelo alto sobre o segmento de

escaldio e crescimento cauteloso e incremental baseado no mercado /

potencxal de mercado rentabilidade

e - Orientagdio Tecnoldgica . ol o A . :
Meios: Planejamento
intensivo de produgdo

Atendimento diferenciado aos clientes pertencentes ao seu e aquisigdo de

segmento de mercado alvo, através de produgdo de lotes de Externo Controle tecnologia de ponta

produtos conforme solicitagdo do cliente, qualidade Jjunto a outra empresa

tecnologica, e modemnizagdo de seus processos de

producdo Fins: Diferenciagdo e

familiariedade no
atendimento ao
segmento de mercado
alvo.

- " Orientaco Estrutural "~ 5
Estabelecxmento de previsibilidade e controle através de Meios: planejamento /
planejamento intensivo, estabelecimento de objetivos controle
operativos, estrutura funcional, recrutamento intemo e Externo Controle Fins: Estabilidade /
avaliagdo com base em metas estipuladas. Previsibilidade /

atin§jmento de metas
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A representagdo grafica desta postura estratégica, apresentada na Figura 14, parece
demonstrar a forte relagdo entre os valores tais como controle, énfase no foco externo,
planejamento, previsibilidade e alcance de metas, e a agdo organizacional da empresa objeto
de estudo. Tais valores, evidenciados na postura estratégica adotada pela organizagio,
demonstram uma concepgdo de eficacia, predominantemente, correspondente ao modelo de
objetivos apresentado na literatura, ressaltando aspectos tais como planejamento e
estabelecimento de objetivos, como meios, e produtividade e lucratividade, como fins

organizacionais.

Fig. 14 - Concepcdo de eficicia subjacente i postura estratégica adotada pela organizaciio pesquisada:

Meios: Coesdo/moral Flexibilidade Meios: Flexibilidade
Fins: Desenvol. Rec. Hum. Fins: Aquisi¢io de recursos

Foco
Interno

Foco
Externo

Meios: controle
Fins: Previsibilidade

Meios: planejamento
Fins: produtividade/ rentabilidade

Controle

Sob esta concepgdo de eficacia, a organizagdo € visualizada, conforme salientam
Cameron (1978), Coulter (1979), Quinn ¢ Cameron (1983) como uma entidade racional,
técnica e intencionalmente coordenada, a fim de alcangar um conjunto de objetivos
especificos. A partir destes objetivos, a organizagdc é vista como um conjunto de partes
interligadas onde cada parte desempenha um papel claramente definido para o alcance dos
mesmos (Morgan, 1986).

Tal concepgdo, conforme demonstrado na literatura revisada, baseia-se no alcance dos
objetivos formalmente declarados pelo grupo dirigente, registrados nos relatorios internos da

organizagdo, como caracteristica definidora de eficacia organizacional. Pressupde, segundo a
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literatura, a presenga de caracteristicas organizacionais tais como: padronizagio, tomada de
decisdo e controle centralizados junto ao alto escaldo e planejamento intensivo voltado a
manutencdo da previsibilidade e estabilidade, aspectos estes, encontrados na organizagdo

objeto de estudo.
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5. CONCLUSOES

Conforme exposto na apresentagdo da presente dissertagdo, a partir do entendimento
das organizagGes sob o enfoque sistémico, grande parte das pesquisas na literatura
organizacional tem caminhado ao encontro da perspectiva contingencial, afirmando que a
estrutura, os processos e a orientagdo mercadologica das organizagdes sdo reguladas por
contingéncias contextuais, tais como tamanho, tecnologia e ambiente. Entretanto, limitagGes a
esta perspectiva deterministica da relagdo contexto-agdo organizacional tem sido levantadas,
principalmente a partir da década de 90, por autores que, sob as mais diversas orientagdes
tedrico-metodologicas, passaram a argumentar por uma visio menos rigida desta relagéo,
levando em consideragdo o papel das estruturas e processos cognitivos das pessoas que
compdem as organizagGes na defini¢do da agdo organizacional.

Considerando que as organizagdes estabelecem decisdes e agdes objetivando implicita
ou explicitamente a otimizagdo do desempenho organizacional e, reconhecendo a inexisténcia
de um significado unico e ultimo de desempenho, o presente trabalho partiu do pressuposto
de que um fator influente no processo decisio/a¢do organizacional, e por consequéncia na
adogdo de uma determinada estrutura ou orientagdo mercadologica, sdo os valores, crengas e
preferéncias predominantes entre os membros da organizagdo em relagio a eficacia
organizacional.

