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RESUMO

OLIVEIRA, M. G. Analise do comportamento estratégico e estrutura organizacional nas
empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados no Estado do
Ceard. 2011. 107 f. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Economia, Administracdo,
Atuéria e Contabilidade — FEAAC, Universidade Federal do Ceard, Fortaleza, 2011.

O objetivo deste estudo é descrever o comportamento estratégico e a configuracao estrutural
predominantes nas empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados no
Estado do Ceara listadas no ranking 2010 da ABAD — Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores de Produtos Industrializados. No que diz respeito ao comportamento
estratégico, a abordagem tedrica que fundamenta o estudo foi 0 modelo de Miles e Snow
(1978) que relaciona estratégia, estrutura e ambiente com objetivo de classificar as empresas
com base no comportamento estratégico adotado em seu ciclo adaptativo, podendo estas
empresas assumir comportamento reativo, prospector, analitico ou defensivo em cada
dimensdo. Para descrever a configuracdo estrutural foi utilizado o modelo proposto por
Mintzberg e Quinn (2001) em que as empresas podem assumir estruturas do tipo profissional,
mecanizada, empreendedora, divisional, inovadora, missionaria e politica. A pesquisa € de
natureza descritiva e foi utilizada uma survey tendo como instrumento de coleta um
questionario que foi enviando aos 0s gestores das 21 empresas do setor atacadista e
distribuidor de produtos industrializados do Estado do Ceara, pertencentes ao ranking da
ABAD (2011). Os resultados evidenciam que, em relagdo ao problema do empreendedor o
comportamento predominante nas empresas foi reativo, 0 comportamento estratégico analitico
para o problema de engenharia e problema administrativo. Para a configuracdo estrutural,
verificou-se que o modelo de estrutura mecanizada foi mais predominante nas empresas, € a
estratégia e estrutura foram mutuamente relacionadas com o desempenho e mudancas
ocorridas nas empresas nos ultimos cincos anos.

Palavras Chave: Comportamento estratégico. Configuracdo estrutural. Ambiente.



ABSTRACT

This study aims at describing the strategic behavior and organizational configuration
prevailing in the wholesale companies and manufactured products distributors in the State of
Ceara appearing on the 2010 ranking by ABAD - Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores de Produtos Industrializados (Brazilian Association of Wholesalers and
Manufactured Products Distributors). Concerning strategic behavior, the theoretical
background for this paper was Miles and Snow’s model (1978), which establishes a
correlation among strategy, structure and environment in order to classify companies based on
the strategic behavior adopted by them during their adaptive cycle. According to this model,
companies may take reactive, prospective, analytical, or defensive behavior in each
dimension. In order to describe organizational configuration, the model proposed by
Mintzberg and Quinn (2001) was adopted, according to which companies can take
professional, mechanized, entrepreneurial, divisionalized, innovative, missionary, and
political structures. This descriptive study included the conduction of a survey, having as
data-collection instrument a questionnaire sent to the managers of the 21 wholesale
companies and manufactured products distributors from Ceara ranked by ABAD (2011). The
results indicate that, concerning the entrepreneurial problem, the behavior of the surveyed
companies was predominantly reactive, while the analytical strategic behavior was adopted in
relation to the engineering and management problems. In terms of organizational
configuration, it was found that the mechanized structure model prevailed in the companies
analized, and that strategy and structure were mutually related to the companies’ performance
and the changes they have been through over the past five years.

Keywords: strategic behavior, organizational configuration, corporate environment
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1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa

A estabilidade monetéria pés Plano Real no inicio da década de 1990 refletiu
positivamente nos indicadores sociais e diretamente influenciou no aumento da demanda por
bens de consumo industrializados.

Este aumento na demanda trouxe oportunidades e grandes desafios para a industria em
adequar suas estratégias de canais de distribuicdo e garantir que sua producao fosse escoada e
seus produtos disponiveis a um maior nimero de consumidores possiveis.

Uma das estratégias de canais distribuicdo utilizadas pelas inddstrias é o uso de
intermediarios atacadistas e distribuidores funcionam como elo entre a producéo e o consumo.
Segundo Rosenbloom (2002, p.29):

consistem em empresas engajadas na venda de bens para revenda ou uso industrial.
Seus clientes sdo empresas Vvarejistas, industriais, comerciais, institucionais,
profissionais ou agricolas, bem como outros atacadistas. Também incluem empresas
que atuam como agentes ou corretores na compra e venda de produtos.

Desta maneira, as empresas atacadistas e distribuidoras atuam como extensdo da
industria no papel de disponibilizar com eficiéncia seus produtos para um maior namero de
consumidores e com a fungdo, também, de obter economias de escala com a redugdo dos
custos fixos unitarios, trazendo assim vantagens significativas para as industrias, como
menores custos de contatos de vendas a reducdo dos custos e riscos de estoques, maior
eficiéncia em termos de amplitude na cobertura do mercado, a emissdo de pedidos
fracionados e rapidez no suporte ao cliente (ROSENBLOOM, 2002).

Esta relacdo entre a industria e as empresas atacadistas e distribuidoras traz outros
beneficios, como a melhoria na coordenacdo entre produgdo e consumo, suprindo as possiveis
lacunas entre a oferta e demanda e promovendo uma diferenciacdo na prestacdo de servicos
aos clientes (NEVES, 1999).

O desenvolvimento e gerenciamento dos canais de distribuicdo e suas sinergias entre
os componentes do canal constituem fundamental estratégia do composto mercadolégico das

empresas produtoras, e 0s estudos sobre os canais de distribuicdo crescem em importancia e
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que, de acordo com Cespede (1998), estdo relacionados a fatores como o aumento dos custos
de venda direta em muitas indUstrias, o impacto das préaticas just in time, a mudanca no papel
dos intermediérios, a concentracdo de canais de distribuicdo tradicionalmente fragmentados, o
aumento do poder do varejo em relagdo as marcas nacionais, na industria de bens de consumo,
a utilizacdo da tecnologia da informacdo nas ligacOes entre fabricantes, distribuidores e
usuarios finais e o surgimento de outros tipos de agentes no canal, executando uma variedade
de servigos de valor agregado.

Os canais de distribuicdo foram crescendo em importancia para as inddstrias, no
momento que passaram a assumir funcbes estratégias antes de responsabilidade quase
exclusivamente das industrias no papel de reunir informagdes sobre o mercado, estimular
compras, formalizar pedidos, fornecer condigdes para a armazenagem e a movimentacéo de
produtos fisicos etc. (KOTLER, 2005).

No atual contexto competitivo e da importancia estratégica dos canais de distribuicdo,
0s estudos sobre das posturas estratégicas e as configuracdes estruturais das empresas
atacadistas e distribuidoras podem levantar questdes relevantes para o entendimento do
funcionamento deste agente intermediario com objetivo de criar ou ampliar as vantagens
competitivas sustentaveis para estas empresas, considerando 0s desenvolvimentos
econdmicos, tecnoldgicos e ambientes que a influenciam neste processo.

Corroborando a questdo da vantagem competitiva sustentavel, Souza (2001) garante
que o horizonte estratégico das empresas do setor atacadista e distribuidor deve ser de longo
prazo, pois 0 processo de estruturacdo, implantacdo e treinamento dos envolvidos demanda
tempo, dinheiro e uma estrutura especializada que devem estar sempre alinhados com as
questdes de oferta e demanda.

Desta forma, a preocupacdo das organizacbes em manterem-se competitivas no
ambiente onde estdo inseridas leva a necessidade de se avaliarem os aspectos relativos as suas
estratégias e estrutura, analisando se estdo adequadas as realidades mutaveis do ambiente.

No Brasil, as empresas do setor atacadista e distribuidor sdo representadas
oficialmente pela ABAD — Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de produtos
industrializados, fundada em 1981, entidade que defende os interesse da categoria e que, até
2009, possuia 27 filiadas estaduais e 2.288 empresas associadas (ABAD, 2010).

De acordo com a ABAD (2010), existem varios formatos de intermediarios atacadistas
no Brasil e que sdo classificados com base na forma em que atendem seus clientes ou

operando de acordo com algumas estratégias de certos fornecedores. Os formatos
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encontrados no mercado brasileiro sdo: a) atacados tradicionais; b) atacado distribuidor; c)
atacado de autosservico; d) atacado de balcéo; e) distribuidores; f) operadores de vendas; h)
operadores logisticos; e i) operadores de compras (ANEXO A).

Com base nesta classificacdo, desde 1995, em parceria com o Instituto de Pesquisas
ACNIELSEN e a Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA/USP), a ABAD divulga um
estudo sobre o mercado de consumo e desempenho do setor atacadista e distribuidor de
produtos industrializados e sua importancia estratégia para as industrias no processo de
distribuicdo e comercializagdo de sua produgéo.

Segundo a ABAD (2010), o mercado de consumo de bens industrializados faturou em
2009 a cifra de R$ 252,7 bilhGes de reais, registrando crescimento de 11%, comparando com
os resultados obtidos em 2008. Neste quadro, as empresas do setor atacadista e distribuidor
faturaram em 2009 a cifra de R$ 131,8 bilhdes de reais, o que representou 52,2% do
faturamento do mercado total de consumo. Alem disso, o setor emprega cerca de 291 mil
pessoas entre empregos diretos e indiretos e sua capilaridade de distribui¢do chega a cerca um
milhdo de pontos de vendas em todo Brasil. Assim, esses dados evidenciam a importancia
deste setor para a economia regional e nacional.

O Estado do Ceara também se destaca, pois, as empresas do setor atacadista e
distribuidor registraram crescimento de 13,6% em 2009, resultado proximo ao crescimento
das vendas no comércio varejista, supermercados, hipermercados, mercearias e afins, que,
segundo o IPECE (2010), cresceu 14,4% em 2009 comparado aos nimeros de 2008.

Tais resultados mostram o fortalecimento do mercado varejista e a expansdo da
demanda por bens de consumo industrializados no Estado do Ceara, desta maneira, trazendo
novas oportunidades para as industrias ampliarem suas participacdes no mercado. Isto exige
das empresas do setor atacadista e distribuidor maior profissionalizacdo, estrutura e
estratégias bem definidas para que cumpram seu papel como intermediarios no canal da
distribuicéo.

Com efeito, as dimensdes, estratégia e estrutura devem se tornar foco de constantes
observacBes, pois o relacionamento entre estas dimensdes impacta diretamente no
desempenho das organizac6es, sendo, assim, objeto desta dissertacdo o estudo das dimensdes
estratégia e estrutura nas empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos

industrializados no Estado do Ceara.
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1.2 Problema de Pesquisa

As empresas do setor atacadista e distribuidor, por desempenharem o papel de
intermediario nas funcGes de distribuicdo e comercializacdo para as industrias, sdo cada vez
mais exigidas pelas industrias a se profissionalizarem e apresentar suas estratégias de atuacao.
Esta dissertacdo busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais 0s comportamentos
estratégicos e as configuracbes estruturais predominantes nas empresas do setor

atacadista e distribuidor de produtos industrializados no Estado do Ceara?

1.3 Pressupostos
Os pressupostos que nortearam a realizacdo desta pesquisa foram:

a) as empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados adotam

comportamento analitico para atuar em seu mercado;

b) a configuracdo estrutural predominante nas empresas do setor atacadista e
distribuidor de produtos industrializados baseia-se num modelo de alta

formalizacéo e centralizador; e

c) existe inter-relacdo do comportamento estratégico com a configuracdo estrutural

nas empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados.

1.4 Objetivos geral e especificos

O objetivo geral deste estudo é descrever o comportamento estratégico, a configuracao
estrutural e o relacionamento entre estas dimensbes nas empresas do setor atacadista e
distribuidoras de produtos industrializados.

Como objetivos especificos tém-se 0s seguintes pontos:

a) identificar o comportamento estratégico das empresas do setor atacadista e

distribuidor de produtos industrializados;

b) caracterizar a configuracdo estrutural das empresas do setor atacadista e

distribuidor de produtos industrializados; e
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c) verificar se ha relacdo entre 0 comportamento estratégico e a configuracao
estrutural e seus condicionantes nas empresas do setor atacadista e

distribuidor de produtos industrializados.

1.5 Aspectos metodologicos

O estudo €é de natureza descritiva, pois busca descrever 0 comportamento estratégico e
a configuracdo estrutural das empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos
industrializados no Estado do Ceara.

A pesquisa é sustentada por dados secundérios e priméarios. Os dados secundarios
foram obtidos em livros, revistas especializadas no setor atacadista e distribuidor, artigos
vinculados em periodicos especializados qualificados pela CAPES, banco de teses, jornais,
anais de congressos, revistas académicas, internet e o site da Associacdo Brasileira de
Atacados e Distribuidores do Brasil.

Os dados primarios foram obtidos pela pesquisa de campo e foi utilizado como
instrumento de coleta um questionario com perguntas semi estruturadas aos diretores e
gerentes das empresas associadas a Associacdo Brasileira de Atacadista e Distribuidores de

Produtos Industrializados e que estdo listadas no ranking anual edi¢do 2010.

1.6 Estrutura da pesquisa

Esta dissertacdo esta estruturada em sete secdes. A primeira se¢cdo aborda a introducao,
em que se apresentam a justificativa do estudo, o problema de pesquisa, hipoteses, objetivo
geral e especificos, como também os aspectos metodoldgicos aplicados. A segunda secao trata
de algumas considerac@es teoricas sobre canais de distribuicdo. A terceira e quarta secdes
trazem discussOes tedricas sobre estratégias e estrutura organizacional que fundamentam a
pesquisa. Na quinta secdo, encontram-se 0s aspectos metodolégicos da pesquisa: tipologia,
populacdo e amostra, instrumentos de coleta, tratamento e analise dos dados. Na sexta secéo,
apresentam-se as analises dos resultados da pesquisa e, na sétima e Ultima, tem-se as

considerac0es finais.



18

2 CANAL DE DISTRIBUICAO

Nessa secdo sdo apresentados 0s principais conceitos sobre canais de distribuicdo, sua
estrutura, integrantes e suas fungdes dentro da cadeia de abastecimento.

2.1 Definicdes, estrutura e fungdes.

Para definirmos uma estrutura e fun¢des dos canais de distribuicdo ou de marketing,
algumas dimensdes devem ser consideradas: capital investido, foco no relacionamento e
decisdes gerenciais.

Sobre a dimensao do capital investido, o canal de distribui¢do, por ser formado por
uma complexa combinagdo de fatores e agentes envolvidos, objetivando atender
satisfatoriamente ao cliente final, deve ter como foco questdes que envolvem o retorno sob o
capital investido na contrapartida deste esforco (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Outra dimensdo foca na questdo do relacionamento entre os agentes envolvidos, que
possibilitard a criacdo de valor na cadeia de abastecimento (PELTON; STRUTTON;
LUMPKIN, 1997), e finalmente a dimenséo das decisdes gerenciais que questdes da tomadas
de decisdes entre os fornecedores e agentes intermediarios sustentadas um composto formal
que integra relagdes contratuais que entre as organizacOes para alcancar seus objetivos de
distribuicdo (ROSENBLOOM, 2002).

Para Bowersox e Closs (2001), um canal de distribuicdo € uma arena na qual impera o
sistema livre de mercado, lugar onde se realizam transferéncias de propriedade e recursos,
podendo-se determinar 0 sucesso ou insucesso de uma organizacao.

Para Bucklin (1966 apud STERN; EL-ANSARY; COUGHLAN, 1996), os canais de
distribuicdo devem operar diversas funcBes mercadologicas para atender a demanda por
produto ou servicos.Ha quatros servicos que sdo esperados pelos canais de distribuicdo: a)
conveniéncia espacial, que faz referéncia a reducdo do tempo e custos de procura e transporte
para 0s consumidores; b) tamanho dos lotes, refere-se ao ajuste das necessidades dos
consumidores; ¢) tempo de espera, que estd relacionado ao tempo entre o pedido e sua
efetiva entrega; e d) variedade, que é a possibilidade de se encontrar variedades de produtos;

Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) trazem uma definicdo de canal de distribuigéo

como um conjunto de organizagbes ou agentes com o0 objetivo de executar as funcOes
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desenhadas pelo marketing de produto ou servicos de uma determinada empresa, e Sdo
classificados em distribuigéo direta e distribuicdo indireta.

Na distribuicdo direta, a industria é responsavel por atender ao mercado , sem a
intermediacdo de outra entidade juridica, operando por meio de venda pessoal, telemarketing,
vendas online entre outros.

A distribuigdo indireta tem seu processo de comercializagéo realizado mediante outras
entidades juridicas, empresas atacadistas, distribuidores ou varejistas. Esta modalidade
apresenta ainda trés caracteristicas que, conforme Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), séo:

a) distribuicédo intensiva — que tem como objetivo principal disponibilizar a
producdo em qualquer ponto de venda que possa comercializar, a exemplo das
empresa atacadista e distribuidoras;

b) distribuicio seletiva — este modelo leva em consideragdo a imagem do
produto e é comumente utilizado para bens de medio e alto valor unitario, por
exemplo, grifes de roupas ou algumas franquias; e

c) distribuicdo exclusiva — modelo utilizado quando a organizacdo produtora
quer preservar a0 maximo a imagem do produto. E comumente usado na
comercializacdo de bens de alto valor unitario - caso das distribuidoras de

automoveis, por exemplo.

O conceito de canal de distribuicdo possui distintas abordagens. Em uma é analisado
como parte de pesquisas sobre atacado e/ou varejo, forca de vendas, fluxos fisicos (logistica):
outros como estratégias de marcas proprias e assuntos correlatos. O canal de distribuicao
forma uma cadeia de abastecimento constituida do local onde se ddo os fluxos logisticos
(fisico e de informacdes) e as transacGes comerciais. O canal de distribui¢do abrange unidades
internas e agentes externos a empresa, por onde um bem ou servico € comercializado
(NEVES, 1999).

Com efeito, 0s processos competitivos advindos da constante busca pelo menor custo,
amplitude de distribuicdo e melhor atendimento ao mercado, determinam 0 sucesso ou

fracasso das empresas em suas estratégias de defini¢do dos canais de distribuicdo.



20

Neste particular, as organizagdes exigem muito esfor¢co da area de marketing para que
a definicdo dos canais de distribuicdo atenda as expectativas dos consumidores e ndo somente
as demandas operacionais da empresa, entendendo que:

Os horizontes de marketing ndo estdo limitados pelas fronteiras operacionais da
empresa. O simples reconhecimento de um escopo de planejamento mais amplo e
de uma abordagem mais realista da relacdo entre as entidades torna um canal de
distribuicdo muito mais complexo do que uma empresa. (BOWERSOX; CLOSS,
2001, p.110).

Numa visdo pragmatica sobre a temética, Mcvey (1960, apud SOUZA, 2001) cita que
o0s canais de distribuicdo sdo formados por um conjunto de instituicdes independentes, porém
ndo ha coordenacdo em funcdo do todo, sendo em algum momento entidades singulares que
atuam em alguns momentos em funcdo dos seus interesses em vez do interesse do canal,
tornando puramente académicos os conceitos atribuidos a canais de distribuigéo.

Churchill e Peter (2000) completam dizendo, que um canal de distribuicdo é uma rede
ou sistema organizado por entidades que combinam e realizam as tarefas de marketing,
executando as fungdes necessarias para interligar os fabricantes aos consumidores finais dos
produtos ou servicos.

Os canais de distribuicdo podem assumir varios formatos diferentes ao longo da
cadeia, e, entre outras vertentes, alguns arranjos distinguem-se, 0s quais podem variam em
niveis, quantidades ou tipos de instituicdes envolvidas e podem ser canais longos, com
diversos niveis, como: fabricante, representante, atacadista, varejista e consumidor; ou curtos,

tendo poucos niveis, como fabricante e consumidor (ROSENBLOOM, 2002).

2.2. O intermediario atacadista e distribuidor: conceitos, modalidades e funcdes

As empresas atacadistas sdo organizac@es intermediarias situadas entre a industria e o
varejo e tém como principal funcdo ajustar as discrepancias entre producdo e consumo,
permitindo o aumento das economias nos custos de transagdo entre os elos produtor e

consumidor.
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Bowersox e Closs (2001) entendem que o0s canais intermediarios podem ser
entendidos com suporte a trés niveis especificos, que sdo classificados dependendo do nivel
de servico prestado ao mercado, conforme apresentado na figura 1.

