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RESUMO

Empreender e manter-se competitivo é um desafio a ser enfrentado, sobretudo para micro e
pequenas empresas de base tecnoldgica brasileiras. Necessario se faz a adocao de estratégias para
mercados nacionais e internacionais tendo como aporte a inducdo de novas tecnologias de produtos
e processos de gestdo. O objetivo deste artigo é analisar o desenvolvimento do processo de gestédo
estratégica e inovacao em uma pequena empresa de base tecnoldgica no Brasil sob a ética da teoria
que discute as relacbes nas quais as organizac@es adaptam sua estratégia e estrutura organizacional
ao contexto ambiental no qual estdo inseridas. Do ponto de vista do objetivo, a pesquisa é
exploratdria, descritiva e documental. A fonte de coleta dos dados é priméaria e secundaria e o
procedimento de analise é de abordagem qualitativa. Trata-se de um estudo de caso cujos fatores
de andlise permitem identificar o desempenho inovador de uma pequena empresa cuja origem deu-
se por meio de um empreendedorismo de base tecnoldgica, a qual passou pelos estagios de
desenvolvimento de negdcio, a pré-incubagdo, incubacdo e aceleragdo, sendo todas as fases
vinculadas a uma Incubadora de Inovag6es Tecnologica em uma universidade no Brasil. Como
principais resultados identificam-se os tracos de gestdo do empreendedor frente as oportunidades
de negdcio. O gestor apresenta capacidade para uma adaptacdo organizacional eficaz ndo somente
para prever e implementar novas formas de processos de gestdo, mas também para o gerenciamento
das pessoas e dos controles internos da empresa. O modelo adaptativo estudado oferece uma teoria
que permitiu o entendimento e analise da empresa. Pode-se concluir que o estilo de gestdo na
pequena empresa € mais flexivel, adaptando-se as caracteristicas e a realidade de mercado
encontrado e deve-se analisar o todo para identificar as caracteristicas mais marcantes.
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre empreendedorismo seguem duas correntes principais de pesquisa. Uma delas esta
voltada a economia e ao impacto inovativo dos empreendedores no desenvolvimento econémico.
Schumpeter (1961) foi o precursor na abordagem sobre o papel do empreendedor como um agente
provocador da “destruicdo criativa”, da economia em equilibrio estatico, eliminando produtos e
processos obsoletos por meio do processo inovador o qual direciona para o desenvolvimento
econémico e social. A outra corrente de pesquisadores envolve os estudos do comportamento
empreendedor, na busca de identificacdo de determinados tragcos psicolégicos, na verificagcdo de
ambientes sociais onde estdo inseridos e outros fatores ou caracteristicas particulares que
determinem um padrdo para andlise. Estes estudos apresentam como expoentes, a teoria das
motivacdes de McClelland (1965), entre outros, que identificaram fatores relacionados as
necessidades de realizacdo pessoal e sobre a motivacdo para realizar uma atividade empreendedora
como fundamentais no processo. Para a realizacdo de atividades empreendedoras bem como da
inovacdo sistematica, Drucker (2014) afirma ser necessario a existéncia de disciplina na busca pelas
oportunidades de mudanca, pois a inovacdo precisa ser vista como um trabalho planejado,
organizado, sistematico e racional, “o que o inovador vé e aprende precisa ser submetido a uma
rigorosa andlise l6gica” (DRUCKER, 2014, p.67).

Portanto, o gestor depara-se com um desafio a ser enfrentado entre o empreendedorismo e a
competividade, sobretudo para micro e pequenas empresas de base tecnoldgica brasileiras.
Necessario se faz a adocdo de estratégias para mercados nacionais e internacionais tendo como
aporte a inducdo de novas tecnologias de produtos e processos de gestdo. Diante do exposto, surge
a questdo que norteia o problema da pesquisa realizada: Como as decisdes estratégicas de uma
pequena empresa de base tecnoldgica podem ser explicadas a luz da teoria do ciclo adaptativo de
Miles e Snow (1978). O objetivo deste artigo € analisar o desenvolvimento do processo de gestao
estratégica e inovagdo em uma pequena empresa de base tecnoldgica no Brasil com base na teoria
de Miles e Snow (1978).

Para este estudo aplicam-se as discussdes sobre as escolas do planejamento estratégico propostas
por Mintzberg et al (2009), especialmente a escola da configuracdo organizacional e ao modelo
adaptativo de Miles e Snow (1978), segundo a qual as organizacdes adaptam sua estratégia e
estrutura organizacional ao contexto ambiental no qual estdo inseridas. O caso a ser estudado, a luz
da teoria de Miles e Snow (1978), apresenta a EXA Automacdo Industrial, uma empresa de base
tecnoldgica de pequeno porte, oriunda dos processos de pré-incubacéo, incubacédo e aceleracéo,
vinculada ao Programa de Empreendedorismo e Inovagdo (PROEM) da Incubadora de Inovagdes
Tecnologica (IUT-PG), no Campus Ponta Grossa da Universidade Tecnologica Federal do Parana.