Com base neste pressuposto, considerou-se que a agdo organizacional pode ser
interpretada como fortemente constituida pela influéncia dos valores, crengas e preferéncias
predominantes na organizagdo quanto a eficdcia organizacional, e que estes valores,
produzem, ao longo do tempo, uma concepgdo de eficacia que pode ser identificada através

das caracteristicas apresentadas pela organizagao.
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Desta forma, compreendendo concepg¢do de eficacia como o quadro de referéncia
formado pelo conjunto de valores, preferéncias e crengas que dio significado a eficacia
organizacional, e observando a agdo organizacional sob o conceito de postura estratégica,
definida como o conjunto de decisdes e agOes organizacionais adotadas em relagdo a sua
orientagdo mercadologica, estrutural e de produgdo, elaborou-se o presente estudo
objetivando identificar a concepgio de eficacia subjacente a postura estratégica adotada por
uma empresa do setor de bens de capital, de médio porte, localizada na regido sul do Brasil.

Para alcangar este objetivo, procurou-se desenvolver um modelo de analise com base
nos estudos de Mintzberg (1987, 1992), Miles e Snow (1978), e Quinn e Rohrbaugh (1983),
de forma que possibilitasse (1) verificar de que forma se apresentam os aspectos
organizacionais caracteristicos da postura estratégica adotada pela Empresa, (2) classificar a
postufa estratégica da organizagdio pesquisada, evidenciada por suas caracteristicas
organizacionais; (3) identificar, na postura estratégica da organizagdo pesquisada, a forma
como se apresentavam as dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983)
quanto ao significado de eficacia organizacional, e, por fim, (4) identificar a concepgdo de
eficacia, evidenciada pelas dimensdes de valores referentes ao significado de eficacia
organizacional, subjacente a postura estratégica adotada pela organiza¢io em estudo.

As caracteristicas organizacionais apresentadas pela empresa pesquisada indicaram a
adogdo de uma postura estratégica predominantemente do tipo defensiva, na medida em que
as mesmas demonstraram uma busca pelo estabelecimento € manuteng¢do de um dominio
produto/mercado estavel sobre um determinado segmento de mercado. Conforme exposto,
entretanto, as orientagdes mercadologica, tecnologica e estrutural apresentadas pela empresa
parecem refletir uma diferenciagdo entre a postura do tipo defensiva proposta por Miles e

Snow (1978) e a postura estratégica apresentada pela empresa.
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A postura estratégica do tipo defensiva proposta por Miles e Snow (1978) e a postura
estratégica apresentada pela empresa objeto de estudo apresentam, subjacentemente, uma
concepgdo de eficicia voltada para uma visdo da organizagdo como entidade racional, dada
suas bases de avaliag@o de eficacia intimamente relacionadas ao conceito de objetivos. Estes
padrdes de comportamento diferenciam-se, entretanto, no fato de que o tipo de postura
defensiva apresentado por Miles e Snow esta calcado em uma concepgio eficacia ligada ao
modelo de processos internos, centrado no conceito de eficiéncia e apresentando uma forte
énfase no controle dos processos produtivos da organizagdo. A postura encontrada na
organizagdo pesquisada, diferentemente, apresenta uma concepgio de eficacia voltada para o
modelo de objetivos organizacionais, considerando mais importante a solugdo dos problemas
organizacionais em si do que os meios criados para a solugdo destes problemas, € por este
motivo considerada como contendo um enfoque mais externo (Quinn e Rohrbaugh, 1983).

Entende-se, portanto, com base na fundamentagdo teodrica apresentada e nos
resultados revelados pela pesquisa aplicada, que as pressdes contextuais tais como tecnologia
e ambiente tendem a exercer influéncia sobre as agdes organizacionais, entretanto, estas agdes
ndo se consubstanciam simplesmente em ajustes a estas pressGes. As pressdes contextuais sio
reconhecidas e respondidas como tais pelos membros constituidores da organizagdo,
conforme a logica de agdo compreendida dentro de sua concepgdo de eficacia. No caso da
empresa objeto de estudo, parece ser possivel identificar uma forte predominéncia de ﬁma
concepgdao de eficacia relacionada ao modelo de objetivos. Esta concepgdo, baseada em
valores como controle e foco externo - nos resultados organizacionais - parece determinar,
por exemplo, que, frente a um possivel acirramento no ambiente concorrencial, a organizagdo
tendera a adotar uma postura estratégica mais voltada ao controle dos meios de produgéo e
vantagem competitiva em pregos, em oposi¢do a.adogdo de uma postura de flexibilidade e