Canais Intermediarios

PRIMEIRO NiVEL Comerciantes Funcionais
SEGUNDO NIVEL Funcdo Fungdo Fungio Fungdo Plena
Especifica  Limitada Plena

. . Propriedade, . B
TERCEIRO NIVEL Servigo Classe de controle ou Linha de Método de

Prestado Cliente Produto Operagao
representante

Figura 1 — Modelo analitico de intermediarios na estrutura de distribuicéo
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p.110).

No primeiro nivel, distingue-se e classifica a modalidade de atuacdo onde se
apresentam os atacadistas comerciantes, que tem por caracteristica assumir 0s riscos inerentes
a posse e manutencdo dos produtos, e os atacadistas intermediarios, que prestam servicos aos
comerciantes ou consumidores, porém ndo assumem riscos sobre a propriedade
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O segundo nivel caracteriza a abrangéncia e o tipo de servico prestado pelo
intermediario atacadista, que pode atuar como um elo entre os fornecedores e clientes, pois
neste modelo o intermediario possui estrutura que Ihes permite comprar grandes volumes, faz
toda operacdo de movimentacdo de carga, possuem uma forca de venda para atender os
clientes, oferece crédito e até faz recomendacdes sobre determinados produtos alinhados com
os interesses dos fabricantes, entendidos como intermediarios de funcdo especifica e os de
funcdo plena. Os intermediarios de funcdo limitada possuem escopo de operacao diferente e
em muitos casos atuam geralmente como varejistas (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

No terceiro nivel, sdo apresentadas as categorias de canais intermediarios, que sdo
encontrados ao longo da cadeia de abastecimento, sendo estas empresas 0 objeto desta

pesquisa.
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Numa descri¢cdo mais especifica dos canais intermediarios, Bowersox e Closs (2001)
apresentam uma lista de modelos conceituais denominados de intermediérios atacadistas, que
assumem 0s riscos da operacdo, e os intermedidrios funcionais, agentes que assumem 0S
riscos inerentes a operacdo (Anexo B).

Numa estrutura mais simplificada, Coughlan et al. (2002) descrevem que oS
componentes dos canais de distribuicdo sdo formados pelos seguintes membros: a)
fabricantes - industrias e produtores de onde se origina produto ou servico que esta sendo
vendido; b) intermediarios - atacadistas, varejistas e especialistas; c) usuarios finais -
clientes de empresas ou consumidores individuais.

Outras classificagGes encontradas na literatura referem-se, em seu escopo, aos canais
de distribuicdo formados pelos: a) intermediarios de atacado tradicional - empresas que
compram e revendem de bens de consumo uso industrial a clientes varejistas, industriais,
comerciais, profissionais, agricolas, e até a outros atacadistas (ROSENBLOOM, 2002); b) os
intermediarios atacadistas e distribuidores - atuam de forma semelhante aos atacadistas
tradicionais, porém em menor escala e buscando atender demandas mais regionalizadas ou
atuando em areas fechadas, por empresas ou linhas de produtos especificos (SOUZA, 2001); e
c) os intermediarios varejista - empresas responsaveis pela venda de mercadorias para
consumo pessoal ou domestico e na prestacdo de servicos ligados a venda de bens de
consumo (ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al. 2002).

Para atender a demanda das industrias, os canais intermediarios devem prestar um
portfolio de servicos ao longo da cadeia de abastecimento e estes servicos devem reunir valor
aos clientes, aos consumidores e ao proprio intermediario.

O quadro 1 apresenta os servigos que devem ser prestados pelas empresas do canal
intermediario as inddstrias e que dao suporte as estratégias de distribuicdo das industrias que
utilizam estas organizacGes para representar suas marcas e garantir maior capilaridade na
distribuicdo do seu produtos.

Nesta secdo, foram apresentados os principais conceitos sobre canais de distribuicéo,
sua importancia, estruturacdo e suas func@es, o0 que permite as industrias desenvolverem seus
mercados e, assim, disponibilizar os produtos para varejo e, consequentemente, 0S

consumidores finais.



Produtores/Fabricantes

Varejista e/o consumidores

Cobertura de mercado: 0s  varejistas,
notadamente os pequenos e médios, encontram-se
bastante dispersos geograficamente. Assim, 0
atacado pode representar uma alternativa mais
econdmica para o atendimento destes clientes.

Sortimento: por sua proximidade dos clientes e
capacidade distributiva, podem garantir a pronta
entrega dos produtos solicitados e, a0 mesmo
tempo, por representarem diversos fabricantes e
produtores, simplificam o processo de busca e
escolha dos clientes.

Vendas: ao delegar o contato com os clientes aos
intermediarios de atacado, o fabricante e produtor
podem se concentrar num ndmero menor de
clientes, reduzindo seus custos. Os atacadistas, por
sua vez, diluem os custos de vendas mediante
ofertas de diversas empresas.

Fracionamento: os intermediarios de atacado, ao
concentrarem  0os  produtos e  diversos
fornecedores, podem atender seus clientes com
eficiéncia, mesmo em pedidos de pequena
quantidade.

Armazenagem: usualmente, ao tomarem posse
dos produtos, os intermediarios de atacado
armazenam e disponibilizam produtos em pontos
geograficos estratégicos. Estes produtos passam a
ter disponibilidade imediata e a possibilidade de
fracionamento livra os fabricantes e produtores de
pedidos menores.

Crédito: os atacadistas podem oferecer crédito e
prazo para pagamento, através de duas formas
distintas: concessdo de prazos de pagamento e
disponibilidade imediata de estoques.

Processamento de pedidos: muitos clientes
compram em pequenas quantidades e o
atendimento direto pelo fabricante e produtor seria
custoso e ineficiente. Os atacadistas, podendo
atender a diversos varejistas de um lado e
fabricantes de outro, diluem os custos do
processamento destes pedidos.

Servigos ao cliente: servigos diferenciados tais
como entregas emergenciais, assisténcia técnica e
outros servigos que poupam tempo e esforcos dos
clientes.

Informacdo de mercado: pela proximidade com
os varejistas dispersos geograficamente, 0s
intermediarios de atacado podem identificar
necessidades dos consumidores, repassando
informacdes aos fabricantes para adequacdo do
composto mercadolégico e revisdo das estratégias
de marketing.

Consultoria e suporte técnico: orienta 0s
varejistas quanto a exposi¢cdo, promogdo e venda
de produtos. Em teoria, poderiam promover
assisténcia no planejamento do layout de lojas,
sistemas de informagBes,  procedimentos
administrativos e outros.

Suporte aos clientes: além do fornecimento de
produtos, os varejistas podem necessitar de outros
servigos, tais como: assisténcia técnica, trocas e
devolugdes.

Quadro 1 - Servigos prestados pelo intermedidrio atacadista e distribuidor
Fonte: Adaptado de Rosenbloom (2002); Coughlan et al (2001); Durand (2003).
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Nesta subsecdo, foram apresentados alguns aspectos sobre os canais de distribuicao

modalidades e fun¢des do intermediario atacadista e distribuidor.

como seus conceitos, definicbes estrutura e funcbes, trazendo, também o0s conceitos,
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3 ESTRATEGIA

3.1 Definigdes sobre estratégia

Com varios espectros de definicdo, o conceito de estratégia, vindo das artes bélicas,
traz consigo a juncdo de recursos, normas e taticas para se enganar 0S inimigos.
Analogamente, seus conceitos e pressupostos foram incorporados ao mundo empresarial onde
a juncdo de recursos fisicos e financeiros, seguindo normativas preestabelecidas sdo postas
com o objetivo de adequar a organizacdo ao seu ambiente, maximizando suas oportunidades e
minimizando os problemas (OLIVEIRA, 1991).

O conceito de estratégia pode assumir duplo significado, quando se relaciona a uma
série de manobras que uma organizacdo pode adotar para de adaptar ao um determinado
mercado ou tomadas de decisdes com regras e padrbes definidos que deem suporte as
escolhas das organizacdes (ANSOFF, 1991).

Nas questdes das regras que levam a necessidade da padronizacdo, € importante

observar que, segundo Mintzberg e Quinn (2001, p.20), a estratégia é

[...] o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes
de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organizagéo para uma postura singular e viével,
com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, a mudangas nos
ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes

inteligentes.

Ainda sobre a padronizacdo, Andrews (1971 apud MINTZBERG; QUINN, 2001a, p.

58) define a estratégia como:

[...] o padrdo de decisBes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propoésitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas
metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas,

funcionarios e comunidade.
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Embora definidos os padrdes, politicas e objetivos organizacionais que coordenem as
acOes das organizacgdes, todo processo de formulagdo e/ou revisdes de estratégia deve passar
por sistemas de avaliacdo. Sob este aspecto, Rumelt (2001) defende a idéia de que os
sistemas de avaliacdo devem responder a perguntas sobre se 0s objetivos do negdcio, politicas
e planos estdo adequados e, finalmente, devem mensurar se os resultados obtidos validam ou
nao a estratégia definida.

As decisdes que definem o processo de estratégia feito pela alta administracdo, com o
objetivo de alcancar as metas globais da empresa, selecionando e definindo a estratégia que
melhor se adapte ao modelo de negécio (CERTO 1993).

Quando uma organizagdo toma a decisdo acerca de quais opg¢des dispde para atuar no
mercado esta, neste momento, definindo critérios de avaliagdo que formal ou informalmente
definem sua estratégia (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Os critérios de avaliagdo, segundo Rumelt (2001), devem ser consistentes com 0s
objetivos e politicas, ser consonante para se adaptar rapidamente as mudancas criticas
ambientais, possuir elementos que permitam a criagdo ou a manutencdo de vantagens
competitivas e finalmente serem exequiveis sem sobreutilizar recursos nem criar problemas
complexos de resolucéo dificil.

Desta maneira, ndo ha conceitos definitivos, e sim varias interpretacdes e visdes sobre
0 tema, com consonancias em algumas areas a respeito de sua natureza conceitual, temporal e
pratica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A estratégia pode assumir caracteristicas diversas, a depender da razao de sua criagéo,
podendo ser concebida em algo deliberado, caracterizado por um processo formal de
planejamento a curto, médio e longo prazo ou até mesmo de carater emergente, em que a
estratégia é quase imposta pelas acdes do ambiente, concorréncia etc. (MINTZBERG,;
WATERS, 1985).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a estratégia pode ser entendida como um processo
formal de planejamento, e que envolve duas etapas distintas: a definicdo do negocio e analise
do ambiente. Na definicdo do negécio, o processo envolve as premissas basicas sobre
definicdo do negdcio, missdo e principios da organizacdo, sendo uma etapa quase permanente
do processo, enquanto a analise do ambiente é caracterizada pelo transitorio, envolvendo
questBes da andlise do ambiente interno e externo, a definicdo dos objetivos com seus

indicadores de acompanhamento e a formulacao de estratégias de como alcancga-los.
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Além destas duas etapas distintas na formulagdo da estratégia, Wright, Kroll e Parnell
(2000) apontam alguns tipos de estratégias que podem ser encontrados com base no momento
em que a organizacdo se encontra. Eles descreveram trés niveis: o empresarial, o da unidade
de negdcios e o das areas funcionais das unidades de negocios.

No nivel empresarial, podem ser encontrados trés tipos de estratégias: a) a estratégia
de crescimento, que trata das questfes ligadas a possiveis fusdes, aliancas estratégicas ou até
mesmo a questdes como as integragcOes verticais e horizontais que possam aumentar o valor
da empresa no mercado; b) a estratégia de estabilidade, cujo foco é ampliar os esfor¢os para
manter os negdcios em niveis que permitam o fortalecimento e competitividade da
organizacdo e; c) a estratégia de reducdo, que pode vir em forma de reestruturacbes
organicas, desinvestimentos ou até mesmo liquidacdo da empresa.

No nivel da unidade de negoécios, a estratégia procura responder a questdes sobre
como a empresa ird competir em seu atual modelo de negocio e ird indicar qual a estratégia de
competitividade mais adequada, de acordo com o tamanho, 0s recursos e a competéncia desta
unidade.

O terceiro nivel relaciona as areas funcionais das unidades de negdcios que devem
buscar o constante alinhamento das estratégias das areas com a estratégia global da
organizacgdo, com objetivo de responder as questdes de como a empresa reunira valor aos seus
clientes.

Assim, grande parte da literatura sobre estratégia traz abordagens que buscam
instrumentos que possibilitam as organizacfes se prepararem para competir com maior
eficécia e eficiéncia no mercado, assumindo diversas formas e perspectivas desde o ponto de
vista tedrico

Ante os diversos conceitos e visdes acerca da estratégia, foram se desenvolvendo
estudos sobre estratégia e suas possiveis aplicacdes e usos nas organizagoes.

Na proxima subsecdo, apresentam-se as tipologias mais proeminentes e discutidas na
literatura, com o objetivo de melhor compreender toda a riqueza de possibilidades que estas

analises trazem as organizacdes.

3.2. Tipologias de estratégias genéricas

Desde o inicio da década de 1960, o conceito de estratégia genérica foi utilizado por

Ansoff (1991) para indicar que, em termos de produto e mercados, uma organizagdo poderia
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adotar quatro estratégias gerais - a penetracdo de mercado, o desenvolvimento de produtos, o
desenvolvimento do mercado e a diversificacdo. O uso destas estratégias tinha o objetivo de
estruturar a tomada de decisdes estratégicas nas organizagdes (CASTRO; SILVA, 2006).

O surgimento das tipologias genéricas ocorre quase simultaneamente ao conceito de
planejamento estratégico, e tem como principais e mais significativas as tipologias de autores
como Miles e Snow (1978), explicando que uma organizacdo pode assumir quatro atitudes
basicas (defensiva, prospectoras, analiticas e reativas) para se adaptar ao ambiente
competitivo. A de Porter (1991), com as estratégias genéricas (lideranca de custos,
diferenciacdo e enfoque) e a matriz de Ansoff (1991) que exprime quatro estratégias genéricas
(penetracdo de mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento do mercado,
diversificacdo) como vetores de crescimento. Por sua vez Mintzberg e Quinn (2001a) tratam
a estratégia genérica de negocios com base na diferenciacdo (qualidade, projeto, suporte,
imagem, preco e a ndo diferenciacdo) e a de Treacy e Wiersema (1995) com o conceito de
disciplina de valor (exceléncia operacional, lideranca de produto, intimidade com cliente) que
permita a criacdo de valor para os clientes.

O uso das estrategias genéricas se torna viavel por apresentar padrdes representativos
de possiveis comportamentos ou caracteristicas que uma organizacdo pode apresentar,
facilitando, assim, o processo de andlise das atividades estratégicas, ao focar os aspectos
essenciais para que possam ser mapeadas e gerenciadas. De acordo com Castro (2006, p. 6),
“servem principalmente aos processos de formulagdo, avaliagdo e selecdo estratégica,
auxiliando os administradores a tomar decisdes estratégicas mais adequadas, de acordo com
0s objetivos a serem atingidos”.

Uma estratégia é considerada genérica quando sua aplicacdo se estende a qualquer
organizacdo, independentemente do setor em que estd inserido, entretanto a aplicacdo de
estratégias genéricas diferentes esta relacionado as escolhas sobre como a empresa que manter
ou se tornar competitiva diante da concorréncia com base nas expectativas do mercado e dos
consumidores (KLUYVER; PEARCE I, 2007).

Desta maneira, 0 uso das tipologias estratégias genéricas pode proporcionar as
empresas a visualizacdo de opgOes estratégicas para aumentar seu desempenho no mercado,
principalmente na formulagdo e na decisdo estratégica adequada ao momento e ao ambiente

em que a empresa esta inserida.
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3.2.1 A matriz da estratégia de crescimento de Ansoff (1991)

A estratégia de crescimento de Ansoff (1991) estd fundamentada no que o autor
denominou de vetores de crescimento. Estes vetores tém o objetivo de indicar qual a posigéo
que uma empresa esta adotando com relacdo aos seus produtos e mercado e coloca quatro
direcdes estratégicas que podem ser seguidas pela empresa com base em: penetracdo de
mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de mercado e diversificacdo,

conforme esta expresso no quadro 2.

Produto
Atual Novo
Mercado
Quadrante | Quadrante 11
Atual Penetracdo de Mercado Desenvolvimento de Produto
Quadrante 111 Quadrante 1V
Novo . . R
Desenvolvimento de Mercado Diversificacdo

Quadros 2 — Componentes do vetor de crescimento — Matriz Ansoff
Fonte: Ansoff (1991, p.92)

Para a relacdo mercado atual e produto atual (quadrante I), a empresa pode adotar a
estratégia de penetracdo de mercado, direcionando seus esfor¢os de crescimento por meio da
participacdo relativa da empresa nos mercados onde ja esta presente, ou seja, desenvolver seus
negocios no mercado atual sem fazer alteracbes em seus produtos e tampouco colocar
esforcos na prospeccdo de novos mercados e assim atender com maior eficiéncia e eficacia
sua base atual de clientes, aliando investimentos em marketing, atendimento ao cliente e
reforcar a equipe de vendas (ANSOFF, 1991).

No quadrante Il, para a relacdo mercado atual e produto novo, a estratégia adotada
deve ser o desenvolvimento de produtos. Esta estratégia consiste em fomentar o crescimento
da empresa com o desenvolvimento ou modificacdo de produtos ou servicos aos clientes de
sua base atual. Neste particular, a empresa pode ampliar em intervalos regulares suas linhas
de produtos para garantir o crescimento do volume de venda da empresa e oferecer op¢des aos
seus consumidores.

O quadrante Il traz a relacdo mercado novo e produto atual e a estratégia deve se

pautar no desenvolvimento de novos mercados, mantendo o atual portfélio de produto,
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passando pelo reposicionamento de pregos ou de servigos, para que a empresa de adapte ao
novo mercado. Nesta estratégia, a empresa devera investir em pesquisa de mercado,
atividades promocionais, propagandas e uma nova estrutura de vendas para suportar esta
estratégia.

Finalmente, o quadrante IV traz a relagdo mercado novo e produto novo, onde a
estratégia de diversificacdo é a indicada por tratar das questdes de como a empresa pode
estabelecer suas metas de crescimento com base na diversificacdo dos seus neg6cios, entrando
em mercado que ainda ndo atua, focando na comunicagdo ao mercado na tentativa de ganhar
credibilidade.

Esta estratégia se torna uma opc¢do menos escolhida, pois geralmente foge da realidade
em que muitas empresas se encontram, ficando via de regra restrita ao nivel corporativo das
organizagdes, em que se discutem questdes sobre novos ramos de negocios ou segmentos de
mercado onde empresa deve estar ou atuar (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Para Castro e Silva (2006), as limitacdes da tipologia proposta por Ansoff (1991)
ocorrem pelo fato de relacionarem somente as escolhas estratégicas em termos de produtos e
mercados que uma empresa pode optar para crescer, entretanto, salienta que esta tipologia se
mostrou aplicavel pela facilidade de se compreender e assim tornar menos complexa a tomada

de decisdo estratégica nas organizacoes.

3.2.2 A tipologia de estrategia genérica de Porter (1991)

A tipologia de estratégia genérica desenvolvida por M. E. Porter (1991) traz em seu
cerne a forma como as organizacGes podem superar as forcas do mercado e criar ou reforcas
suas vantagens competitivas. Segundo o referido autor, para uma organizacdo manter ou
alcancar desempenho superior aos concorrentes, deve lancar mao de uma de trés estratégias
genéricas disponiveis que a tornem apta a competir: a estratégia de lideranca de custo total, a
estratégia de diferenciacao e a estratégia de enfoque.

As empresas que adotam a estratégia de lideranca de custo total tém como objetivo
principal atuar em segmentos ou clientes que valorizem prioritariamente o atributo preco
como fator de escolha, e funciona também como mecanismo de defesa contra a rivalidade de

Seus concorrentes.
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A estratégia de diferenciacdo tem como foco a atracdo de clientes ou consumidores
que percebam que os produtos ou servigcos da organizacdo tenham atributos de valor
diferentes dos que s&o oferecidos pelos concorrentes, podendo ser produtos com qualidade
superior ou desempenho superior ou com caracteristicas singulares, mesmo que tenham seus
precos maiores (PORTER, 1991).

A diferenciacdo oferece a empresa uma linha de defesa contra as forgas ambientais e
pode ser caracterizada pela lealdade do consumidor a marca e reducdo da sensibilidade, a
precos que podem diferenciar a empresa perante seus concorrentes, segundo Porter (1991,
p.12), ao adotar a estratégia de diferenciacdo, a empresa

[...] procura ser Unica em sua indUstria, ao longo de algumas dimensdes amplamente
valorizadas pelos compradores, selecionando um ou mais atributos, que muitos
compradores numa indUstria  consideram  importantes, posicionando-se
singularmente para satisfazer estas necessidades.