diversificagdo de produtos e mercados, conforme apregoam os defensores de uma relagio
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contexto-organizagdo sob a perspectiva deterministica da abordagem contingencial. Tal
comportamento reflete a importéancia da concepgdo de eficacia como variavel explicativa da
agdo organizacional, na medida em que a teoria contingencial tem relacionado a necessidade
de flexibilidade organizacional a turbuléncia e mudanga ambiental. No caso especifico, a agdo
organizacional parece tender a ser exatamente oposta.

Parece ser importante também, ressaltar alguns aspectos quanto & utilizagdo dos
estudos de Miles e Snow (1978) e Quinn e Rohrbaugh (1983) para a elaboragdo do presente
modelo de andlise. As caracteristicas organizacionais levantadas por Miles ¢ Snow para a
analise da postura estratégica organizacional demonstram ser bastante abrangentes, de forma
a possibilitarem uma boa observagado da realidade organizacional. A tipologia proposta pelos
autores, dentro de um continuum entre padrdes de comportamento defensivo e prospectivo,
parece abarcar, juntamente com a postura estratégica do tipo reativa, de maneira bastante
razoavel, os diferentes padrdes de comportamento organizacionais que podem ser
encontrados na realidade. Neste estudo, especificamente, a postura estratégica apresentada
pela empresa parece estar localizada, conforme apresenta a Figura 15, em uma postura
estratégica predominantemente do tipo defensiva, possuindo, entretanto, um foco mais
externo do que o descrito como caracteristico nas organiza¢des defensivas por Miles e Snow
(1978).

Figura 15 - Continuum referente as diferentes posturas estratégicas e a postura estratégica apresentada
pela empresa objeto de estudo

Postura
Analitica
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As dimensdes de valores propostas por Quinn e Rohrbaugh (1983) também se
demonstraram Uteis para a analise das agdes organizacionais, na medida em que todas as
organizagdes podem ser compreendidas através das dimensdes de valores propostas, mesmo
que possuindo as mais diversas caracteristicas organizacionais.

O presente estudo, acredita-se, alcanga sua inteng@o no sentido de desenvolver uma
proposta de analise ou modelo experimental relacionando os valores referentes a eficacia
organizacional € a postura estratégica organizacional. Evidentemente, o relacionamento
estabelecido entre concepgdo de eficacia e agdo organizacional apresentado neste trabalho,
apesar de parecer encorajador, no sentido de identificar uma nova perspectiva para a analise
organizacional e principalmente uma nova perspectiva para o estudo de eficacia
organizacional com base nos diferentes significados inerentes ao termo € nos valores
relacionados aos mesmos, ndo pode ser tomado como definitivo, ja que um Unico estudo de
caso ndo fornece evidéncias conclusivas da validade desta proposi¢io, provendo apenas, um
exemplo da utilidade potencial desta perspectiva de analise no diagndstico e predi¢do da agdo
organizacional.

Considerando-se que o presente trabalho € um dos primeiros neste sentido, e por isso
exploratorio, acredita-se que a relagdo concepgio de eficdcia - postura estratégica deve ser
merecedora de novos estudos que intensifiquem a analise organizacional sob esta perspectiva.

Desta forma, sugere-se a realizagdo de novos estudos, tais como: (a) estudos do tipo
multicaso, que observem concepgdo de eficacia subjacente a postura estratégica de varias
empresas inseridas em um mesmo contexto ambiental; (b) estudos longitudinais, observando
as variagdes dos valores relativos a eficacia que podem decorrer ao longo do
desenvolvimento da vida organizacional de uma empresa ou conjunto delas; (c) estudos
comparativos, entre empresas relacionadas a setores economicos diferenciados, que observem

a diversidade de concepgdes de eficacia inerentes ao segmento econdmico ao qual as
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empresas estejam inseridas; (d) estudos com reaplicagdo do modelo, utilizando-se de
diferentes tipologias organizacionais, como por exemplo a apresentada por Porter (1986).
Especificamente em relagdo ao presente estudo de caso, a realizagdo de um estudo
longitudinal, acompanhando as mudangas que poderio ocorrer na organizagdo pesquisada e
em seu ambiente concorrencial, acredita-se, poderia contribuir substancialmente para o
entendimento da agdo organizacional adotando-se o presente modelo de analise.