A estratégia do enfoque traz a possibilidade de a empresa poder atender a um
determinado mercado de modo mais eficaz do que seus concorrentes, que podem despender
esforcos para atender ao mercado de modo mais amplo. Esta estratégia possui duas variacoes
- foco na lideranca em custo e foco na diferenciacdo. A estratégia com foco na lideranga em
custos diz respeito apenas as atividades relevantes para atender diretamente um segmento de
mercado com 0 menor custo possivel. Por outro lado, na estratégia com foco na diferenciacao,
a empresa busca diferenciacdo em seu segmento-alvo (PORTER, 1991).

Porter (1991) exprime que as estratégias genéricas. Constituem uma das maneiras que
viabilizam a uma industria lidar com as forcas competitivas mercadoldgicas e, caso a empresa
ndo desenvolva plenamente nenhuma das trés opcées, o chamado meio-termo, pode leva-la a
uma situacdo de mediocridade estratégica e menor rentabilidade.

Existem riscos implicitos para as empresas, ao decidirem adotar qualquer tipo de
estratégia genérica. Os riscos da estratégia de lideranca de custos total estdo basicamente no
processo de fabricacdo e distribuicdo que podem se tornar obsoletos ante as inovacGes
tecnoldgicas e as facilidades da concorréncia em adquirir maquinas ou processos produtivos
similares (PORTER, 1991).

Na estratégia de diferenciacdo, os riscos estdo de o valor atribuido ao produto ser

muito acima dos praticados pelos concorrentes, de haver diferenciacfes excessivas ou de o
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cliente entender que o valor ou as caracteristicas do produto ndo valerem aquilo atribuido pela
empresa.

Os riscos da estratégia de foco estdo na possibilidade de o segmento que a empresa
escolher competir ndo ter massa critica que suporte a operacdo ou outra empresa que tinha
atuacdo mais ampla entender que aquele segmento é viavel e deve ser disputado.

De acordo com Harrison (2005), para uma empresa aplicar a tipologia estratégica de
Porter (1991), ela deve considerar seus recursos e aptiddes naturais ou outras que podem ser
adquiridas, selecionando a estratégia genérica que se aplique ao seu modelo de negécio, ao
seu portfolio de produtos ou servicos, juntamente com a criacdo de valor para o cliente e para

a empresa.

3.2.3 A tipologia genérica de negocios de Mintzberg (1998)

O conceito de diferenciacdo foi proposto por Mintzberg (1988) como forma de
demonstrar que a maioria das tipologias de estratégias apresenta falhas de concepcdo e sé@o
poucos abrangentes por se adequarem somente a grandes organizacdes. Referido autor
apresentou seis estratégias genéricas que deram suporte aos seus pressupostos: a diferenciacédo
por qualidade, a diferenciacdo por design ou projeto, a diferenciacdo por suporte, a
diferenciacdo por imagem, diferenciacdo por preco e, finalmente, a estratégia de ndo
diferenciacgéo.

A diferenciacdo por qualidade é caracterizada por disponibilizar produtos ou servigos
com qualidade superior ao da concorréncia, mesmo que tenham as mesmas finalidades. O
resultado desta estratégia é que a organizacdo deve focar seus esforcos em entregar produtos
mais confiaveis, com maior durabilidade ou que apresentem desempenho superior.

A estratégia da diferenciacdo por projeto ou design tem como objetivo oferecer ao
mercado produtos ou servicos com distintas caracteristicas diante dos produtos dos
concorrentes que permitam que o consumidor faga substituicGes de consumo.

A diferenciacdo por suporte é a maneira pela qual a organizacdo cria vantagem por
meio da prestacdo de servi¢os, como prazo de entrega menor, assisténcias técnicas etc. sem
necessariamente ter produtos ou servicos diferentes dos da concorréncia.

A diferenciacdo por imagem é a estratégia que permite o consumidor fazer

comparagdes com produtos concorrentes ou substitutos. A organizagdo pode desenvolver e
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divulgar seus produtos ou servicos mediante agbes promocionais e/ou embalagens dos
produtos. Esta estratégia ndo necessariamente melhora a qualidade ou desempenho do
produto, porém o torna mais atrativo para 0s consumidores.

A quinta estratégia genérica defendida por Mintzberg (1988) é diferenciagdo por preco
que é a maneira de a organizacdo se tornar competitiva por oferecer precos abaixo do
mercado, ou seja, mantendo os produtos com mesmas caracteristicas e atributos de valor, isto
fara o consumidor escolher os que tiverem com pre¢os menores.

A Ultima estratégia genérica descrita por Mintzberg (1988) é a estratégia de ndo
diferenciagéo, segundo a qual as organizag¢des buscam imitar as agdes dos concorrentes, desde
que o mercado consumidor aceite esta movimentagéao.

Ao escolher qual estratégia as empresas irdo seguir, € necessario que elas conhecam
em profundidade suas competéncias basicas, buscando identificar sua cadeia de valor e onde
ela se apresenta mais forte e competitiva.

Desta forma, Mintzberg (1988) apresentou estratégias genéricas que buscam se
adequar ao nivel de negdcios e com uma hierarquia com especificidades de critérios que
possam possibilitar o entendimento das opcdes disponiveis.

O grupo de estratégias genéricas de negocios tem como finalidade principal a
agregacao de valor aos negdcios da organizacdo. Neste particular, Mintzberg e Quinn (2001,

p.92) ensinam que

[...] a meta de qualquer estratégia genérica é criar valor para os compradores de
forma lucrativa. Deste modo, a cadeia de valor exibe valor total e consiste de
atividades de valor e margens. Atividades de valor sdo as atividades fisicas e
tecnoldgicas distintas que a empresa desempenha. Sao os alicerces pelos quais a
empresa cria um produto valioso para seus compradores. Margem é a diferenga

entre valor total e o custo coletivo de se desempenhar a atividade de valor

3.2.4 Disciplinas de valor de Treacy e Wiersema (1995)

A disciplina de valor desenvolvida por Treacy e Wiersema (1995) tornou-se uma
tipologia muito estudada, pela forma clara e facil entendimento dos tipos estratégicos

genéricos propostos, traduzidos na exceléncia operacional, lideranca de produto e intimidade
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com o cliente, e, segundo 0s autores, “a escolha de uma disciplina de valor da forma aos
planos e decisdes subsequentes das empresas”. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p.30).

Estas trés disciplinas traduzem a maneira como uma organizacdo, unidades de
negdcios ou até mesmo empresas individuais devem competir para manter ou alcancar a
lideranca de mercado em seus segmentos.

Uma organizagdo que pretenda ser competitiva e buscar a lideranga no mercado deve
primeiramente escolher uma proposicdo de valor para oferecer ao segmento de mercado onde
se insere e para isto deve ter o entendimento de trés conceitos basicos: - a proposicdo de valor,
0 modelo operacional e as disciplinas de valor (TREACY; WIERSEMA, 1995).

A proposicéo de valor, primeiro conceito fundamental para compreender a tipologia de
Treacy e Wiersema (1995), reporta-se ao que a empresa deve entregar efetivamente ao
mercado sob a forma de um portfolio de valor, como: tempo e atendimento diferenciado ao
cliente, preco e qualidade dos produtos ou servigos.

O segundo conceito trata do modelo operacional adotado pela empresa, indicando que
se devem focar os esfor¢cos numa combinagdo de processos, como: a estrutura organizacional,
a cultura organizacional, os sistemas gerenciais e processos operacionais. Tais processos
alinhados devem dar suporte a proposicao de valor pretendida pela organizacao.

E o terceiro conceito, e ndo menos importante, refere-se a propria disciplina de valor
mediante a qual a empresa ird combinar os trés pressupostos do modelo operacional e sua
proposicdo de valor para que se tornem competitivas e lideres em seus mercados (exceléncia
operacional, lideranca de produto e intimidade com o cliente).

A escolha de uma disciplina de valor consiste em uma escolha estratégica de longo
prazo e um objetivo a ser alcancado, permitindo que a empresa tenha destaque em seu
mercado. Ao se decidir, entretanto, por uma delas, ndo se deve negligenciar as demais e sim
manter um olhar constante no comportamento das outras duas disciplinas.

Quando uma organizacdo escolhe a estratégia da exceléncia operacional, a relacao
qualidade/preco tem peso relevante em sua definicdo de competitividade nos produtos e
servicos e oferece aos clientes um conjunto de valores composto por qualidade, preco e
facilidade de compra.

Com o foco na lideranga de produtos, ha uns constantes investimentos em pesquisa e
desenvolvimento de produtos, e a inovacdo faz parte deste processo com objetivo de atender

seus mercados e clientes. O constante processo de inovagdo eleva os padrdes da organizacao
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e assim oferece valor e melhores solugdes a0 mercado, desta forma criando certa dificuldade
aos concorrentes (KLUYVER; PEARCE 11, 2007).

A terceira proposicdo de valor, a intimidade com o cliente, segundo Treacy e
Wiersema (1995), é direcionada para atender a determinado grupo de cliente e ndo o que 0
mercado deseja, com objetivo de fidelizar os consumidores, entendendo suas necessidades e
assim desenvolver novas solugdes em produtos ou servicos.

Para Fleury e Fleury (2003), ao escolher uma das proposicGes de valor, a empresa esta
definido sua area de melhor competéncia em comparacdo com os concorrentes e desta forma
deve se tornar mais eficiente e eficaz, entretanto as outras duas competéncias devem oferecer
suporte na implementacdo de escolha estratégica.

Analogamente, as disciplinas de valor de Treacy e Wiersema (1995) coadunam-se com
a tipologia de estratégia genérica de Porter (1991), pois, quando a empresa escolhe a lideranga
de produto, esta estratégia se compatibiliza com a estratégia de diferenciacdo de Porter
(1991), a intimidade com o cliente tem substancialmente uma forma especifica de se aplicar,
também, a diferenciacdo, e a lideranga de custo de Porter (1991) é percebida na estratégia de
exceléncia operacional preconizada por Treacy e Wiersema (1995).

Ao escolher uma das disciplinas de valor como balizador de sua estratégia e
concentrar 0s recursos disponiveis para criar uma diferenca entre a empresa e Sseus
concorrentes imediatos, a empresa estd evidenciando seu foco estratégico. Assim, uma
empresa, para que possa ser competitiva, necessita compreender como as trés disciplinas
podem se relacionar para ndo haver risco de implementar da estratégia empresarial
(TREACY; WIERSEMA, 1995).

De acordo com Treacy e Wiersema (1995), o risco de sua tipologia consiste na
empresa perder a proximidade em relacdo aos seus concorrentes nas dimens@es diferentes da
disciplina de valor escolhida pela empresa, como em uma situacdo de uma empresa decidir

por exceléncia operacional e desprezar possiveis avancos tecnolgicos no produto.

3.2.5 A tipologia de Miles e Snow (1978)

A tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) apresenta uma abrangente

classificacdo e aplicabilidade na andlise do comportamento estratégico em organizagGes de

qualquer dimenséo.
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Para Miles e Snow (1978), nenhuma tipologia é apropriada para demonstrar todas as
formas de comportamento que uma organizacional pode assumir, uma vez que as
organizagdes sao muito diversas, mutaveis e complexas. Os autores garantem, no entanto, que
0S conceitos e estruturas tedricas apropriadas permitem que se compreenda parte do fendmeno
do comportamento da estratégia nas organizacoes.

Defendendo a tese de que o processo de formacdo de estratégia passa pela intrinseca
relacdo entre estratégia, estrutura e 0 ambiente onde a organizacao esta inserida, Miles e Snow
(1978) conceberam formacdo de estratégia como processo chamado de ciclo adaptativo

(figura 3.), que procura dar resposta a trés problemas que advierem do processo, que s&o:

O Prohlema do
Empreendedor

Escolha do dominiosde
produtosemercados

3 @

O Prohlema de
Engenharia

O Problema
Administrativo

Selegio de dreaspara
mnovacido futura e
racionalizagio de

estrutura e processos

Escolha de tecnologia
paraprodugioe
distribuigéo

Figura 2 - Ciclo Adaptativo de Miles e Snow
Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).

O problema do empreendedor busca definir o dominio com relacdo a mercado ou
produto a ser atingido e tem sua execucao a partir de como 0s recursos serdo aplicados. Sua
solucdo esta diretamente ligada as escolhas ou aceitacdo de determinado tipo de produto ou
servicos a ser disponibilizado ao mercado.

O problema de engenharia consiste em escolher qual tecnologia sera adequada para a

producéo e distribuicdo dos produtos ou servicos definidos pelo problema do empreendedor,
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fazendo as devidas relagOes entre controle e comunicagéo que garantam a operacionalidade da
tecnologia escolhida.

Finalmente, o problema administrativo que busca na racionalizagéo e estabilizacdo no
estabelecimento dos processos formas de resolver os problemas da organizacdo durante as
fases empreendedoras e de engenharia. Esta etapa envolve a formulagéo e implementacéo de
processos que permitirdo que a organizacgao cresca, reduzindo as incertezas pelo aprendizado
continuo.

As organizacdes devem buscar o equilibrio nas situacdes de potencial conflito, que sdo
a capacidade de criar estruturas e processos para direcionar e monitorar as atividades da
organizacdo e, a0 mesmo tempo, ndo deixar que este sistema se torne tdo rigido que nao
permita futuramente a introducdo de inovacOes. Desta maneira, a estrutura e 0S processos
administrativos deverdo servir como fatores de ajustamento e permitir constantes avancos na
adaptacdo (MILES; SNOW, 1978).

A analise do ciclo adaptativo proposta por Miles e Snow (1978) permite que as
organizacdes desenvolvam padrdes de comportamento adaptativos que tragam resultados
regulares na constante busca de alinhar a organizacdo ao ambiente, e, a partir da concepcao do
ciclo adaptativo, se pressupde a existéncia de quatro estratégias genéricas - defensiva,
prospectiva, analitica e reativa.

Na estratégia defensiva, o foco é a empresa centrar seus esforcos em um mix de
produtos ou servicos menores do que a concorréncia, entretanto a empresa oferecer produtos
ou servicos com qualidade superior ou de precos mais agressivos. Geralmente estas
organizacgdes ndo sdo lideres em seus setores, porém se destacam por serem excelentes em seu
campo de atuacdo. Sua estrutura é pouco formal e os empregados possuem habilidades
generalistas, o que lhes permite autonomia relativa na resolucdo dos problemas (MILES;
SNOW, 1978).

As empresas com estratégias prospectoras agem continuamente, ampliando seu mix de
produtos ou servicos, pois entendem a importancia de sempre oferecer novas produtos ou
servicos e sempre se preocupando com a amplitude de suas operacGes e mesmo que esta
movimentacao ndo seja lucrativa, entretanto, valoriza o fato de ser pioneira em seu segmento.
Sua estrutura é divida em grupos funcionais altamente especializados e elevado grau de
formalizacdo, como também por grupos de generalistas com baixa formalizacdo (MILES;
SNOW, 1978).
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Empresas com estratégias analiticas procuram sempre manter um estavel mix limitado
de produtos e servigos e, simultaneamente, adicionam produtos ou servigos que foram sucesso
em empresas concorrentes, agindo, desta maneira, com estratégia defensora e prospectora
(MILES; SNOW, 1978). Finalmente, hd empresas com caracteristica de estratégias reativas,
que ficam esperando a movimentacdo do mercado/concorréncia para tomar iniciativa de
lancar produtos ou servicos, ou quando estdo sendo fortemente pressionadas pelos
concorrentes, com objetivo de ndo correr riscos que a inovagdo ou reposicionamento
estratégico pode trazer.

Como todo tipo de tipologia oferece riscos, a tipologia de Miles e Snow (1978)
apresenta suas peculiaridades com amparo ao comportamento estratégico da organizacdo. A
empresa com um comportamento defensivo corre o risco de estagnacdo por ndo responder
rapidamente a mudangas que ocorrem no ambiente e por buscar possiveis estabilidades em
suas operacdes.

As empresas que apresentam comportamento estratégico prospector correm risco por
justamente irem sempre a busca de novidades que tragam crescimento e, neste particular,
podem perder o foco no core business da empresa.

As empresas que adotam comportamento analitico correm risco da ineficiéncia e
ineficacia, pois adotam ao longo de sua existéncia tanto o comportamento defensivo quanto o
comportamento prospector, assim tornando, em alguns momentos, dificil manter o equilibrio
necessario.

Para Miles e Snow (1978), independentemente dos riscos do uso de uma tipologia,
qualquer organizacdo ao longo do tempo pode desenvolver posicdo estratégica de
relacionamento com seu mercado e esta posi¢cdo ou comportamento estratégico se adaptaria
melhor a um tipo especifico de estrutura, tecnologias e processos organizacionais. Desta
maneira, a estratégia organizacional deve ser algo constante de ajuste das empresas ao seu
ambiente mediante um comportamento adaptativo e ciclico.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram e testaram uma escala com 11
dimensdes (Quadro 3), que se integram ao ciclo adaptativo do modelo de Miles e Snow
(1978), possibilitando o monitoramento das alteracbes ambientais externas, a analise do
comportamento estratégico e a relagdo com as estratégias gerenciais adotadas pelas

organizacdes.
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Onze questdes com quatro opcdes de respostas estdo associadas a cada problema do

ciclo adaptativo modelo de Miles e Snow (1978), que buscam descrever as escolhas feitas

pelas empresas e que fundamentam o seu comportamento estratégico.

Componentes TIPOS ESTRATEGICOS
do ciclo Dimensdes
adaptativo Defensivas Prospectivas Analiticas Reativa
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
produtos e cuidadosamente expansao continua | cuidadosamente transitorio
mercados focado ajustado
Postura de Proeminente em Ativa com Seguidores Investidas,
Sucesso “seu” mercado iniciacdo de cuidadosos de oportunistas e
mudanca mudanca. postura de
adaptacdo
Problema do Monitoramento Baseado no Orientado para o Orientado para a Esporadico e
Empreendedor | Ambiental dominio e mercado e concorréncia e dominado por
detalhado/forte ambiente/busca completo tépicos
monitoramento agressiva. especificos.
Organizacional
Crescimento Penetragédo Desenvolvimento | Penetragdo Mudancas
cuidadosa e de produtos e assertiva e Apressadas.
avangos da mercados e cuidadoso
produtividade diversificagdo desenvolvimento
de produtos e
mercados
Obijetivo Eficiéncia de Flexibilidade de Sinergia Desenvolvimento
Tecnoldgico custos inovagao tecnoldgica e concluséo de
projetos
Problema de Amplitude Tecnologia Unica Tecnologias Tecnologias inter | Aplicacdes
Engenharia Tecnoldgica. focada na maltiplas relacionadas na tecnoldgicas
expertise avangado na fronteira mutaveis fluidez
bésica. fronteira
Anteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo | Habilidade de
Tecnoldgicos manutencéo e pessoal técnico e sinergia experimentar e
padronizagdo diversidade improvisar
Solugbes
Coalizao Finangas e Marketing e P&D | Pessoal de Solucionadores
Dominante. Producdo Planejamento de problemas.
Planejamento De dentro para Busca de Abrangentes com | Orientado por
fora, dominado problemas e mudancas crises e
por controle oportunidades incrementais Desarticulado
perspectivas de
programas ou
campanhas
Problema Estrutura. Funcional Por produtos e ou Dominada por Autoridade
Administrativo Autoridade de mercados assessores e formal rigida,
linha. orientada por desenho
matriz operacional solto
Controle. Centralizado Desempenho no Métodos Evitar problemas
formal e ancorado | mercado volume maltiplos, e resolver
em de céalculos de riscos | problemas
aspectos vendas cuidadosos e remanescentes
financeiros. contribuigdo de

vendas

Quadro 3 - Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos de Miles Snow (1978)

Fonte: Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, p. 372).
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No estudo do comportamento estratégico das empresas do setor atacadista e
distribuidor de produtos industrializados no Ceara foi utilizada a tipologia de Miles e Snow
(1978) com o suporte da escala desenvolvida por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).

4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, discutem-se alguns dos principais aspectos da estrutura organizacional,
que é a forma pela qual as atividades de empresa sdo divididas, agrupadas e coordenadas.

Um dos grandes desafios das organizacdes é garantir que suas estratégias resultem
nos resultados planejados e neste contexto a estrutura organizacional tem papel
preponderante, pois traduzem como sera a integracdo da organizacdo para o alcance dos
objetivos estratégicos.