No que concerne as caracteristicas organizacionais apresentadas pela empresa objeto
de pesquisa, vale ressaltar a congruéncia existente entre sua orientagio mercadologica,
tecnologica e administrativa, com base em sua estratégia competitiva voltada ao
estabelecimento e manutengio de um dominio de mercado sobre um segmento industrial
especifico. E necessario observar, entretanto, que esta postura estratégica vincula fortemente
a empfesa ao desempenho econémico do setor ao qual atende. Uma possivel crise neste setor
tende a reflitir diretamente no desempenho financeiro da empresa. Outra importante ameaga
surge da possibilidade da formagdo de uma “joint-venture” entre empresa nacional e
estrangeira, ou da vinda de uma concorrente multinacional, com o objetivo de concorrer
diretamente pelo mesmo segmento de mercado.

Desta forma, parece ser importante a adogio de algumas agdes que possam dar maior
folego a empresa frente a uma eventual crise no setor ao qual atende, ou ainda, frente a um
acirramento na concorréncia sobre o segmento de mercado:

(a) a forte énfase em controle observada na organizagdo poderia voltar-se mais
intensamente aos seus processos internos de produgio. A adogdo de programas voltados para
o incremento de qualidade e produtividade, bem como a adogdo de um programa de
certificagio ISO 9000, neste caso especifico, parecem merecer crédito quanto aos resultados

que podem oferecer a empresa. Estes programas, basicamente voltados ao controle



120 .

organizacional, na medida em que procuram aumentar a eficiéncia, além de proporcionar
ganhos financeiros a empresa, aumentando sua atual margem de lucros, poderiam
proporcionar maior competitividade, em termos de custos, da organizagdo frente a um
eventual acirramento da concorréncia. Além disso, em primeira instdncia, tais programas
tendem a ser bem recebidos na empresa, tendo em vista sua énfase em controle, aspecto
ressaltado nds valores organizacionais observados. Outro importante fator que indicaria a
validade da utilizagdo destes programas, que tem recebido grande destaque na literatura
administrativa, esta relacionado a sua grande aceitagfio junto a0 mercado consumidor. Tem-se
demonstrado que as empresas que utilizam destes programas tem adquirido um conceito
favoravel junto ao seu mercado consumidor e ao seu ambiente externo.

(b) um segundo aspecto importante esta relacionado, conforme exposto anteriormente,
a possibilidade de uma eventual crise no setor econdmico ao qual a empresa serve. Neste
caso, a empresa deve estar preparada para tal situagdo ampliando seu “mix” de produtos com
base na sua linha atual de produgdo, descartando desta forma, novos investimentos em

<

pesquisa e desenvolvimento de mercados. Estes “novos” produtos poderiam ser criados
através do fornecimento de partes e equipamentos, através de contratos de fornecimento ou
terceirizagdo, que compdem a atual linha de produtos da empresa, para empresas que fabricam
mecanismos de armazenamento e logistica para diferentes setores industriais. Tal ag@o,

poderia possibilitar ainda, a principio, a produgdo de equipamentos e partes em escala, fato

que poderia até reduzir os custos de produgdo de suas maquinas.
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7. ANEXO
Roteiro de Entrevistas
1. Dados basicos da empresa
Ano de Fundagio: Faturamento Anual:

Numero de empregados:
Numero de empregados ligados a produgéo:
Nuamero de empregados ligados a administragdo:

ORIENTACAO MERCADOLOGICA:

Mix de Produtes: limitado - amplo

1) Quantos e quais sdo os grupos de produtos elaborados pela empresa?
2) Qual a periodicidade na renovagdo dos produtos produzidos pela empresa?
3) Qual o percentual de participagio de cada linha de produtos no total de vendas da empresa?

Dominio de Mercado: pouca segmentacio - ampla segmentacio
4) Qual a drea geografica de vendas da empresa?
No Brasil: No exterior:

5) Qual o percentual das vendas totais de sua empresa nas seguintes areas geograficas?
Estado de SC? Outros Estados? Exterior?