Os estudos sobre Administracdo tiveram como pano de fundo os conceitos das teorias
da Administracdo de Taylor (1980) e da Administracdo Classica de Fayol (1994). Os
preceitos da Administracdo Cientifica, defendida por Taylor (1980), tinham o foco central no
aumento da produtividade e eliminacdo de desperdicios pela maximizacdo da eficiéncia dos
empregados, enquanto a Escola Classica abordava a questdo estrutural como fator que
garantiria a eficiéncia dos departamentos e seus relacionamentos com outras areas da
organizacdo (FAYOL, 1994).

Desta forma, a Escola Classica de Administracdo, tendo Fayol (1994) como principal
expoente, foi precursora dos estudos sobre as estruturas organizacionais baseadas num
modelo de organizacdo, onde a tomada de decisdo era reservada a alta geréncia e a execucao
era relegada aos niveis inferiores da hierarquia, baseados em um conjunto de tarefas e outros
procedimentos (BRECH, 1957 apud DONALDSON, 1998).

Max Weber (1999) exprime que as organizacdes tentam racionalizar as expectativas e
anseios da sociedade por novos conhecimentos, na profissionalizacdo e na meritocracia como
forma de ascensdo social e estes processos sdo intrinsecamente ligados a questdo da
autoridade burocratica, legitimada em virtude da aceitacdo, pelos grupos, das normas e
preceitos.

A concepgdo de tarefa e burocracia e as expectativas da sociedade trouxeram a tona a
questdo do inter-relacionamento das organizagGes e ambiente, surgindo assim a abordagem

estruturalista das organizacoes.
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Para Etzioni (1980), a existéncia da estrutura é vinculada as inter-relacdes dos

componentes da organizacdo e que a abordagem estruturalista vé a organizagdo como:

[...] uma unidade social grande e complexa, onde interagem muitos grupos sociais.
Embora esses grupos compartilnem alguns interesses tem outros incompativeis. Os
diversos grupos poderiam cooperar em certas esferas e competir em outras, mas
dificilmente sdo ou podem tornar-se uma grande familia feliz, como frequentemente
d&o a entender os autores de RelagBes Humanas (ETZIONI, 1980, p. 68-69).

Com uma abordagem focada nas pessoas que ocupam 0s cargos na organizacéo, Blau,
(1974 apud HALL, 1984) exprime que as estruturas organizacionais sdo formadas pela
distribuicdo no plano de pessoas com papéis distintos que podem influenciar os
relacionamentos entre 0s componentes da organizacdo que implicam duas situacdes: uma
relaciona-se com a divisdo do trabalho, pois as pessoas recebem diferentes funcdes e cargos
na organizacgdo, e a outra diz respeito aos niveis hierarquicos com suas regras e regulamentos,
0 que traduz como os integrantes das funcdes e cargos devem se comportar.

Para Oliveira (2006), as estruturas organizacionais podem ser entendidas como
ferramenta de administracdo, resultado da identificacdo, analise, ordenacdo, agrupamento de
atividade e os recursos da organizacdo. Nestes processos, sdo inseridos 0s processos de
tomada de decisdo e definidos os niveis de alcadas em cada nivel da estrutura com objetivo de
alcancar as metas planejadas.

A estrutura organizacional é definida por Vasconcelos e Hemsley (2003) como
resultante da distribuicdo de autoridade na organizacdo, onde um sistema de comunicacdo €
delineado para que todos os niveis da organizacdo recebam suas atividades e que as pessoas
recebam suas devidas autoridades que permitam a realizacdo das tarefas para objetivos
organizacionais serem atingidos.

Os conceitos citados acima remetem a concepcdo de estrutura descrita por Chandler

(1998, p. 14), onde o autor define estrutura como sendo:

[...] o desenho da organizacdo através do qual a empresa € administrada. Para tanto,
a estrutura possui dois aspectos importantes: o primeiro corresponde a autoridade e
comunicacdo, e 0 segundo, & informagdo e fluxo de dados entre as linhas de
autoridade e comunicacdo, sendo que estas linhas asseguram a efetiva coordenacao,
avaliacdo e planejamento necessarios para se atingir os objetivos basicos
empresariais.

Chandler (1998) incorporou seus estudos a estrutura multidivisional como forma de
alcancar a eficiéncia organizacional, e, a partir desta abordagem, novas concepgdes e formas de

analisar o ambiente organizacional foram surgindo com o desenvolvimento da teoria
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organizacional, tornando o estudo da estrutura organizacional a melhor forma de compreender
0s processos de formacdo e/ou alteragches nas estruturas organizacionais, 0 que se tornou
variavel critica para a eficicia das organizaces.

Para Lawrence e Lorsch (1973), ndo existe uma estrutura 6tima que atenda na
plenitude as necessidades da organizagdo, e sim que a estrutura deve ser concebida por meio
da analise do ambiente, o grau de diferencial e integracdo da organizacdo ao setor da industria
ou servicos no qual esta inserida, esta abordagem é conhecida por Abordagem Contingencial
por privilegiar as questdes sobre desenho e estrutura organizacional.

A abordagem contingencial traz a tona as preocupac¢des com as diversas variaveis que
interferem na estrutura organizacional, como as novas tecnologias, pessoas, processos e
ambiente e a forma como a organizagdo interage com estas varidveis podera interferir no
modelo estrutural da organizacéo e, consequentemente, em sua estratégia.

Ansoff e Brandenburg (1971) comentam que uma estrutura organizacional deve
possuir duas dimensdes: sistemas administrativos e sistemas logisticos. Além das dimensGes,
uma estrutura deve ser avaliada por quatro critérios de performance: a) a eficiéncia em
estabilidade, critério pelo qual a organizacdo mede ao longo do tempo o quanto séo eficientes
0S outputs requeridos pelos processos; b) o critério da resposta operacional, onde a
organizacdo é medida através de sua capacidade e habilidade de fazer mudancas rapidas em
seus processos de saida; c) a resposta estratégica, critério que mede a capacidade da
organizacdo em adequar-se as mudangas em seus processos de saida que podem envolver
questdes de obsolescéncia a mudangas de tecnologias; e d) o critério da resposta estrutural,
que mede a capacidade e rapidez com gque a empresa e reorganiza e se altera continuamente.

A estrutura e os critérios de performance sdo concebidos para permitir 0 maximo
desempenho, que garanta uma organizacao alcancar seus objetivo pelo compartilhamento das
tarefas (ANSOFF; BRANDENBURG, 1971)

4.1 Fatores condicionantes da estrutura

Na formacéo ou reestruturacdo de uma organizacdo, varios fatores, como a divisdo do
trabalho, formas de coordenagdo, formalizacdo e descentralizagdo podem ser objeto de
interferéncias de algumas variaveis, como: os fatores ambientais, aspectos tecnoldgicos e seus

processos produtivos e o tamanho da organizacdo. (MINTZBERG, 1995).
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Outros fatores, como o grau de diversificacdo de produtos e clientes, os planos,
objetivos e alocagdo dos recursos sdo outras variaveis que podem trazer influéncia para a
estrutura organizacional (OLIVEIRA, 2000).

Robbins (2002) acrescenta que, além das varidveis como o tamanho da organizacao,
tecnologia e ambiente, a estratégia complementa as dimens@es dos fatores que condicionam a
estrutura. Para o autor, a estrutura organizacional se complementa pela divisdo das tarefas, a
formalizacdo e a coordenacdo das tarefas. Estes fatores tém impacto direto sobre as atitudes e
comportamento dos individuos, o que influéncia, inclusive, no funcionamento da estrutura da
organizagéo.

Pode-se observar que h& uma convergéncia entre os autores sobre os fatores
condicionantes (ambiente, tecnologia, tamanho da organizacdo, humano e estratégia) da
estrutura organizacional e a interacdo destes fatores, o que possibilita a organizacdo buscar
desempenhar suas func¢des para alcancar seus objetivos.

A seguir é discutido cada um destes fatores, e, em detalhes, a influéncia da estratégia

como condicionante da estrutura.

4.1.1 A influéncia ambiental na estrutura organizacional

A influéncia do ambiente da estrutura organizacional ocorre ndo s6 pelas trocas de
recursos, como também pelas pressdes externas que do préprio ambiente emana, impactando
distintamente as organizagdes. Desta maneira, pode haver diversas formas de estrutura
organizacional dentro de segmento de mercado (LAWRENCE; LORSCH, 1973).

Para Mintzberg (1995), o ambiente pode ser percebido em quatro dimensdes
caracterizadas por estabilidade, complexidade, diversidade e hostilidade dos mercados, e 0s
efeitos da interacdo destas dimensdes influenciam no desenho das estruturas organizacionais.

Na estabilidade, 0 ambiente pode variar de estavel a dinamico. A natureza dindmica de
um ambiente esta relacionada a sua imprevisibilidade quanto a mudancas (incerteza
ambiental). A complexidade ambiental pode ser entendida pela da variavel da natureza do
trabalho a ser realizado, ou seja, refere-se tdo somente a complexidade do conhecimento

(tecnologia).
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Sobre a dimensé&o da diversidade de mercado, diz respeito ao quanto o mercado pode
variar de integrado a diversificado. A diversidade est4 relacionada a uma ampla faixa de
clientes, produtos ou servigos abrangidos pela organizagéo.

Por ultimo, a dimensdo da hostilidade, em que o ambiente pode variar de calma hostil.
A hostilidade ¢ influenciada pela competicdo, pelas relacbes das organiza¢des com sindicatos,
governos, concorréncia e outros grupos e pela sua disponibilidade de recursos. Quanto mais
hostil e dindmico o ambiente, mais rapidamente a empresa devera responder a ele.

Outra abordagem sobre como se compreender as dimensfes das variaveis ambientais
foi proposta por Aldrich (2000), que expressou em seis premissas: a) a capacidade
ambiental, que relaciona as questfes dos recursos que disponiveis para a organizacdo; b)
homogeneidade e heterogeneidade que tratara do grau de similaridade entre os elementos na
populacdo, incluindo individuos e organizacGes e pode variar de homogéneo a altamente
diferenciado; c) a estabilidade e instabilidade, que mostram os niveis de mudanca nos
elementos do ambiente; d) a concentracdo ou dispersdo, que definird o grau em que 0s
recursos estdo concentrados no ambiente e podem variar de uma dispersdo randémica para
uma alta concentracdo em locais especificos; e€) consenso ou dissenso, que mede 0 grau no
qual os elementos para um dominio especifico sdo disputados ou reconhecidos pelas outras
organizacdes; e, f) a turbuléncia ambiental, que sdo as questdes da extensdo na qual ao
ambiente € caracterizado pelo aumento da interacdo dos elementos e tendéncias a uma taxa

crescente de interconexoes.

4.1.2 A tecnologia como condicionante da estrutura

O fator tecnologia, citado como condicionante da estrutura, acontece porque as
organizagdes sempre recorrem a alguma forma de tecnologia para execu¢do de suas operacoes
e tarefas. Como tecnologia se entendem novos processos de producao, processo de controle,
nOVOoS iNsSumMOs, maguinas e equipamentos etc.

A tecnologia nas organizac6es pode, também, ser definida como sendo mecanismos ou
processos pelos quais sdo elaborados os produtos ou servigos, tornando-se um conjunto de
conhecimentos ou know-how sobre o desempenho que leva a organizacdo a atingir 0s
objetivos (VASCONCELLOS, 1972).

Uma organizacdo pode apresentar um desempenho superior em seus mercados, desde

que a relacdo entre tecnologia e estrutura esteja adequada e podendo a tecnologia ter
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influéncia além dos processos produtivos, como também como a organiza¢do cria ou

reorganiza sua estrutura organizacional com base nesta relacdo (WOODWARD, 1977).

4.1.3 O tamanho da organizagdo como condicionante da estrutura

Com relacdo ao fator tamanho da organizacdo como condicionante da estrutura,
Woodward (1977) garante que o tamanho do grupo administrativo d& melhor indicagdo da
grandeza de uma empresa do que o numero total de empregados, significando que algumas
organizacOes apresentavam estruturas e caracteristicas de grandes organizacgdes.

Esta afirmacdo traz a tona a idéia de que qualquer organizagdo que consiga alinhar
seus objetivos organizacionais, adequando aos seus recursos, pode criar estruturas enxutas,
coordenadas e eficientes. Para Hall (1984), um sinal que uma organizacao esta crescendo € o

aumento em seus niveis hierarquicos, departamentos e funcdes.

4.1.4 O fator humano como condicionante da estrutura

O fator humano como condicionante da estrutura €, para Oliveira (2000), justificado
pelo comportamento das pessoas, e suas complexas interacdes podem influenciar no
funcionamento, nos principios e na a propria estrutura organizacional.

Para Vasconcellos (1989), a influéncia do fator humano como condicionante da
estrutura deve ser entendida como as caracteristicas, perfil, o relacionamento em grupos e a
coordenacao das tarefas. Estas varidveis devem interagir para que exista uma compativel

relacdo entre as pessoas, a estrutura e os objetivos da organizacao.

4.1.5 A estratégia como condicionante da estrutura

A estratégia como fator condicionante da estrutura tornou-se ao longo do tempo um
tema polémico e controverso, pois uma corrente de pensamento tendo como expoente
Chandler (1998), num estudo comparativo em 70 empresas norte-americanas, concluiu que a

estrutura organizacional segue a estratégia, observando que:
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[...] a comparacdo ressalta que a estratégia de uma empresa determinava no tempo,
sua estrutura e que o denominador comum entre estrutura e estratégia era a aplicacéo
dos recursos da empresa de acordo com a procura do mercado. A estrutura é a forma
de integracdo dos recursos de que dispde a empresa de acordo com a procura
prevista (CHANDLER, 1998, p. 383).

Chandler (1998) afirmou que a estrutura organizacional se adapta a estratégia por meio
da evolucdo provocada por conflitos e anomalias nos processos e que nos ocorre diversos
tipos de estrutura organizacional encontrado, conforme cita: a estrutura simples, a funcional,
multidivisional. Para Chandler (1998) a sobrevivéncia destas empresas depende da habilidade
gerencial em ajustar a estratégia as condicbes ambientais € 0 consequente ajustamento na
estrutura que permitira a execucgdo da estratégia, minimizando os custos e possiveis conflitos
inerentes ao processo.

A Dbase de pesquisa de Chandler (1998) foram empresas norte-americanas, num
periodo pos Segunda Guerra e em franca expansdo industrial, e os tipos de estruturas
encontradas eram estruturas funcionais e, na medida em que se expandiam, passaram a adotar
0 modelo de estrutura multidivisional para se adequar e se ajustar novas estratégias destas
organizacdes.

Numa abordagem historica das empresas e suas mudancas estruturais ao longo deste
periodo, Chandler (1998) considerou que: a) diferentes ambientes levam as empresas a adotar
novas estratégias, e consequentemente, estas novas estratégias passaram a exigir novas
estruturas organizacionais que possibilitassem a implementacdo das estratégias com eficiéncia
e eficacia; b) a estrutura € um meio para a organizacdo operacionalizar a estratégia; e c) o
ambiente € um dos principais influenciadores da estratégia e esta utiliza a estrutura
organizacional para apoiar sua execucao.

Chandler (1998) entendeu que ndo ha regras preestabelecidas na adequacdo da
empresa ao ambiente, entretanto toda alteracdo no ambiente pode trazer implicacdes que
levam a necessidade de reestruturar a empresa, tanto no sentido das mudancas organizacionais
quanto a questdes ligadas a produtos e servicos.

Bethlem (2002) observou que as teorias tratando da tematica estratégia com suas
variaveis influenciando as mudancas estruturais obedecem aos seguintes agrupamentos:

a) teorias sobre estrutura como uma dimensdo da organizagdo decidida pela
direcdo com enfoque predominantemente interno;

b) teorias sobre estrutura como fungdo do ambiente em que opera a empresa; e
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c) teorias sobre estrutura como funcéo da estratégia da empresa.

Sobre a questdo de que a estratégia € condicionante da estrutura, Besanko et al (2006,
p. 538) explicam que “uma estrutura organizacional apropriada depende do contexto da
estratégia da empresa, particularmente daqueles fatores que a alta gerencia considera mais
importante”.

O ambiente empresarial em constante mutacdo trazido pelo aumento da
competitividade faz que a organizacGes facam alteracfes em suas estratégias e como respostas
a estas alteracGes podem ocorrer mudancas na estrutura organizacional para haver a adaptacéo
da empresa ao novo contexto competitivo e manter sua eficiéncia (BESANKO et al, 2006).

Algumas criticas foram surgindo para contrapor a teoria de Chandler (1998), como por
exemplo, na visdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.312), “uma vez instalada, a estrutura
pode influenciar as a¢des estratégias atuais, assim como as escolhas sobre futuras estratégias”.

Assim, entender como uma organizagao se estrutura é fundamental para os processos
de formulacao de estratégias, analisando a dimensdo ambiental e recursos, com o objetivo de
entender se a estrutura comporta as mudancas propostas pela estratégia. Assim, a estrutura
torna-se um ponte forte para a implementacao das estratégias (HUNGER; WHEELEN, 1996
apud ALMEIDA; MACHADO NETO; GIRALDI, 2006).

Na visdo de Miles e Snow (1978), a relacdo entre a estratégia e estrutura fundamenta-
se nas questOes: a) a existéncia de sinergia entre ambiente e as acOes organizacdes; b)
escolhas estratégicas das empresas fundamentam 0s processos e estruturas organizacionais; e
finalmente, c) a propria estrutura e 0s processos sdo condicionantes da estratégia. Assim,
segundo os referidos autores, estratégia e estrutura tornam-se uma relacdo de mutua

dependéncia e ajustes continuos.

4.2 Elementos constituintes da estrutura organizacional

Nas subsecdes anteriores foram apresentadas as variaveis condicionantes da estrutura
organizacional, entretanto para que uma organizacdo se mantenha coesa é necessario manter o
foco nos elementos constituintes da estrutura como: a complexidade, a formalizagéo, a
comunicdo e centralizacdo. O comportamento destes elementos pode interferir, também, no

funcionamento de uma estrutura (HALL, 1984).
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O primeiro elemento, a complexidade, esta relacionada com o nimero de divisdes e
niveis hierdrquicos e sdo constituidos por trés variaveis que a determinam: a diferenciacéo
horizontal, a diferenciagéo vertical e a dispersdo espacial (HALL, 1984).

A diferenciacdo horizontal, por sua vez, consiste na subdivisdo das tarefas complexas
em pequenas tarefas, possibilitando a existéncia de especialistas na execugdo do todo como
em profissionais menos qualificados para tratar das subtarefas.

A diferenciagdo vertical esté relacionada ao nimero de niveis hierarquicos existente na
organizacdo, e na medida em que o tamanho da organizacdo aumentar ha uma tendéncia de
que 0s numeros de niveis hierdrquicos aumentem, e, como consequéncia aumenta a
complexidade da organizacdo (HALL, 1984).

A terceira varidvel da complexidade, a dispersdo espacial, & para Hall (1984)
decorrente da diferenciacdo vertical e horizontal, pela referéncia que faz a disperséo nas
instalacOes e pessoas da organizacao.

O segundo elemento, a formalizacdo, representa a utilizacdo de normas e
procedimentos para lidar com possiveis adversidades por que uma organizacdo pode passar.
Uma empresa pode ter um alto grau de formalizacdo com normas restritivas com pouca
margem de manobra decisoria em certos niveis da hierarquia, e pode apresentar baixo grau de
formalizacdo com poucas normas e procedimentos estabelecidos, e assim 0s membros
utilizam critérios préprios para lidar com as situacdes (HALL, 1984).

O terceiro elemento constituinte da estrutura, segundo Hall (1984), a centralizacdo, se
relaciona a distribuicdo de poder nas organizacGes, que pode variar de acordo o tipo de
formato organizacional. O grau de centralizacdo de uma organizacdo da claras indicacGes
sobre a visdo acerca dos seus membros o que determina as questdes de autonomia para a
tomada de decisdes.

Para Mintzberg (1995), a organizacdo ,quando cresce, tende a aumentar o nivel de
descentralizacdo da autoridade, em funcdo do volume de responsabilidades, e, desta forma,
permite que a organizacdo responda mais rapidamente as condicdes impostas pelo ambiente.

A comunicacdo, o quarto elemento constituinte da estrutura, esta relacionado com a
formulacdo dos propdsitos e coordenacdo das tarefas numa organizagédo, podendo existir na
forma de uma comunicacdo formal, planejada, facilitada e controlada, que responde a uma
escala hierérquica, e a comunicacgdo informal, surgente de forma espontanea em funcéo das

necessidades dos membros da organizagéo.
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Nesta subsecdo, foram apresentados alguns fatores e variaveis que, para Chandler
(1988), Mintzberg (1995), Robbins (2002) e Vasconcellos (1989), podem influenciar no

processo de formacgédo ou reestruturacdo de uma estrutura organizacional.

4.2.1 Tipos de estruturas organizacionais

As estruturas organizacionais sdo concebidas para que a organizacdo atinja a maxima
eficiéncia e eficacia em seus processos. As formas classicas de estrutura encontradas na
literatura sdo: a estrutura simples, a estrutura funcional, a estrutura divisional e a estrutura
matricial (CHANDLER, 1998).

Uma estrutura simples € caracterizada por possuir pouca tecnologia, reduzida divisao
de trabalho, minima diferencia¢do, pouca formalizagdo, faz pouco uso de ferramentas de
planejamento e coordenagéo, entretanto com um alto grau de controle, devido sua autoridade
estar centrada numa pessoa ou um pequeno grupo de pessoas, 0 que torna esta estrutura
simples e de manutencao barata (ROBBINS, 2002).

Na estrutura funcional, as tarefas sdo executadas por pessoas com habilidades técnicas
similares sob a coordenacdo de um gerente funcional, que permite o aperfeicoamento da
equipe e evita a duplicacdo de esforcos. Este modelo de estrutura é visto geralmente em
empresas que oferecem uma limitada linha de produtos (VASCONCELLOS, 1989).

Quando uma organizacdo comeca a crescer e necessita expandir-se geograficamente
ou ampliando sua linha de produtos ou servicos, a estrutura funcional comeca a tornar-se
ineficiente pela demora na tomada de decisGes, mais lentas e morosas.

Para tenta suplantar este problema, Mintzberg (1995) sugere que a organizacdo pode
adotar o modelo divisional que leva a descentralizacdo das decisbes para as unidades da
empresa. Este modelo, porém, permite agilidade mas é monitorado e controlado geralmente
pelo escritdrio central, que estabelece as diretrizes gerais do negdcio.

A questdo central deste modelo fixa-se nos mecanismos de coordenacdo que a empresa
adota para garantir o funcionamento de sua estrutura (MINTZBERG; QUINN, 2001). A
abordagem de Mintzberg e Quinn (2001) sobre o tema sera explorada nesta dissertacdo e
aprofundada em outra subsecéo.

A Ultima forma de estrutura organizacional, chamada matricial, ocorre quando uma ou

mais formas de estruturas é usada simultaneamente no funcionamento de sua estrutura. Neste
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modelo, surge uma dualidade de hierarquia, onde um empregado pode responder
tecnicamente a um gerente funcional e corporativamente a um gerente de projetos
(MINTZBERG, 1995).

O modelo matricial, para Vasconcellos (1989), tem capacidade de combinar diferentes
experiéncias para solucionar problemas da organizacdo, porém salienta que os membros de
uma equipe matricial devem apresentar alta capacidade de relacionamento e flexibilidade para
que a organizacgéo alcance seus objetivos.

Na proxima subsecdo, sera apresentado o modelo de configuracdo organizacional
proposto por Mintzberg e Quinn (2001), e que é utilizado nesta dissertacéo.

4.2.2 A tipologia da configuracédo organizacional de Mintzberg e Quinn (2001)

A perspectiva sobre como uma organizagdo se estrutura pode ser vista na abordagem
de Mintzberg e Quinn (2001), ao demonstrarem que as organizacdes podem ter suas areas
estruturadas pelas: a) esséncia operacional, que caracteriza pela base operacional da
organizagdo, onde se encontram as pessoas que executam as tarefas de produzir e/ou prestar
0S Servigos a organizacdo; b) o apice estratégico, area que abrange toda a superviséo geral do
sistema organizacional; ¢) a linha intermediaria, que surge a medida do crescimento da
organizacdo e pela necessidade de criar elos entre a esséncia operacional e o apice estratégico;
d) staff de suporte, que desempenha atividades ndo necessariamente ligadas ao core
business, tais como relacfes publicas e assessoria juridica; e) tecnoestrutura, que realiza as
tarefas de planejamento e controles formais; e f) a ideologia, que surge para relacionar as
outras cinco partes, entrando nas questdes das crencas, valores e cultura organizacional que
faz em uma organizacdo se distinguir da outras.

Em algumas organizacdes, certas areas somente surgem na medida do crescimento da
complexidade da organizacdo, que passa a exigir areas de planejamento e controle das
atividades da organizacdo, a exemplo da tecnoestrutura e staff de suporte.

Uma vez que a organizacdo concebe a formacdo de suas areas dentro da estrutura, é
necessario definir como serdo os relacionamentos entre as areas e, segundo Mintzberg e
Quinn (2001), podem ocorrer de forma simultdnea ao desenho da estrutura, e que possuem 0s

seguintes fluxos:
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a) o fluxo da autoridade formal - que na pratica refere-se & nogdo de
supervisdo direta tradicionalmente representada pelos organogramas em
“caixas” que indica os niveis de autoridades ou niveis analogos de poder;

b) o fluxo da atividade regulamentada - trata logistica de ordens e instrucbes
necessarias para realizar as tarefas, dos resultados que retornam das bases
operacionais e recomendacOes feitas pela area de staff de suporte ou da
tecnoestrutura;

c) o fluxo das comunicagdes informais - trata das informagdes que ocorre
entre os centros de poder ndo formal e significa saber que se comunica com
quem de forma espontanea;

d) o agrupamento de pessoas - refere-se aos grupos que Sse unem por
afinidades para realizacdo dos trabalhos independente do seu nivel
hierarquico; e

e) os fluxos de processos decisorios especificos - onde séo envolvidas outras
pessoas que ndo possuem uma relacdo normal da rotina, porém necessarias

para resolver situacfes especiais que possam surgir.

Importante é salientar que estes relacionamentos ocorrem de forma permanente nas
organizacgdes e ndo sdo excludentes. Uma vez estabelecidas areas da organizacao e definidos
as forma de inter-relacionamento delas, é necessario identificar de que forma ocorre a
coordenacdo desta estrutura que pode ser sob seis mecanismos basicos descritos por
Mintzberg e Quinn (2001) como: a) ajuste matuo, utilizado em organizagdes mais simples,
onde a comunicacdo informal ajuda a coordenar as tarefas; b) a supervisédo direta, quando
uma pessoa coordena um determinado grupo, principalmente quando o ajuste matuo nédo é
suficiente; c) a padronizacdo dos processos de trabalho, que significa o conteddo do
trabalho, os procedimentos e normas a serem seguidos; d) padronizacdo de outputs,
referente ao planejamento ativo que estabelece os procedimentos padrdo ou por controle de
desempenho, relacionados a determinacdo dos resultados desejados; €) a padronizacdo de
habilidades - os conhecimentos e habilidades que os individuos apreendem e sdo exigidos
para a coordenacdo de uma determinada tarefa; e f) a padronizagdo de normas - relaciona-se
as normas e crencas compartilhadas pelos elementos de um grupo, podendo obter a

coordenagdo com base nestas.
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Estes mecanismos podem ser considerados essenciais para que as organizacdes se
mantenham unidas em torno de seus objetivos, compondo suas caracteristicas estruturais que
ddo forma a configuracdo organizacional das empresas e sdo classificadas em: estrutura
simples ou empreendedora, a estrutura burocratizada ou maquinal, a burocracia profissional, a
organizacdo divisional, a adhocracia ou inovadora, a organizagbes missionarias e a
organizagoes politicas (MINTZBERG; QUINN, 2001).

A primeira configuracdo € denominada de estrutura simples ou empreendedora, e esta
relacionada com empresa de pequeno porte, onde a coordenacgdo das tarefas geralmente fica a
cargo de um grupo ou apenas um individuo. Neste tipo de estrutura, ndo se percebe o uso do
planejamento e pouca formalizagdo operacional.

A segunda, a estrutura burocratizada ou maquinal, € uma configuracdo associadas a
empresas que possuem alta padronizacéo nas tarefas e funcionarios qualificados para executar
as demandas. Esta configuracdo era bastante comum nas empresas do inicio do século
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

A burocracia profissional, também conhecida como organizacdo profissional, foca
seus esforcos mais na padronizacdo das habilidades do que em seus processos, porém com
certo nivel de controle sobre as tarefas, que é o caso de hospitais e universidades. Esta
estrutura tem caracteristicas horizontalmente verticalizadas, pois o poder de decisdo vem de
pessoas abaixo da hierarquia formal.

A quarta configuracdo estrutural é vista na forma da organizacao divisional, composta
de unidades operacionais com certo grau de descentralizacao.

A quinta configuracdo a adhocracia ou organizacdo inovadora se caracteriza por
empresas que trabalham com projetos ou muito especializadas, e necessitam de constantes
ajustes muatuos entre sua estrutura organica, a exemplo das empresas de consultoria,
engenharia, informatica etc.

As organizacbes missiondrias sdo a sexta configuracdo estrutural e tém como
caracteristicas a padronizacdo, compartilhando seus valores e crencas que proporcionam a
coordenacdo. N&o possuem estruturas rigidas, apresentam pouca especializacdo nos cargos e
delega algum poder de decisdo para membros comprometidos com seus valores.

E a ultima configuracdo estrutural traz as organizagdes politicas que aparecem com
opcdo para minimizar conflitos em estruturas que ndo possuam mecanismos de coordenacao

definidos ou alguma forma de centralizac&o ou descentralizacao.
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No Quadro 4, Mintzberg e Quinn (2001) apresentam o0s tipos de organizacdo, 0S
mecanismo de coordenacdo, em que &rea a organizacdo ocorre e o tipo de centralizacdo
necessaria para que a empresa possa gerir sua estrutura e atingir seus objetivos

organizacionais.

Tipos _de i Mecanismo de Coordenacao Area da Organizacdo | Tipo de Descentralizagio

organizagéo )

Empreendedora | Supervisdo Direta Apice Estratégico Centralizacdo Vertical e
Horizontal

Maquinal Padréo nos processos de Tecnoestrutura Centralizacdo Vertical

trabalho

Profissional Padronizacdo de habilidades Esséncia Operacional Descentralizacdo horizontal

Diversificada Padronizacdo de Outputs Linha intermediaria Descentralizacdo vertical
limitada

Inovadora Ajustes mituos Staff de Suporte Descentralizacdo Seletiva

Missionaria Padronizacdo de normas Ideologia Descentralizacdo

Politica Nenhum Nenhum Pode variar

Quadro 4 - Caracteristicas estruturais das configuracGes organizacionais
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001, p.155).

Gramkow (2002), em seu estudo sobre estratégia e estrutura, elaborou um resumo das
principais caracteristicas dos tipos de configuracdo organizacional de Mintzberg e Quinn
(2001) que serviram de base para seu estudo (Quadro 5).

O mecanismo de coordenacao diz respeito a forma como as empresas coordenam suas
tarefas internas para atingir seus objetivos organizacionais. A formalizacdo trata das normas e
procedimentos adotados por uma organizacdo. O varidvel grau de especializacdo dos
funcionarios traz aspectos da divisao dos trabalhos na organizacdo e quanto as empresas tém
equipes multifuncionais ou especializadas. A centralizacdo trata dos aspectos das tomadas de
decisdes na empresa e do grau de autonomia das areas. O foco da estrutura trata sobre questdo
acerca de qual a orientacdo estratégica organizacdo, e que nivel da organizacao é considerado
foco das prioridades e desenvolvimento. Finalmente, a variavel objetivo, que traz respostas
sobre o foco estratégico da organizacdo e sobre quais aspectos ela define sua estratégia de

desenvolvimento.
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CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

Variaveis Ecr)r;greende- Magquinal Profissional Divisional Inovadora Missionéria | Politica
Supervisdo | Padroni- | Padronizacio Padroniza- Ajuste Padroniza- Nen-
Mecanis- Direta zacédo das cdo dos mutuo ¢do das huma
mo de dos habilidades Outputs normas
coordena- proces-
cao sos de
trabalho
Formaliza- Baixa Alta Baixa Alta das Baixa Baixa Baixa
cao unidades
Especia- Composto Especialist
Grau de lista, por as atuam
Especiali- porém especialistas | em equipes
zacdo do Baixa com Alta e multifun- Baixa Varia
Funciona- trabalhos generalistas cionais
rio contro-
lados.
Vertical Vertical Descentrali- Descentra- Descen- Descen- Varia
Centrali- | e horizontal zacdo lizacdo tralizacdo tralizada
zacéo horizontal vertical seletiva
limitada
= Apice Tecno- Esséncia Linha Staff de Ideologia Nenhu
oco da o . .
Estrutura estratégico | estrutura | Operacional interme- suporte m
diaria
Estabelecido Busca Busca Crescimento | Inovacédo Exceléncia | Aquisi-
pelo eficién- eficiéncia ¢do de
Objetivos | Empreende- cia recur-
dor. S0S
(poder)

Quadros 5 - Variaveis das configuracdes estruturais de Mintzberg e Quinn (2001)
Fonte: Gramkow (2002, p.21)

Nas secOes dois e trés, foram discutidas as bases tedricas que fundamentaram a analise da

investigacdo empirica sobre o Setor Atacadista e Distribuidor de Produtos Industrializados no

Estado do Ceard, destacando-se a tipologia de Miles e Snow (1978), que versa sobre

estratégia, e a tipologia de Mintzberg e Quin (2001), que aborda as questes sobre estrutura

organizacional.

A seguir tem-se a secdo de metodologia, apresentando as estratégias e técnicas de

pesquisa utilizadas neste estudo.
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5 METODOLOGIA

5.1 Delineamentos da pesquisa

Esta pesquisa € um estudo descritivo que, segundo Gil (1999), tem como objetivo a
descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relacbes entre as variaveis . Quanto aos procedimentos adotados nesta dissertacdo, foram
utilizadas as pesquisas de levantamento ou survey e pesquisas bibliograficas. O corte utilizado
é o transversal, pois a coleta de dados ocorrera em um s6 momento, pretendendo-se analisar 0
estado do objeto de estudo somente neste momento (MALHOTRA, 2001).

May (2004) relata que o método de levantamento ou survey se caracteriza pela busca
de resposta sobre determinados fen6menos, com suporte em dados da parte da amostra de
uma populacéo.

Os dados primarios desta pesquisa foram obtidos em pesquisa de campo e com
aplicacdo de um questiondrio com perguntas semi estruturadas, o que permite formular
questdes apoiadas em teorias e hipGteses que interessam ao objeto estudado (TRIVINOS,
1987). Ja a pesquisa bibliografica é, segundo Vergara (2004, p.48), “o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicados em livros, revistas, redes eletronicas, isto €,
material acessivel ao publico em geral”.

Finalmente esta pesquisa fara uso de métodos quantitativos, pois se utilizara de

métodos da Estatistica para tratar os dados primarios obtidos na pesquisa de campo.

5.2 Dimens0es da pesquisa e suas variaveis

Este trabalho abrange a analise de duas dimensGes que impactam diretamente no
funcionamento das organizacfes, que sdo suas estratégias e sua estrutura organizacional. Este
estudo tem como objeto empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos
industrializados no Estado do Ceara.

Na primeira dimensdo, que trata sobre o comportamento estratégico adotado pelas
empresas, serd utilizada a escala com 11 dimensdes, desenvolvida e testada por Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990), que se integram ao ciclo adaptativo do modelo de Miles e

Snow (1978), e possibilita 0 monitoramento das alteragcdes ambientais externas, a analise do
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comportamento estratégico e a relagdo com as estratégias gerenciais adotadas pelas
organizacdes. Estas dimensdes sdo: dominio de produto e mercado, postura de sucesso,
monitoramento ambiental, crescimento, objetivo tecnolégico, amplitude tecnoldgica,
anteparos tecnoldgicos, coalizacdo dominante, planejamento, estrutura e controle, conforme
foi apresentado na secdo dois (quadro 3).

Para a analise que trata da configuracdo estrutural nas empresas foi utilizada as
variaveis estruturais descritas por Mintzberg e Quinn (2001), que séo: mecanismo de
coordenacdo, formalizacdo, grau de especializacdo dos funcionarios, centralizacdo, foco da
estrutura e objetivos, retirados do estudo de Gramkow (2002).

5.3 Populacéo e amostra da pesquisa

A populacdo deste estudo compreende as 21 empresas do setor atacadista e
distribuidor de produtos industrializados do Estado do Ceara, listadas no Ranking Anual da
Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados, edigdo
2010.

O critério de escolha destas empresas de setor da economia se deu em funcdo de sua
importancia e influéncia no desempenho das vendas do comércio varejista do Estado do
Ceara. Segundo a ABAD (2011), o setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados
no Estado do Ceara cresceu na taxa 13,6% em 2009, comparando com os resultados de 2008,

ficando 1,9% acima da média nacional.

5.4 Coleta de dados

Os dados secundarios desta dissertacdo se basearam em livros, revistas especializadas
no setor atacadista e distribuidor, artigos vinculados em periddicos especializados
qualificados pela CAPES, banco de teses, jornais, anais de congressos, revistas académicas,
internet e o da Associacdo Brasileira de Atacados e Distribuidores do Brasil.

O instrumento de coleta para os dados primarios desta pesquisa foi a aplicacdo de um
questionario com perguntas semi estruturadas sobre estratégia e estrutura organizacional.

O questionario foi aplicado a diretores, gerentes ou supervisores das empresas
selecionadas, inicialmente com a presenca do pesquisador, para explicar o objetivo do estudo

e dirimir quaisquer davidas e minimizar os erros no preenchimento do instrumento.
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Os questionarios foram enviados para as 21 empresas listadas no Ranking, sendo que

15 delas responderam a pesquisa, 0 que corresponde a 71% de retorno.

O instrumento de coleta esta constituido por trés partes. A parte | — Identificacdo e
Caracterizacdo da Empresa; Parte 1l - Estratégia; Parte 11l — Variaveis da Configuracdo
Estrutural.

O formato das partes Il e Il fez uso da escala Likert, atribuindo peso a cada resposta,
0 que reflete a direcdo da atitude do respondente em relacdo a cada afirmacgéo, sendo: 1-
Discordo Totalmente, 2-Discordo, 3-Ndo Concordo nem Discordo, 4-Concordo e 5-Concordo
Totalmente, permitindo aos respondentes indicar seu grau de concordancia ou discordancia
em relacdo as opcbes propostas.

A parte | do formulario procura caracterizar os aspectos qualitativos e quantitativos
sobre a empresa.

Na parte 11, adaptou-se o questionario de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), que
identifica 0 comportamento estratégico das organizacdes, e na parte 111 fez-se uma adaptacéo
no formulério de pesquisa feita por Gramkow (1996), sobre a configuracdo estrutural de
Mintzberg e Quinn (2001).

5.5 Analise de dados

Para andlise dos dados coletados pela escala Likert, foi utilizado o célculo do Ranking
Médio (RM) apresentado por Malhotra (2001), sendo foi calculada a média ponderada para
cada item, baseando-se na frequéncia das respostas e obtido o ranking médio (RM) pela da

seguinte equacao:

Média Ponderada (MP) =Y (fi. Vi)

Logo o RM =MP / (NS)

Onde: fi = frequéncia observada de cada resposta para cada item
Vi = valor de cada resposta

NS = n°. de respostas
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O quadro 6 apresenta parte do questionario de pesquisa e o resultado da média
ponderada encontrada em cada questdo, e atraveés do calculo de ranking de média RM,

qualificou o comportamento estratégico na dimensao.

Peso vi(1) vi(2) vi(3) vi(4) vi(5)
. . Nao
Dimen- . .
sdo |p t D_|I_sctor|do Discor-| Concordo | ~ q _I(_:otn?orda Média | Comporta-
ergunta otal- do nem oncordo | Totalmen- | ;o qe_ mento
mente Discordo te rada | Estratégico
EO04. Em comparagdo com as empresas do segmento e/ou concorrentes, 0
aumento ou perdas de demanda sdo devidos provavelmente a:
Pela pratica de
concentrar em
desenvolver . . . . . .
plenamente aqueles fi(0) fi(0) fi (0) fi (0) fi (1) 5 Defensivo
mercados que servimos
atualmente

Quadro 6 — Dados coletados para calculos da média ponderada
Fonte: Pesquisa de Campo (2011)

Desta maneira, a maior media ponderada qualificou o comportamento predominante
nas questdes sobre estratégia e estrutura.

A Estatistica descritiva foi utilizada neste estudo por permitir apresentar os dados em
formatos de tabelas, graficos ou quadros e procura descobrir, com a precisdo possivel, a
frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacdo e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas (COLLINS; HUSSEY, 2005).
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste segmento, serdo apresentados os resultados da pesquisa aplicada nas empresas
do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados do Estado do Ceard, destacando
o perfil das empresas e seus respondentes, 0 comportamento estratégico e configuracdo

estrutural predominantes, e, finalmente, aspectos sobre a relacdo entre estratégia e estrutura.