6) Qual a participagio de mercado da empresa no Brasil e nos demais paises onde atua?
6.1) Qual ¢ esta participagdo por linha de produto?

7) A empresa adota algum tipo de segmentagio de mercado? Qual?

Vantagem Competitiva: prego - diferenciagio

8) Qual a caracteristica predominante na negociagio comercial da empresa?
Preco? Qualidade? Diferenciacio? Prazo de entrega?
9) Qual o criterio basico de compra de matérias primas?
Prego? Qualidade? Prazo de entrega?
10) O que pode diferenciar seus produtos dos da concorréncia?
Prego? Quatidade? Diferenciagdo?
11) Quem sdo os principais concorrentes da empresa? onde estdo localizados? o que produzem?
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Monitoramento do Ambiente: (Focus / Locus / alocacdo de recursos)
12) A organizagdo desenvolve algum tipo (formal ou informal) de monitoramento do ambiente?

Formal? Informal? Nao desenvolve?
13) Que aspectos monitora?

Preco da concorrencia? Inovagdes em produtos concorrentes? Novos produtos?

Desenvolvimento em novas tecnologias de produgio?
14) O monitoramento do ambiente € especificamente elaborado:
Pela alta administragdo? Pelas sub-unidades? Pelo departamento de P&D?

15) Qual o volume de recursos (% do faturamento bruto) ¢ alocado no monitoramento do ambiente?

Crescimento: penetragdo de mercado - novos produtos/mercados
16) Qual a taxa de crescimento de vendas anual da empresa?

17) Que fatores sdo responsaveis por esta taxa de crescimento?

Penetragdo de mercado .......... %

Desenvolvimento de mercados .............. %
Desenvolvimento de Produtos ................ %

Novos produtos para novos mercados .................... %

___ - foco nos processos - foco em produtos
18) Qual o volume de producio da empresa?

19) Qual o percentual de participacdo de cada linha de produtos no volume total de produgio?
20) Qual a principal caracteristica de produgdo:
(a) Produtos de mesma configuragdo - amplamente padronizados

(b) Produtos de mesma configuragdo com pequenas adaptagdes
(c) Produtos de mesma configuragio com grandes adaptages
(d) Produtos de configura¢des diversas - conforme solicitagdo do cliente
21) Qual o percentual do orgamento/investimentos estd alocado no desenvolvimento do setor de produgdo?
Deste percentual, qual € a parte destinada a atualizagdo do processo produtivo?
(maquindrios, treinamento, hardware/software de gerenciamento de produgio)
Deste percentual qual € a parte alocada em desenvolvimento de novos produtos?
(Departamento de P&D, testes)
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ORIENTACAQ ESTRUTURAL / PROCESSUAL '

Planejamento: Focus/ locus/ relagdo acdo-plancjamento

22) A organizacio desenvolve algum mecanismo de planejamento formal ou mecanismos de previsio?
23) Que aspectos sdo trazidos para analise neste mecanismo de planejamento/previsoes?
Aspectos internos: custos, produgdo, capacidade de financiamento
Aspectos externos: Market Share, concorrencia, novos produtos
24) Quais sdo as principais metas estabelecidas para a organizacdo a curto, médio e longo prazos?
25) Quem participa da defini¢do destas metas (4reas ou departamentos)?

Estrutura: funcional - divisional/por produtos

26) Como esta configurada a estrutura da empresa?
27) Que critério departamental determina esta configuragdo?
por produtos? por atividades? ambos?

Coalizdo dominante: (4reas ou departamentos)

28) Quais areas ou departamentos da organizagdo participam da definicdo de metas e alocagdo de recursos?

Sucessio Administrativa: (area técnica de procedéncia / interno ou externo)
29) Qual a procedéncia dos principais executivos da empresa?

Recrutamento interno ou externo.

30) Qual a formagdo e atuagdo profissional destes executivos?

Controle, coordenagio e soluciio de conflitos:  padronizagio - supervisio direta

31) Que mecanismos s3o utilizados para acompanhamento/ monitoramento da produgio?
32) Qual a autonomia na tomada de decisdo operacional? em que nivel adm. as solugdes sdo adotadas?

Avaliac¢fio e manutencio de desempenho: foco interno (comparagdo com indices passados) /
foco externo (comparagdo com outras empresas)
33) A organizacgiio possui algum método formal de acompanhamento de desempenho?

34) Que fatores s30 monitorados?

35) Quem monitora?