6.1 Perfil das organizacdes pesquisadas

Nesta subsecdo, exibem-se as caracteristicas das empresas pesquisadas, trazendo
informacGes sobre os pesquisados, como o tempo de experiéncia profissional, o cargo que
ocupa na organizacao e seu grau de instrugdo. Em seguida, sera mostrado um breve perfil das
organizagOes, como tempo em que opera no mercado, numero de funcionarios e taxa de
crescimento nos ultimos cinco anos.

Na tabela 1, tem-se o tempo de experiéncia profissional dos entrevistados. Os
resultados mostram que 40% dos pesquisados estdo no mercado ha mais de 20 anos, 33,3%
estdo entre 10 e 20 anos, 13,3% com experiéncia de 3 a 5 anos, e com 6,7%, ambos, estdo os
profissionais com 2 anos e entre 6 a 10 anos. Desta forma, ressalta-se a experiéncia desses

profissionais atuando no setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados.

Tabela 1 - Tempo de experiéncia dos entrevistados

Experiéncia profissional Frequéncia %

2 anos 1 6,7
3ab5anos 2 13,3
6 a 10 anos 1 6,7
10 a 20 anos 5 33,3
mais de 20 anos 6 40,0
Total de empresas 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Com relacdo ao cargo que ocupam ha organizacdo, na tabela 2, tem-se que 60% dos
pesquisados estdo em posicéo de gerentes, 20% no cargo de diretores e 20% em posicoes de

supervisores.
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Tabela 2 - Cargo ocupado na organizacao

Cargo Frequéncia %
Diretoria 3 20,0
Gerente 9 60.0
Supervisor 3 20,0
Total 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Na tabela 3, estdo os resultados referentes a grau de escolaridade dos entrevistados.
Observou-se que 53,8% dos pesquisados concluiram o ensino superior, 26,7% deles sdo pos-
graduados e 20% possuem o ensino médio. Estes resultados mostram que os profissionais do
setor estdo buscando melhorar sua formacéo e conteldo profissional, o que torna importante

este perfil para o nivel de questionamentos feitos por esta pesquisa.

Tabela 3 - Grau de escolaridade dos entrevistados

Escolaridade Frequéncia %

Ensino fundamental (1°. Grau) 0 0,0
Ensino médio (2°. Grau) 3 20,0
Ensino superior (Graduacéo) 8 53,8
Pds-graduacéo 4 26,7
Total 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)
Outra variavel levantada foi relativa ao tempo de operacdo das empresas do mercado,

evidenciando que, das 15 empresas que responderam a pesquisa, 13 estdo no mercado ha mais
de vinte anos, o que vem ressaltar a maturidade das empresas, 0 que se alinha a experiéncia
profissional dos pesquisados.

Outro aspecto levantado pela pesquisa foi que, considerando o critério do namero de
funcionarios de acordo com do Estatuto da Micro e Pequena Empresa e utilizado pelo
SEBRAE (2001), das 15 empresas pesquisadas, 12 delas sdo classificadas como de grande
porte, duas de médio porte e uma de pequeno porte.

Finalmente, sobre a caracterizacdo das empresas, foi questionado sobre desempenho
dessa empresas nos altimos cinco anos em termos de crescimento percentual. Neste
indicador, das 15 empresas respondentes, dez confirmaram que cresceram acima de 20%,
quatro responderam que cresceram entre 10% a 15% e uma respondeu que seu desempenho

nos Ultimos cinco anos foi entre 6% a 10%.

Nesta subsecéo, exibiram-se 0s aspectos que caracterizaram o perfil dos respondentes,

trazendo informagGes sobre a experiéncia profissional, o cargo ocupado na organizagdo e seu
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grau de instrucdo, bem como elementos que caracterizam as empresas pesquisadas, COmo seu
tempo de operacdo no mercado, nimero de funcionarios e sua taxa de crescimento nos
altimos cinco anos. Tais informagdes sdo importantes para alinhar as expectativas sobre 0s
resultados que serdo apresentados nas préximas subse¢des, abordando o comportamento
estratégico e a forma como as organizagbes estdo configuradas em suas estruturas

organizacionais.

6.2 O comportamento estratégico das empresas

Durante ciclo adaptativo, as empresas podem desenvolver padrdes de comportamentos
que trazem resultados regulares na constante busca de alinhar a organizacdo ao ambiente.
Neste ambito, Miles e Snow (1978) propuseram a existéncia de quatro comportamentos
estratégicos que podem ser percebidos neste ciclo, que séo: estratégia defensiva, prospectora,
analitica e a estratégia reativa.

Na tabela 4, tem-se o resultado geral dos comportamentos encontrados nas empresas

pesquisadas e cada dimenséo analisada.

Tabela 4 - Comportamentos estratégicos predominantes nas dimensdes do ciclo adaptativo
Componente Comportamento Estratégico no Ciclo Comportamento
do Ciclo Dimensdes Adaptativo Pregominante
Adaptativo Analitico | Defensivo | Prospector | Reativo
Dominio e produtos e 6 2 0 7 Reativo
mercados
Problema do Postura de sucesso 2 1 0 12 Reativo
Empreendedor Monl_toramento 4 6 1 4 Defensivo
Ambiental
Crescimento 2 7 1 5 Defensivo
Objetivo tecnolégico 5 4 2 4 Analitico
Problema (_je Amplitude tecnoldgica 4 3 2 6 Reativo
Engenharia
Antepa}rqs 9 1 1 4 Analitico
tecnolégicos
Coalizagdo dominante 5 6 0 4 Defensivo
Problema Planejamento 6 6 1 2 Analitico
AAmINIStrativo | gqye gy 7 7 0 1 Analitico
Controle 5 4 0 6 Reativo

Fonte: Pesquisa de campo (2011)
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O problema do empreendedor que tem como foco questdes sobre qual mercado ou
produto a empresa direcionara seus esforcos, e como 0s recursos serdo aplicado, apresentou
resultados similares dos comportamentos predominantes neste ciclo. O comportamento
estratégico predominante foi reativo nas dimens6es do dominio de produtos e mercados e na
postura de sucesso, e defensivo nas dimensfes do monitoramento ambiental e crescimento.

No problema de engenharia, que consiste em escolher qual tecnologia sera adequada
para a producdo e distribuicdo dos produtos ou servigcos que sdo, a priori, definidos pelo
problema do empreendedor, fazendo as devidas relagcdes entre controle e comunicagéo e que
garantam a operacionalidade da tecnologia de gestdo escolhida, os comportamentos
estratégicos predominantes foram analitico, na dimensao dos objetivos tecnoldgicos, reativos,
na dimensdo da amplitude tecnoldgica, e analitico, na dimensao dos anteparos tecnoldgicos.

Os resultados do problema administrativo, que consiste na busca da racionalizacao,
estabilizacdo e no estabelecimento dos processos e forma de resolver os problemas da
organizagdo, o comportamento estratégico foi defensivo, na analise da dimens&o da coalizdo
dominante, analitico, na dimensdo do planejamento e da dimens&o estrutura, e na dimenséao
dos controles, o comportamento predominante foi o reativo.

Finalmente, na figura 3, apresentam-se 0s comportamentos estratégicos predominantes
no ciclo adaptativo das empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos

industrializados participantes da pesquisa.

PROBLEMA DO
EMPREENDEDOR

)

REATIVA

p b

PROBLENM.A PROBLEMA DE
ADMINISTRATIVO ENGENHARIA

ANALITICA | ANALITICA

Figura 3 - Comportamento estratégico das empresas no ciclo adaptativo.
Fonte: Pesquisa de Campo (2011)

(
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O comportamento reativo no problema do empreendedor traz implicagdes para 0s
outros ciclos, pois é nesta dimensdo que as empresas definem suas estratégias e direcionam
seus investimentos, embora 0 comportamento nas outras duas dimensdes do ciclo, tendo sido
estratégia analitica, 0s outros dois ciclos sdo fundamentalmente dependentes diretamente dos
direcionais estabelecidos pelo problema do empreendedor.

Ao se analisar 0s comportamentos estratégicos das empresas atacadistas e
distribuidoras de produtos industrializados, o objetivo foi mapear o comportamento
estratégico sob a luz da teoria do ciclo adaptativo, de Miles e Snow (1978).

Comparando os resultados obtidos neste estudo com outros em segmento de mercados
diferentes, percebe-se que 0os comportamentos encontrados no Setor Atacadista e Distribuidor
de Produtos Industrializados no Estado do Ceara sdo, quase em sua totalidade, distintos dos
comportamentos encontrados nos outros estudos.

No problema do empreendedor os estudos de Teixeira, Rosseto, Carvalho (2009) e
Gardelin (2010) encontraram comportamentos predominantemente analiticos nas empresas
pesquisadas, enquanto neste estudo, a predominancia foi o0 comportamento reativo. Uma das
explicagcdes para esta distincdo se da pelo fato de que os setores atacadista e distribuidor
atuam como intermediario das inddstrias produtoras, assim agindo de acordo com um
conjunto de regras de preco, mercados e marketing preestabelecidas pelas empresas com as
quais estdo operando, diferente dos outros dois setores estudados, pois, em geral, as
estratégias de acdo analitica, resultado que se repete no estudo, sdo estabelecidas em funcéo
do mercado

No problema de engenharia, 0 comportamento estratégico analitico encontrado neste
estudo converge com o resultado encontrado no estudo nas pequenas e medias empresas feito
por Gardelin (2010), que diferem do comportamento prospector, encontrado no setor de
hotelaria, feito por Teixeira, Rosseto, Carvalho (2009).

Finalmente, no problema administrativo, o resultado deste estudo trouxe
comportamento analitico que difere do resultado que trouxe o comportamento prospector dos
estudos feitos por Teixeira, Rosseto, Carvalho (2009) e Gardelin (2010).
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COMPORTAMENTOS PREDOMINANTES NOS ESTUDOS
. Teixeira, Rosseto, .
Componente do Esta pesquisa Carvalho (2009) Gardelin (2010)
Ciclo Adaptativo ; adi
p Ataqadl_sta e Hotelaria em Pequenas e med_las
Distribuidor — Elorianéolis empresa em Tapejara-
Cearéd b RS
Problema do Reativo Anélitico Andlitico
Empreendedor
Problema gle Andlitico Prospector Anadlitico
Engenharia
Problema e
Administrativo Andlitico Prospector Prospector

Quadro 7 - Comparativo de resultados no ciclo adaptativo em outros segmentos de mercado
Fonte: Teixeira, Rosseto, Carvalho (2009) e Gardelin (2010)

Nas proximas subsecdes, serdo apresentadas as analises dos resultados da pesquisa

sobre cada componente do ciclo adaptativo

6.2.1 Analise das dimensdes do problema do empreendedor

O problema do empreendedor busca definir o dominio com relacdo a mercado ou
produto a ser atingido e tem sua execucdo com base em como 0s recursos serdo aplicados.
Sua solucéo esta diretamente ligada as escolhas ou aceitacdo de determinado tipo de produto
ou servicos a ser disponibilizado ao mercado, e serd apresentado com suporte nas respectivas
dimensdes propostas por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).

Para o problema do empreendedor, quatro dimensdes sdo identificadas, e pelas quais
uma empresa pode adotar um comportamento estratégico em relacdo a sua parcela no
mercado, que sdo: Dominio de produtos e mercado; Postura de sucesso; Monitoramento
ambiental; e Crescimento.

No quadro 8, apresenta-se um panorama geral dos comportamentos estratégicos de

cada empresa respondente em relacdo ao problema do empreendedor.
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DIMENSOES DO PROBLEMA DO EMPREENDEDOR
— Comportamento
Empresas Dominio de Postura de Monitoramento . Estratégico
produtos e SuCesso Ambiental Crescimento | predominante
mercados

Empresa 1 Reativa Reativa Defensiva Defensiva Reativa
Empresa 2 Reativa Reativa Defensiva Reativa Reativa
Empresa 3 Reativa Reativa Defensiva Reativa Reativa
Empresa 4 Analitica Reativa Reativa Defensiva Reativa
Empresa 5 Analitica Reativa Analitica Analitica Analitica
Empresa 6 Reativa Reativa Defensiva Reativa Reativa
Empresa 7 Reativa Reativa Reativa Defensiva Reativa
Empresa 8 Reativa Reativa Analitica Analitica Reativa
Empresa 9 Analitica Analitica Analitica Prospectora Analitica
Empresa 10 Analitica Reativa Defensiva Defensiva Defensiva
Empresa 11 Reativa Defensiva Reativa Defensiva Reativa
Empresa 12 Defensiva Reativa Reativa Defensiva Reativa
Empresa 13 Analitica Reativa Analitica Reativa Reativa
Empresa 14 Defensiva Analitica Defensiva Defensiva Defensiva
Empresa 15 Analitica Reativa Prospectora Reativa Reativa

Quadro 8 - Comportamentos estratégicos predominantes nas dimensfes no problema do empreendedor
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Na tabela 5, tem-se o resultado da analise vertical do comportamento predominante

em cada dimensdo componente do problema do empreendedor, permitindo o entendimento do

panorama geral descrito no quadro 8.

Tabela 5 - Comportamentos predominantes nas dimens6es no problema do empreendedor

DIMENSOES DO PROBLEMA DO EMPREENDEDOR
Dominio de .
CO;??;%? Ceonto produtos e Postura de Sucesso M?:;g?:rr:gglnto Crescimento
mercados
Frequéncia| % |Frequéncia| % |Frequéncia| % |Frequéncia| %

Analitica 6 40,0 2 13,3 4 26,7 2 13,3
Defensiva 2 13,3 1 6,7 6 40,0 7 46,7
Prospectora 0 0,0 0 0,0 1 6,7 1 6,7
Reativa 7 46,7 12 80,0 4 26,7 5 33,3
Total Empresas 15 15 15 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Analisando os resultados da primeira dimensdo, que faz referéncia ao dominio de

produtos mercados, o resultado da pesquisa mostra que 0 comportamento estratégico reativo

aparece, com maior predominancia, em seis das 15 empresas respondentes (46,7%).

Esta
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estratégia aponta que as empresas em sua maioria ndo se arriscam em inovar em produtos ou
servicos e somente reagem quando ha pressbes competitivas no mercado, exibindo um
comportamento mais inconsistente do que os demais comportamentos estratégicos.

A segunda dimensdo que define o problema do empreendedor é relativa a postura de
sucesso da empresa, e relaciona a questdo de como a empresa se posiciona em seu ambiente
para tornar-se ou manter-se competitiva. Nesta dimensdo, as empresas pesquisadas adotam
comportamento estratégico reativo em 12 das 15 empresas respondentes (80%) da pesquisa. A
estratégia reativa nesta dimensdo aponta que as empresas ndo possuem habilidades
necessarias para se adaptar rapidamente a mudancgas do mercado (MILES; SNOW, 1978).

O terceiro comportamento traz a questdo do monitoramento ambiental que representa
0 tempo que a empresa investe analisando e tentando compreender as mudancas e
turbuléncias ambientais. Nesta dimensdo, 0 comportamento estratégico das empresas foi a
defensiva, com seis das 15 empresas respondentes (40%), apontando que estas ndo investem
muito tempo pesquisando 0 movimento da concorréncia e oportunidades de mercado e que se
limita a manter uma linha de produtos e servigos dentro de um segmento em que
determinados momentos seguem as praticas de outros competidores do mercado.

O quarto e ultimo comportamento da dimensdo do empreendedor trazem o aspecto do
crescimento, que traduz as questfes do desempenho e como a empresa pretende aumentar sua
parcela de mercado ou produtos. Nesta dimensdo, sete das15 empresas respondentes (46,7%)
adotam um comportamento estratégico defensivo, apontando que o foco deste grupo de
empresas € concentrar-se em desenvolver plenamente o mercado atual e, desta forma criar
barreiras aos competidores.

Nesta fase do ciclo adaptativo, a pesquisa revela que as empresas pesquisadas adotam
basicamente dois comportamentos estratégicos nas quatro dimensdes que compdem o
problema do empreendedor, e, pela regra de Miles e Snow (1978), o comportamento reativo é
o predominante para esta dimensdo

O comportamento estratégico reativo neste ciclo denota que a maioria da empresas nao
apresenta coeréncia estratégica e ndo estdo dispostas a correr risco de inovacdo. Este
comportamento pode em algum momento leva-las a posicdo de desvantagens com relacao
aquelas que adotam outros comportamentos e se arriscam em inovar em processos e /ou

Servigos.
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6.2.2 Andlise das dimensdes do problema de engenharia

O problema de engenharia consiste em escolher qual tecnologia serd adequada para a
producéo e distribuicdo dos produtos ou servigos que sdo, a priori, definidos pelo problema
do empreendedor, fazendo as devidas relacGes entre controle e comunicagdo que garantam a
operacionalidade da tecnologia de gestéo escolhida.

Para se analisar o problema de engenharia dentro do ciclo adaptativo das empresas,
trés dimensbes sdo utilizadas, e permitem identificar o comportamento estratégico das
empresas, que sdo: objetivos tecnoldgicos, amplitude tecnoldgica e os anteparos tecnoldgicos.

No quadro 9, tem-se um panorama geral dos comportamentos estratégicos de cada

empresa respondente, bem como em todas as dimensdes pesquisadas para o0 problema de

engenharia.
DIMENSOES DO PROBLEMA ADMINISTRATIVO Comportamento

Empresas ggﬁ“ﬁiﬁg Planejamento | Estrutura Controle PrEes(;;?]:?g;cnc;e
Empresa 1 Reativa Analitica Analitica Analitica Analitica
Empresa 2 Defensiva Defensiva Analitica Reativa Defensiva
Empresa 3 Reativa Defensiva Defensiva Reativa Reativa
Empresa 4 Reativa Analitica Defensiva Defensiva Defensiva
Empresa 5 Analitica Defensiva Analitica Analitica Analitica
Empresa 6 Reativa Prospectora Defensiva Reativa Reativa
Empresa 7 Defensiva Analitica Defensiva Defensiva Defensiva
Empresa 8 Analitica Analitica Analitica Analitica Analitica
Empresa 9 Defensiva Defensiva Reativa Analitica Defensiva
Empresa 10 Analitica Reativa Defensiva Reativa Reativa
Empresa 11 Defensiva Defensiva Analitica Defensiva Defensiva
Empresa 12 Analitica Analitica Analitica Analitica Analitica
Empresa 13 Defensiva Analitica Analitica Reativa Analitica
Empresa 14 Analitica Defensiva Defensiva Defensiva Defensiva
Empresa 15 Defensiva Reativa Defensiva Reativa Reativa

Quadro 9 - Comportamentos estratégicos predominantes nas dimensdes no problema de engenharia
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Este panorama dos comportamentos estratégicos foi analisado sob duas perspectivas
de predominancia: uma do ponto de vista das dimensdes componentes e outra sobre o

comportamento das empresas.
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Na tabela 6, tem-se o resultado da analise vertical do comportamento predominante
em todas as dimensdes componentes do problema de engenharia, permitindo o entendimento

do panorama geral descrito no quadro 6 deste componente do ciclo adaptativo.

Tabela 6 - Comportamentos predominantes nas dimensfes no problema de engenharia

DIMENSOES DO PROBLEMA DE ENGENHARIA

Comportamento

E . Obijetivo Tecnoldgico Amplitude Tecnoldgica Anteparos Tecnologicos
stratégico ki — S—

Frequéncia | % Frequéncia | % Frequéncia | %
Analitica 5 33,3 4 26,7 9 60,0
Defensiva 4 26,7 3 20,0 1 6,7
Prospectora 2 13,3 2 13,3 1 6,7
Reativa 4 26,7 6 40,0 4 26,7
Total Empresas 15 15 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Analisando os resultados da primeira dimensdo, que faz referéncia ao objetivo
tecnoldgico e relaciona o quanto a empresa pretende utilizar novas tecnologias da gestéo,
nesta dimensdo o comportamento estratégico predominante foi analitico, com 5 das empresas
respondentes (33,3%) (tabela 6). A adocdo desta estratégia aponta que as empresas em sua
maioria se preocupam em analisar 0s custos de aquisicdo de novas tecnologias, manté-los
sobre controle e de forma seletiva criar servigcos ou entrar em novos mercados.

Na dimenséo da amplitude tecnoldgica, 0 comportamento estratégico predominante foi
0 reativo, com seis das 15 empresas respondentes (40%), que focam seus esforcos em
demandas de curto prazo, ndo utilizando de forma estratégicas os beneficios de uma
inteligéncia de negdcios dentro da organizacgéo.

A Ultima dimensdo do problema de engenharia faz referéncia aos anteparos
tecnoldgicos e denota que o comportamento estratégico predominante foi o analitico com
nove das 15 empresas respondentes (60%). Este resultado aponta que as empresas analisam
cuidadosamente as tendéncias do mercado para posteriormente adquirir tecnologias de gestéo.

Nesta fase do ciclo adaptativo, a pesquisa revela que as empresas do setor atacadista e
distribuidor de produtos industrializados adotam o comportamento estratégico analitico como
predominante entre as dimensdes componentes deste ciclo nas empresas respondentes.

Nesta dimensdo, tratam-se temas referentes as escolhas tecnoldgicas que garantam
uma gestdo eficiente em seus processos de distribuicdo, e que sdo fungdes inerentemente

complexas e chave para as empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos
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industrializados. Tal comportamento reflete que as empresas, em sua maioria, correm poucos

riscos na tomada decisdes estratégicas nesta area da organizacao.

6.2.3 Andlise das dimensdes do problema administrativo

Conforme evidenciado na se¢édo dois, 0 problema administrativo consiste na busca da
racionalizagédo, estabilizacdo e no estabelecimento dos processos e formas de resolver os
problemas da organizacdo durante as fases empreendedoras e de engenharia. Esta etapa
envolve a formulagdo e implementacdo de processos que permitirdo que a organizacao cresca,
reduzindo as incertezas pelo aprendizado continuo (MILES; SNOW, 1978).

Para se analisar o problema administrativo no ciclo adaptativo das empresas quatro
dimensdes sdo utilizadas e que permitem identificar o comportamento estratégico das
empresas: coalizagcdo dominante, planejamento, estrutura e controle.

No quadro 10, ha um panorama geral dos comportamentos estratégicos de cada
empresa respondente, bem como em todas as dimensdes pesquisadas para o problema

administrativo.

DIMENSOES DO PROBLEMA ADMINISTRATIVO

Empresas gg?g}:ﬁiﬁg Planejamento Estrutura Controle
Empresa 1 Reativa Analitica Analitica Analitica
Empresa 2 Defensiva Defensiva Analitica Reativa
Empresa 3 Reativa Defensiva Defensiva Reativa
Empresa 4 Reativa Analitica Defensiva Defensiva
Empresa 5 Analitica Defensiva Analitica Analitica
Empresa 6 Reativa Prospectora Defensiva Reativa
Empresa 7 Defensiva Analitica Defensiva Defensiva
Empresa 8 Analitica Analitica Analitica Analitica
Empresa 9 Defensiva Defensiva Reativa Analitica
Empresa 10 Analitica Reativa Defensiva Reativa
Empresa 11 Defensiva Defensiva Analitica Defensiva
Empresa 12 Analitica Analitica Analitica Analitica
Empresa 13 Defensiva Analitica Analitica Reativa
Empresa 14 Analitica Defensiva Defensiva Defensiva
Empresa 15 Defensiva Reativa Defensiva Reativa

Quadro 10 - Comportamentos estratégicos predominantes nas dimensdes no problema administrativo
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Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Analogamente ao problema do empreendedor e de engenharia, 0S comportamentos
estratégicos do problema administrativo foram analisados sob duas perspectivas de
predomindncia: uma do ponto de vista das dimensdes componentes e outra sobre o
comportamento das empresas.

Os resultados da tabela 7 apresentam o comportamento mais predominante da analise
de cada dimensdo do problema administrativo, permitindo o entendimento do quadro geral

deste componente do ciclo adaptativo.

Tabela 7 - Comportamentos predominantes nas dimensfes no problema administrativo

DIMENSOES DO PROBLEMA ADMINISTRATIVO
Comportgmento Coall_za(;ao Planejamento Estrutura Controle
Estrategico Dominante
Frequéncia| % |Frequéncia| % |Frequéncia| % |Frequéncia| %
Analitica 5 33,3 6 40,0 7 46,7 5 33,3
Defensiva 6 40,0 6 40,0 7 46,7 4 26,7
Prospectora 0 0,0 1 6,7 0 0,0 0 0,0
Reativa 4 26,7 2 13,3 1 6,7 6 40,0
Total de empresas 15 15 15 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Analisando os resultados da primeira dimensdo, que faz referéncia a coalizacao
dominante, que trata de assuntos de como serdo alocados 0s recursos estratégicos da
organizacdo, a estratégia defensiva foi o comportamento predominante nas seis das 15
empresas respondentes (40%), indicando que, em sua maioria, as empresas procuram uma
posicdo financeira segura por intermédio de medidas de controle de custo e qualidade dos
seus produtos e servicos. O comportamento analitico foi predominante em cinco das 15
empresas respondentes (33,3%), que enxergam nesta estratégia a possibilidade de analisar o
mercado e oportunidades de bom potencial, a0 mesmo tempo em que protege uma posicao
financeira segura. O comportamento reativo foi presente em 04 das 15 (26,7%) empresas
respondentes, apontando que este grupo de empresas prefere focar nas atividades ou fungdes
que mais requeiram atencdo em vista dos problemas e oportunidades que enfrentam

atualmente. O comportamento prospector ndo foi verificado nesta dimenséo.
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O resultado da dimensdo planejamento apresenta um empate no comportamento
estratégico analitico, com seis empresas planejando suas acbes com base na andlise criteriosa
do mercado e seis com um comportamento defensivo, planejando suas agdes na busca de
defender suas posicfes no mercado. Este empate entre 0s comportamentos é desfeito sob a
regra conceitual de Miles e Snow (1978), pois, nestes casos, prevalece o comportamento
analitico como predominante. Duas empresas adotam o comportamento estratégico reativo,
que aponta ndo haver processos formais de planejamento, e uma empresa adota o
comportamento prospector, estratégia, buscando novas oportunidades de negécios.

A terceira dimensdo analisada € estrutura, que trata da maneira como a organizagao se
organiza para atingir seus objetivos. Nesta dimens&o, houve novamente resultados similares,
pois sete empresas apresentaram O comportamento estratégico analitico e sete
comportamento defensivo, direcionando sua estrutura para defender suas posi¢des no
mercado. Uma empresa apresentou comportamento estratégico reativo.O prospector nao foi
verificado.

A (ltima dimensdo analisada trata do controle que se refere aos meios de a empresa
acompanhar, corrigir e redirecionar seus planos. Nesta dimensdo, o0 comportamento
estratégico predominante foi o reativo, com seis empresas das 15 respondentes focadas nos
problemas de curto prazo e que exigem atencdo imediata. O comportamento estratégico
analitico aparece em cinco das 15 empresas e o0 defensivo em quatro das 15. O
comportamento prospector ndo aparece nos resultados nesta dimenséo.

Nesta fase do ciclo adaptativo, a pesquisa revela que as empresas do setor atacadista e
distribuidor de produtos industrializados adotam o0 comportamento estratégico analitico como
predominante nesta dimensao.

Nas secOes anteriores, foram descritos e analisados os resultados encontrados nas 11
dimensdes componentes do ciclo adaptativo e serviram de base para realizar a analise
horizontal dos resultados entre os trés ciclos e encontrar o comportamento predominante em
cada empresa pesquisada.

No quadro 11, tem-se os resultados da analise horizontal dos comportamentos
estratégicos predominantes nas empresas respondentes da pesquisa. Tem-se que em nove das
15 empresas, 0 comportamento geral predominante é o reativo, trés das 15 apresentam
comportamento defensivo, resultado que se repete para o comportamento analitico.

Na teoria de Miles e Snow (1978), quando ha uma paridade nos resultados entre o

comportamento defensivo e 0s comportamentos analitico ou prospector, a predominancia
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vélida sera o comportamento defensivo, e, nesta anélise, tem-se que seis das quinze empresas

apresentam o comportamento defensivo como predominante

Empresas Comportamento Predominante
Empresa 1 Reativa
Empresa 2 Defensiva
Empresa 3 Reativa
Empresa 4 Reativa
Empresa 5 Analitica
Empresa 6 Reativa
Empresa 7 Reativa
Empresa 8 Reativa
Empresa 9 Reativa
Empresa 10 Defensiva
Empresa 11 Reativa
Empresa 12 Analitica
Empresa 13 Analitica
Empresa 14 Defensiva
Empresa 15 Reativa

Quadro 11. - Lista das empresas e seus comportamentos

estratégicos predominantes
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Os resultados desta analise horizontal dos comportamentos encontrados nas empresas

serviram de base complementar para a analise das relacdes entre o comportamento estratégico

e a estrutura organizacional nas empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos

industrializados no Estado do Ceara, que serdo apresentados nas proximas secoes.

6.3 Analise da estrutura organizacional

Um dos grandes desafios das organizacdes € garantir que suas estratégias resultem nos

resultados planejados e, neste ambito, a estrutura organizacional tem papel preponderante,

pois traduz como sera a integracdo da organizacdo para o alcance dos objetivos estratégicos.

Foram analisadas as variaveis seguindo a abordagem de Mintzberg e Quinn (2001).

Na tabela 8, tem-se os resultados de cinco variaveis que remetem as dimensdes

estruturais da empresas e sua predominancia em cada modelo de configuracédo estrutural.
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Tabela 8 - Configuracdes estruturais e varidveis da estrutura
MODELQOS DE CONFIGURAC;AO ESTRUTURAL

Empreen- Profis- | Divisio | Inova- | Missio- | Poli-
Variaveis dedora | Maquinal | sional | -nal dora naria | tica | Total
Mecamsmg de 7 5 2 1 0 0 0 15
coordenacao
Grau de
especializacéo 4 5 0 6 0 0 0 15
do funcionério
Centralizacédo 9 2 0 4 0 0 0 15
Foco da 1 7 7 0 0 0 0 15
estrutura
Objetivos 12 2 0 0 0 0 15

organizacionais
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

A variavel formalizacdo é analisada isoladamente por estar presente em todas as
formas de configuracdo estrutural, somente alterando em intensidade na configuracdo

maquinal e na configuracdo divisional.

6.3.1 Mecanismo de coordenacéo

O mecanismo de coordenacdo trata das questBes relativas a maneira como a empresa
coordena suas tarefas entre os departamentos. Nesta varidavel, a configuracdo estrutural
empreendedora foi predominante em sete das 15 empresas respondentes. A estrutura
empreendedora tem como caracteristica basica a supervisdo direta em seus departamentos e é
uma estrutura peculiar na maioria das empresas atacadistas e distribuidoras de produtos
industrializados, pois suas estruturas sdo formadas por equipe de vendas, logistica e
administrativa, havendo a necessidade de coordenacdo e supervisdo dos trabalhos dos outros
componentes do grupo. A segunda configuracdo predominante nesta analise foi a mecanica,
percebida em cinco das 15 empresas respondentes, que coordenam suas tarefas padronizando
seus processos em todos os departamentos, permitindo uma gestdo mais centralizada em
poucos gestores. Por sua vez, a configuracdo estrutural profissional tem como caracteristica a
especializacdo dos funcionarios para coordenar as tarefas, presente em duas das 15
respondentes e uma configuracdo estrutural divisional uma empresa das 15, respondeu que
para coordenar suas tarefas adota o modelo divisional, permitindo a padronizagdo dos

resultados esperados em cada departamento. Os modelos de configuracdo inovadora,
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missiondria e politica ndo estdo presentes neste grupo de empresas respondentes nesta

pesquisa.

6.3.2 Formalizacéo

A anélise da formalizacdo trata das questdes do quanto uma empresa tem seus
processos padronizados e 0s volumes de normas e procedimentos que a organizagao utiliza
para a gestdo de suas operacGes. O Quadro 7 traz o grau de formalizacdo das empresas
pesquisadas que se classificaram entre nivel baixo de formalizacdo e alto nivel de

formalizagéo do seus procedimentos.

Empresas Formalizagéo
Empresa 1 Alta
Empresa 2 Alta
Empresa 3 Baixa
Empresa 4 Alta
Empresa 5 Alta
Empresa 6 Baixa
Empresa 7 Alta
Empresa 8 Baixa
Empresa 9 Alta
Empresa 10 Alta
Empresa 11 Alta
Empresa 12 Alta
Empresa 13 Alta
Empresa 14 Baixa
Empresa 15 Baixa

Quadro 12 - Grau de formalizacéo nas empresas
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Na analise desta variavel, tem-se que, em dez das 15 empresas respondentes, 0
grau de formalizacdo dos procedimentos € alto, sendo esta caracteristica do modelo maquinal
de configuracdo estrutural. Finalmente, em cinco das 15 empresas, o grau de formalizacéo é
baixo, perfil caracteristico ndo sendo encontrado em cinco dos sete modelos de configuracdo

estrutural, que sdo o empreendedor, profissional, inovador, missionario e o politico.

6.3.3 Grau de especializa¢édo dos funcionérios
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O grau de especializacdo dos funcionérios se refere ao modo como a empresa organiza
e divide as tarefas entre seus departamentos. Nesta variavel, tem-se que em seis das 15
empresas respondentes, a configuracdo estrutural divisional, cinco empresas com a
configuracdo estrutural maquinal e quatro empresas configuradas com estrutura
empreendedora.

Nesta andlise, tem-se que a configuracdo estrutural predominante na maioria das
empresas foi estrutura divisional, haja vista que seis empresas responderam que em suas

estruturas sao coordenadas por funcionarios especialistas e generalistas.

6.3.4 Centralizagdo

Os resultados desta variavel evidenciaram que em nove das 15 empresas respondentes
as decisdes sdo discutidas horizontalmente pela estrutura, porém centralizadas na alta
geréncia, sendo caracteristica da configuracdo empreendedora de estrutura organizacional.
Quatro empresas possuem configuracdo divisional, em que os funcionarios possuem decisao
relativa em suas areas e duas empresas se caracterizam com estruturas maquinais, onde 0s

funcionarios ndo possuem autonomia para tomar decisfes em suas areas.

6.3.5. Foco da estrutura

Em relacdo a variavel foco da estrutura, sete das 15 empresas apresentam
caracteristicas do modelo mecanizado como configuracdo estrutural, tendo como foco de suas
prioridades as areas de vendas, merchandising etc. Com mesmo numero de empresas, a
configuracdo profissional esta presente em sete das 15 empresas, cujo o foco das prioridades e
desenvolvimento estd nas areas operacionais das empresas, como logistica, administrativos
etc. Apenas uma empresa assegura que o foco de suas prioridades esta ligado as questdes

estratégicas.

6.3.6 Objetivos organizacionais
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Os objetivos organizacionais tratam de questes relativas ao foco dos objetivos
estratégicos da organizagdo. Observou-se que 12 das 15 empresas respondentes estdo com
seus objetivos organizacionais voltados para a eficiéncia operacional de sua estrutura, que é
caracteristica de empresas configuracdo estrutural maquinal. Duas empresas estdo com
objetivos organizacionais voltados para exceléncia operacional, caracteristica do modelo de
configuracédo profissional, e uma empresa tem como objetivo organizacional a busca de novas
oportunidades de negdcios, sendo caracteristica do modelo de configuracdo estrutural
empreendedora.

Os resultados destas varidveis estdo alinhados com a natureza da operacdo destas
empresas, pois operam como intermediarios da industria de produtos industrializados,
corroborando o autores Churchill e Peter (2000), quando expressaram que este canal é
formado por uma rede ou sistema organizado de entidades que combinam e realizam as
tarefas de marketing, executando as funcdes necessarias para interligar os fabricantes aos

consumidores finais dos produtos ou servigos.

6.3.7 Configuracéo estrutural predominante

No quadro 13, tem-se as configuracGes estruturais predominantes nas empresas,
oferecendo o suporte para as analises na proxima subsecdo, tem-se que, em nove das 15
empresas respondentes da pesquisa, a configuracdo estrutural mecéanica € predominante,
quatro apresentam o modelo de empreendedor de configuracdo estrutural e, finalmente, uma

com o modelo divisional e uma com modelo profissional como configuracéo estrutural.



Empresas Configuragéo_ Estrutural
Predominante
Empresa 1 Mecénica
Empresa 2 Empreendedora
Empresa 3 Mecénica
Empresa 4 Mecénica
Empresa 5 Mecénica
Empresa 6 Divisional
Empresa 7 Mecénica
Empresa 8 Profissional
Empresa 9 Empreendedora
Empresa 10 Mecénica
Empresa 11 Mecénica
Empresa 12 Mecénica
Empresa 13 Empreendedora
Empresa 14 Empreendedora
Empresa 15 Mecénica

Quadro 13. — Lista das empresas e suas configuracdes estruturais
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

6.4 Elementos de relacdo entre comportamento estrategico e configuracgao estrutural
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Para relacionar os aspectos do comportamento estratégico e sua inter-relacdo com a

estrutura organizacional, foram consideradas nesta analise a frequéncia de respostas para o

fator de desempenho alinhado com o comportamento estratégico predominante.

A analise entre o comportamento estratégico das empresas e a variavel condicionante

das mudancas mostra quel3 das 15 empresas afirmaram que a varidvel condicionante para as

mudancas foi a mutua relacdo entre estratégia e estrutura organizacional e apenas duas

empresas afirmaram que a estrutura foi condicionante da estratégia desta empresas (tabela 9).

Tabela 9 - Variaveis condicionantes de mudancas nas organizacdes

Variavel condicionante Frequéncia %

Estratégia e Estrutura 13 86,7
Estratégia 0 0,0
Estrutura 2 13,3
Total das Empresas 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)
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Considerando o comportamento estratégico das empresas, observa-se que em oito das
15 empresas respondentes que apresentam comportamento estratégico reativo, a variavel
condicionante foi a mutua relacéo entre estratégia e estrutura.

Observa-se, também, que trés empresas com o comportamento estratégico analitico
responderam que estratégia e estrutura estdo relacionadas e duas empresas com o0
comportamento estratégico defensivo completam as 13 empresas onde o condicionante das
mudancas foi relacdo entre estratégia e estrutura.

Dos quatro comportamentos estratégicos propostos por de Miles e Snow (1978), o
comportamento reativo faz com que as empresas respondam aos desafios do ciclo adaptativo,
incorporando mudancas na estratégia ou na estrutura, na medida em que respondem as
mudancas impostas pelo ambiente competitivo.

Outro aspecto a destacar diz respeito aos diferentes resultados do comportamento
estratégico das empresas e sua configuracéo estrutural. Nesta analise, tem-se que, em seis das
15 empresas respondentes, hd predominancia da configuracdo estrutural maquinal,

comportamento estratégico reativo.

Tabela 10 - Configuracdo estrutural e comportamento estratégico

CEZIL%E:;?;?O Comportamento Estratégico
Analitica |  Defensiva | Prospectora | Reativa Total
Maquinal 2 1 0 6 9
Empreendedora 1 2 0 1 4
Divisional 0 0 0 1 1
Profissional 0 0 0 1 1
Total de empresas 15

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Esta relacdo se explica, pois o modelo estrutural mecanizado baseia-se no controle
vertical hierarquizado, com tarefas rigidamente definidas, em que a tomada de decisdo é
centralizada e sdo os membros da organizacdo a um médio ou grande volume de normas e
procedimentos, 0 que as torna lentas na tomada de decisGes das demandas impostas pelo
mercado, e, no comportamento estratégico reativo, as organizacdes tratam a estrutura,
estratégia e ambiente de forma inconsistente e instavel, adequando cada elemento a medida

gue a necessidade surge diante da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo exibem-se os principais resultados da pesquisa, além de reconhecer as
limitacGes do trabalho e descrever sugestdes de futuras pesquisas que possibilitem ampliar o
entendimento do problema do.

Este ensaio teve como objetivo geral descrever o comportamento estratégico e a
configuracdo estrutural adotado pelas empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos
industrializado no Estado do Ceara.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, que foi identificar o comportamento
estratégico predominante na empresa do setor atacadista e distribuidor de produtos
industrializados, foi observado que, para o problema do empreendedor, 0 comportamento
predominante foi reativo, demonstrando que em sua maioria as empresas atuam no mercado
reagindo as pressdes competitivas ou pressdes mercadologicas, contrariando o pressuposto de
que estas organizacGes possuem um comportamento analitico em sua gestao.

O segundo componente do ciclo adaptativo analisado foi o problema de engenharia e o
comportamento predominante nas empresas para este ciclo foi o comportamento analitico,
fato demonstrativo de que, em sua maioria, as empresas pesquisadas agem ora como
defensivas ora como prospectoras, analisando cuidadosamente o potencial de seus mercados.

Finalmente, o ultimo problema do ciclo adaptativo analisado foi o administrativo, que
trata de questdes como a formulacdo e implementacdo de processos que permitem que a
organizacdo cresca, reduzindo as incertezas pelo aprendizado continuo; o comportamento
estratégico predominante foi o analitico, resultado similar ao problema de engenharia.

O segundo objetivo da pesquisa era a caracterizar a configuracdo estrutural
predominante nas empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializado co
base na forma como estas empresas se organizam para atingir seus objetivos e o resultado
encontrado foi a configuracdo estrutural mecanica, ou burocracia maquinal como
predominante.

O terceiro e ultimo objetivo especifico era verificar a existéncia de relacdes entre o
comportamento estratégico predominante e a configuracdo estrutural predominante e, nesta
analise, o resultado aponta que empresas com a configuracdo estrutural maquinal apresentam
um comportamento estratégico reativo.

As limitacOes desta pesquisa decorrem do fato de que o objeto de estudo se restringiu

a um grupo de empresas atuantes no setor atacadista e distribuidor de produtos
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industrializados, ndo se podendo lancar mdo de célculos mais avancados nas analise dos
resultados desta pesquisa.

Como sugestdo para futuras pesquisas, pode-se ampliar a populagdo pesquisada e
investigar a percepcdo do stakeholders (fornecedores e clientes) sobre as estratégias e
estrutura das empresas do setor atacadista e distribuidor de produtos industrializados.

Com efeito, do ponto de vista tedrico, esta pesquisa procurou contribuir para a analise

de temas abrangentes como estratégia e estrutura, apresentando uma compreensdo de
suas matuas relacoes.

Do ponto de vista prético, esta investigacdo procurou contribuir com o setor estudado,
permitindo que as organizacbes compreendam a importancia de observar o ambiente e
entender 0s comportamentos estratégicos e se sua estrutura organizacional esta alinhada com

0s desafios da livre competicdo de mercado.
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Classificacéo

Funcao

Atacados

S80 agentes de distribuicdo que compra e vende
produtos de fornecedores da industria, com os quais
ndo possui vinculo (formal ou informal) de
exclusividade de produtos e/ou de territdrio e possuem
ainda as seguintes classificagdes:

a) Atacado Distribuidor: Este modelo se caracteriza
por possuir equipe de vendas propria, frota prépria ou
terceirizada para atender aos clientes com frequéncia
determinada e chega a trabalhar com um mix de cerca
de seis mil itens.

b) Atacado de autosservico: Este formato também é
conhecido como Cash & Carrry e tem como apelo a
venda de produtos com precos mais agressivos.
Oferecem mercadorias nas embalagens originais (em
caixas) ou vendem em pequenos lotes padrdo de seis
ou dozes produto com embalagem chamada Shrink
geralmente fornecidas pelos fabricantes para atender
este tipo de atacado

¢) Atacado de Balcdo: Este intermediario possui a
caracteristica de ter equipe de venda interna preparada
para atender os clientes que visitam o estabelecimento
para escolha das compras. Estas empresas muitas
vezes nao possuem sistemas de entrega ficando a
cargo do préprio cliente em levar suas compras.

Distribuidor

S8o0 agentes de distribuicdo que compra e vende
produtos de inddstria, com os quais possui vinculo de
exclusividade de produtos e/ou de territorio;

Operador de Vendas

Também conhecido com Broker, este agente de
distribuicBo desempenha as funcbes de vendas,
armazenagem, transporte, processamento do pedido,
trabalho no ponto de vendas, cobranca e pds-vendas.
Podem prestar servigcos para Varios fornecedores
simultaneamente desde que mantido rigorosamente 0s
acordos de confidencialidade.

Operador Logistico

agente de distribuicdo que desempenha as funces de
armazenagem e distribuicdo fisica, pelas quais recebe
sua remuneragao

Operador de Compras

agente de distribuicdo que desempenha a funcdo de
negociacdo com fornecedores para outras empresas,
pela qual recebe sua remuneragao.

Quadro 14 - Classificagdo dos intermediérios no mercado brasileiro
Fonte: ABAD (2010), disponivel em www.abad.com.br
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Intermediario Atacadista

Intermediario Funcional

Atacadistas Tradicionais. Opera com fungdo integral
com maior abrangéncia nas fungBes logisticas.
Normalmente comercializando produtos de consumo,
separam e armazenam cargas, concedem crédito,
assume risco de manutencdo dos estoques, possuem
forca de venda, faz pequenas entregas diretamente aos
clientes, tornando um dos principais fontes do varejista
para o fornecimento de muitas linhas de produtos.

Agentes de vendas. Servem ao canal de distribui¢do
atuando como intermediario sem que a necessidade de
se montar uma estrutura de vendas. Podem vender
para um ou mais fabricantes, porém ndo pode haver
linha de produtos concorrentes. Estes intermediarios
sd0 remunerados por comiss&o.

Distribuidores Industriais. Enquadrando-se como um
atacadista tradicional por prestar servi¢os semelhantes,
porém com distin¢do ao tipo de cliente e pela natureza
dos produtos que comercializa. Geralmente os clientes
compram produtos desta empresa para uso proprio a
exemplo de 6rgdo publico ou algum segmento da
indUstria automobilistica ou mineragdo

Representante de vendas: Semelhantes aos agentes
de vendas na operacdo distinguem por serem
contratados de forma permanente, atuando em area
geografica restrita e pouco ou nenhum controle sobre
pregos, descontos ou concessdo de crédito.

Atacadistas sem deposito. Este modelo de funcédo
limitada, raramente risco sobre a tutela fisica dos
produtos, porém pode assumir riscos sobre a concessdo
de crédito e cobranca. Geralmente comercializam
produtos classificados como commodities a exemplo
de produtos agricolas, madeiras etc.

Agentes comissionados: Este intermediario tem por
caracteristica raramente atuar sobre contratos
regulares. S8o remunerados por comissdo e sdo
modalidades de atacadista vistos nos mercados de
comercializacdo de gados, grdos e de produtos
agricolas.

Atacadistas de venda a vista. Intermediarios de
funcdo limitada operam com venda a vista, ndo
possuem estrutura de vendas e ndo prestam servico de
entrega das mercadorias. Estas empresas vendem em
pequenos volumes a comerciantes que se dirigem a
estes estabelecimentos fazem suas compras.

Corretores: Servem de elo entre compradores e
vendedores que encontram alguma dificuldade em
concretizar o negécio, estimulando o contato entre as
partes e € remunerado pelo cliente que pode ser pode
vendedor ou comprador. Esta modalidade ¢
encontrada nas operacGes de comércio exterior,
produtos de conveniéncia ou por atacadistas de
alimentos.

Distribuidores porta a porta. Operam com a fungéo
limitada e geralmente com produtos de grandes
margens de lucro ou produtos pereciveis de alto giro. E
um intermediario que comprar direto de fabricantes e
podem ou ndo ter depdsitos e visitam seus clientes com
regularidade, vendendo e entregando simultaneamente.

Leiloeiros: Intermediarios que operam nos mercados
gado, tabaco e frutas, montando ambientes onde
vendedores e compradores podem se reunir para fazer
transagBes. S&o remunerados pelos vendedores.

Atacadista de servico integral. Este intermediario
tem esta classificagdo, pois executam todas as funcgdes
de vendas de um atacado tradicional e muitas vezes
assumem fungdes que caberiam somente ao varejista
vendendo para os consumidores finais.

Armazéns de Oleo cru: Este intermediario oferece
servigos para armazenagem e distribuicdo para a
industria de petréleo, podendo uma extensdo da
indUstria ou de terceiros que pode ter estrutura
minima para esta operacao.

Atacadistas reguladores. Este atacado tem a
caracteristica de atuar no setor agricola, comprando a
producdo de pequenos produtores e vendendo em
grandes escalas em ceasas e mercados centrais.

Meio atacadistas. Este intermediéario, com funcdes
variadas, opera como atacadistas tradicionais e
também praticam vendas a varejo ou podem ser
varejistas que podem tirar vantagem em vender no
atacado.

Quadro 15 - Classificagdo dos modelos de canais intermediarios

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001).




ANEXO C — Questionario de Pesquisa
Parte | — Caracterizacdo da empresa

1. Sua experiéncia profissional (em anos)
] 2anos[J]3a5anos [ ]6al0anos [ 110 a 20 anos [] mais de 20

2. Qual cargo vocé ocupa na organizagao?

Diretoria

Gerente

Supervisor

Outros

3. Qual seu grau de instrucao?

Ensino fundamental (1°. Grau)

Ensino médio (2°. Grau)

Ensino superior (Graduagao), Area:

P6s-graduacdo, Area:

4. Ha quantos anos a empresa opera no mercado
[J2anos [ ]3a5anos [ ]6al10anos [ ] 10 a 20 anos [ ] mais de 20
5. Em que taxa a empresa registrou crescimento nos ultimos cinco

anos:

[IN3ocresceu [ ]1a5% [] 6a10% []110a 15% [] acima de 20%

6. Qual o numero de funcionarios de sua empresa?

Até 09 — Microempresa

10 a 49 — Pequeno Porte
50 a 99 — Médio Porte
Acima de 100 — Grande Porte

7. Como se define volume de normas e procedimentos em empresa:

Baixo
Médio
Alto

89
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Parte Il — Estratégia

Para cada questdo abaixo, identifique a op¢do que melhor corresponde a forma como sua empresa € administrada
atualmente. Pode ser que nenhuma delas represente fielmente a situacéo atual. Mesmo assim, escolha aquela que mais se
aproxima. Sugerimos que, em cada questao, vocé leia todas as alternativas antes de assinalar sua opcao.

1. Em comparag¢do com 0s concorrentes, 0s servi¢os da sua empresa se caracterizam como:

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente

Mais inovadores que e em

continuo estado de ] ] [] ] []

aperfeicoamento

Relativamente estaveis em certas

linhas e mercados, e inovadores |:| D |:| |:| |:|

em outras linhas e mercados;

Estaveis em todas as linhas e

mercados em que atuamos I:l D I:' I:l I:l

Em estado de transi¢do, e sdo
baseados em responder as
oportunidades e ameacas ] ] ] ] ]
percebidas no mercado ou
ambiente

2. Em comparacéo com as empresas do segmento e/ou concorrentes, a imagem da sua empresa no mercado é a de
que:

Discordo . Nao Concordo Concordo
Totalmente Discordo nem Discordo Concordo Totalmente

Oferecem poucos e selecionados
servigos porém com alta qualidade L] [] [l ] ]

Adota novas idéias e inovacoes,
mas s6 depois de uma andlise
cuidadosa do ambiente

Reage a oportunidades e ameacas

reforcar sua posicao

Tem uma reputagdo no mercado
de ser inovadora e criativa;

O ] [ ] [l
do mercado de forma a manter ou ] ] ] ] []
O [ [ ] ]




91

3. Em comparacéo com as empresas do segmento e/ou concorrentes, a quantidade de tempo que sua empresa gasta
monitorando mudangas e tendéncia no mercado é:

Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo

Totalmente nem Discordo Totalmente
Nossa empresa faz monitoramento
do mercado de forma continua; ] ] ] ] L]
Nossa empresa ndo gasta muito
tempo monitorando o0 mercado; ] [] [] [] []
Nossa empresa gasta um tempo
razoavel monitorando o mercado; O O O O O
Nossa empresa, as vezes, gasta um
bom tempo monitorando o
mercado e, outras vezes, gasta ] ] ] ] ]

pouco tempo monitorando o
mercado

4. Em comparacdo com as empresas do segmento e/ou concorrentes, 0 aumento ou perdas de demanda séo devidos

provavelmente a:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Pela pratica de concentrar em
desenvolver plenamente aqueles
mercados que servimos
atualmente;

[

]

[

Pela pratica de responder as
pressdes do mercado tomando
pouCos riscos;

Pela pratica de entrar
agressivamente em novos
mercados com novos tipos de
produtos ou servigos;

Pela prética de atuacdo de forma
mais profunda nos mercados nos
atuamos, e implementar novos
produtos e servigos somente apos
uma analise cuidadosa de seu
potencial;




92

5. Um dos objetivos mais importantes da minha empresa, em comparagdo com as empresas do segmento e/ou

concorrentes, é a nossa dedicacao e empenho para:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Sempre manter custos sob
controle;

O

[

[

[

[

Analisar os custos e receitas
cuidadosamente, para manté-los
sobre controle e de forma seletiva
criar novos servicos ou entrar em
novos mercados;

O

[

[

Assegurar que as pessoas, recursos
€ equipamentos necessarios para
desenvolver novos produtos e
servicos estejam disponiveis e
acessiveis;

Garantir que esteja prevenida
contra ameagas criticas ao
negoécio, tomando quaisquer
medidas que sejam necessarias;

6. Ao contrario de nossos concorrentes, as competéncias que 0 nosso empregados administrativos possuem pode ser

melhor caracterizada como

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo

Totalmente nem Discordo Totalmente
Sao analiticos e suas habilidades
0s capacitam a identificar
tendéncias e desenvolver novos [l ] ] ] ]
produtos e servigos mercados;
Séo especializados e suas
habilidades sdo concentradas em ] ] ] ] ]
uma ou poucas areas especificas
Séo empreendedores e suas
habilidades variadas, flexiveis e
facilitam a ocorréncia de L] ] [l [l L]
mudancgas;
Possuem habilidades relacionadas
com as demandas de curto prazo ] ] ] ] ]

da empresa
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7. Vocé diria que o principal fato que diferencia os servicos da sua empresa e cria protecéo contra os concorrentes

e:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Analisamos de forma cuidadosa as
tendéncias do mercados e
adotamos servi¢os e/ou produtos
que tenham um bom potencial

O

[

[

[

[

Somos capazes de fazer um
numero limitado de coisas
excepcionalmente bem;

Respondemos as tendéncias do
mercado mesmo que elas possuam
um potencial apenas moderado
quando surgem;

Somos capazes desenvolver
consistentemente novos servicos
e/ou produtos para 0 mercado.

[l

[

8. Mais do que as empresas do segmento e/ou concorrentes, na gestao de nossa empresa no foco esta em:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Manter uma posicao financeira
segura através de medidas de
controle de custo e qualidade;

[

]

]

[

[

analisar oportunidades no mercado
e selecionar somente aquelas com
bom potencial, a0 mesmo tempo
em que protegemos nossa posicdo
financeira segura;

Focar nas atividades ou fungdes
que mais requeiram atencdo em
vista dos problemas e
oportunidades que enfrentamos no
momento

Desenvolver novos servigos e/ou
produtos e expandir em novos
negdcios ou mercados;
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9. Em comparagdo com o0s concorrentes, vocé diria que sua empresa prepara-se para o futuro de seguinte maneira:

Néo
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
identificando as solugdes melhores e
possiveis para aqueles problemas e desafios ] ] ] ] ]
que exijam atencdo imediata;
identificando tendéncias e oportunidades no
mercado que resultem na criacao de servicos
que sejam novos para a indistria ou que [] [] [] [] []
atinjam novos mercados;
identificando aqueles problemas que, se
resolvidos, ird manter e melhorar nossos
atuais produtos e servicos e posi¢do no [] [] [] [] []
mercado;
identificando tendéncias na industria que
outras firmas tenham provado e que possuem
potencial de longo prazo e, a0 mesmo tempo,
resolvendo problemas relacionados com os [] [] [] [] []

atuais produtos, servicos e necessidades dos
atuais clientes e fornecedores;

10. Com relacdo a estrutura organizacional de sua empresa, vocé diria que sua empresa é caracterizada como:

Né&o
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo

funcional: organizada por departamento -
Comercial, Operacional, Administrativo, etc.; [] [] [] [] []
organizada por servico ou produtos oferecido
ao mercado ] ] ] ] ]
Estrutura hibrida com grupos funcionais e
grupos generalista para atuar em novos ] ] ] ] ]
mercados ou servicos
Estrutura mudanca continua, de forma a
permitir se adequacdo as oportunidades e
resolver problemas conforme véo [] [] [] [] []

aparecendo;
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11. Com relagéo aos controles e procedimentos usados em sua empresa, vocé diria que?

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Séo descentralizados e
participativos, incentivando ao
membros da organizacdo de
envolver no processo

[l

[

[

Fortemente orientado para a
exigéncias de informac&o que
deve dar atencdo imediata

Séo centralizado e formal,
ancorado somente em aspectos
financeiros e de responsabilidade
da geréncia

Centralizado em mais produtos
estabelecidos / areas de servico e
mais participacao nos novos
produtos / areas de servico.




Parte I11 — Estrutura Organizacional
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1. Em sua opinido, 0s mecanismos para coordenar as tarefas entre os departamentos em sua empresa se dao

através da:
Né&o
Discordo . Concordo | C ncord Concordo
Discordo
Totalmente nem 0 Totalmente
Discordo
Comunicacéo informal ] ] ] ] ]
Supervisdo direta ] ] ] ] ]
P dronizacdo dos processos de trabalho em todos
0s departamentos ] ] ] ] L]
Padronizacéo das habilidades dos funcionarios
em executar suas tarefas [] [] [] ] ]
P dronizacdo dos resultados esperados ] ] ] ] ]
Analise e ajustes mituo e constante em seus
proces 0S ] ] ] ] ]
Padronizacdo das normas e crencas
compartilhadas pela organizacéo [] [] [] [] []
2. A divisdo ou organizagao das tarefas em sua organizagédo é melhor descrita como:
Né&o
Discordo : Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
Baixa, focamos na habilidade dos funcionarios na
suas areas de atuacdo [ [ [ [ [
Trabalhamos com especialistas porém com
controle sobre os trabalho realizado [] [] [] [] []
Alta especializa¢do dos funcionarios com baixo
controle ] ] ] ] ]
Equipe composta por especialistas e generalistas; ] ] ] ] ]
Equipe composta por especialistas atuando em
equipes multifuncionais [] [] [] [] []
Sem um foco especifico, podendo variar de acordo
com a necessidade da empresa [] [] [] [] []
Com variagdes, dependendo do momento em que
[] [] [] [] []

passa a empresa
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3. Em sua organizagao as decisfes tomadas assumem as caracteritiscas abaixo:

Néo
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
Todas as decisdes sdo discutidas pelas areas e
centralizadas nas gerencia [] [] [] ] ]
O funcionario tem deciséo relativa pela areas de
sua responsabilidade; ] ] ] ] L]
Os funciondrios ndo possuem autonomia para
tomar decisfes em suas areas [] [] ] ] ]
As decisdes sdo tomadas pelas areas e validadas
pela gerencia ] ] ] ] L]
As decisGes em area chaves e partilhadas com a
geréncia ] ] ] ] L]
As decisGes sdo tomadas somente pelas areas de
acordo com a missdo da empresa [] [] [] [] []
As decisdes podem variar entre as areas a
depender do momento e interesses [] [] [] [] []
4. Na estrutura de sua organizagao, qual nivel é considerado foco das prioridades e desenvolvimento?
Né&o
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo

Nivel estratégico da empresa (diretorias,
gerencias); ] ] ] ] ]
Nivel tatico (vendas, merchandising, etc.) ] ] ] ] ]
Nivel operacional (administrativos, logistica,
suporte, etc.) ] ] ] ] ]
Nos valores, ideologias, visdo e missao da
empresa ] ] ] ] ]
Nas areas de apoio aos departamentos n ] ] ] ]
Nas areas de suporte a gestdo (consultores
internos, etc) L] ] ] ] ]
Sem um focar uma area especifica ] H H n n




98

5. O foco da estratégia de sua organizacao esta baseada nos quais aspectos:

Néo
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
Foco no empreendedorismo, ] ] ] ] ]
Na busca da eficiéncia operacional; ] ] ] ] ]
Na busca de inovac¢@es constantes ] ] ] ] ]
Na busca da exceléncia operacional ] ] ] ] ]
Na aquisi¢do de empresas ou novos fornecedores
para aumentar sua fatia no mercado [] [] [] [] []
Exclusivamente no crescimento da organizacao ] ] ] ] ]
No crescimento com base missao e valores da
organizacao ] ] ] ] ]
6. O desempenho e as mudancas ocorridas na empresa nos Ultimos cinco anos foram motivados pela:
. Né&o
Discordo Discordo Concordo | Concordo Concordo
Totalmente : Totalmente
nem Discordo

Estratégia que definiu a estrutura de nossa
organizacao [] ] ] ] ]
Estrutura que definiu os rumos estratégicos de
nossa organizagao [] [] ] ] ]
Necessidade de adaptacéo definiram a
estratégia e a estrutura de nossa organizagao [] [] [] [] []