2 METODOLOGIA

A metodologia empregada para a realizagdo desta pesquisa corresponde a uma pesquisa
exploratoria e descritiva. As fontes de coletas dos dados sdo consideradas como primaria e
secundaria e como procedimento de analise adota-se uma abordagem qualitativa. Os dados



primarios coletados foram obtidos com base em entrevista semiestruturada realizado com o gestor
da EXA. Os dados secundarios foram obtidos na pagina eletronica da empresa Exa Automacéo
Industrial e também se baseia em documentos e relatorios fornecidos pelo gestor.

Neste estudo buscou-se analisar o desenvolvimento do processo de gestdo estratégica e inovacao
da empresa EXA. Para responder a questdo problema que norteia o presente trabalho: como as
decisdes estratégicas de uma pequena empresa de base tecnoldgica podem ser explicadas a luz da
teoria do ciclo adaptativo de Miles e Snow, levantam-se 0s questionamentos:
a) A caracteristica do empreendedor na busca da viabilidade técnica e econémica da
empresa indica que estilo de gestdo? Reativo, Defensor, Analitico ou Prospector?
b) As decisdes estratégicas da empresa podem ser explicadas a luz da teoria do ciclo
adaptativo de Miles e Snow?
c) Ao analisar as decisdes sob o ponto de vista do ciclo adaptativo (Empreendedor,
Engenharia e Estrutura) em comparacdo com o estilo de Gestdo (Reativo, Defensor,
Analitico, Prospector) pode-se afirmar que um unico estilo foi adotado? Nas diferentes
etapas do ciclo o estilo de gestao foi alterado?
d) Existe alinhamento entre a estratégia escolhida, 0s processos e estruturas
organizacionais?

O modelo de Miles e Snow (1978) foi escolhido para esta pesquisa, pois segundo esta perspectiva,
apresenta-se uma tipologia a ser adotada em pequenas e médias empresas, sendo um contraponto
as estratégias de Michael Porter (Estratégia de Custo, Estratégia de Diferenciacdo e Estratégia de
Foco ou Enfoque) aplicadas, tradicionalmente, em grandes organizagoes.

3 REFERENCIAL TEORICO

As contribuigdes da teoria de Miles e Snow (1978) baseiam-se na tipologia de estilos de gestéo
estratégica, nas premissas (FIGURA 1):
a) as empresas desenvolvem uma estratégia sistematica de adaptacdo e alinhamento ao
ambiente externo;
b) a partir da analise do ambiente emergem quatro estilos estratégicos, os defensores, 0s
prospectores, 0s analistas e 0s reativos; e
C) as organizacdes podem criar 0 seu contexto, estrutura e estratégia, sendo que o nivel de
desempenho organizacional possa resultar da consisténcia desses fatores.

Figura 1: PosicOes estratégicas no ambiente competitivo



Ambientes dindmicos e de crescimento réapido Ambientes estaveis e empresas em declinio

Inovacdes e novas oportunidades Defender sua posicdo no Mercado
Dominar um produto ou mercado Mantém produtos € mercados
Busca flexibilidade e inovacdo Busca eficiéncia em custo

/

Investir para crescer Gastar para manter

Foco estreito

Ambientes restritos Adeguado a ambientes estéveis

Requer reacdes rapidas Visa encontrar melhores solugdes
Mantém participacdo atual no mercado Busca melhores estruturas e processos
Resolver ameacas iminentes (técnicas, ...} Visa manter estabilidade reagindo a ameacas
Desenvolver projetos oportunos e conclui-los Aproveita oportunidades (inovagdo/mudanca)

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978)

Para Arragén-Sanchez e Sanchez-Marin (2005) a tipologia de estratégias formuladas por Miles e
Snow (1978) tem implicacdes importantes para a gestdo de negocios, pois dependendo do estilo de
gestdo (prospector, analista, defensor ou reativo) adotado pela organizacdo a empresa pode
enfatizar aspectos de gestdo que envolvem o posicionamento tecnoldgico, a busca pela inovacéo,
0 design organizacional e a gestdo de recursos humanos.

Miles e Snow (1978) consideram que os gestores fazem as escolhas estratégicas baseadas nas suas
percepcOes do ambiente e das capacidades da organizacdo. Adaptacdo organizacional eficaz
depende da capacidade dos gestores, ndo sO para prever e implementar novas formas de
organizacdo, mas também do gerenciamento das pessoas diretas e dos controles dentro das
organizacOes. A capacidade dos gestores para atender condigdes ambientais com sucesso futuro
gira em torno de sua compreensdo das organizagdes como um todo integrado e dindmico. Os
autores enfatizam que um estilo de gestdo analitico se utiliza de um modelo tradicional de gestao
de pessoas, e isto envolve:

a) Suposi¢des: mesmo que o trabalho seja desagradavel para muitas pessoas, o que elas fazem
€ menos importante do que o que elas ganham para fazé-lo, poucos na fase inicial de uma
empresa podem se auto gerenciar e se autocontrolar;

b) Politicas: a tarefa basica do gestor estd em controlar os subordinados, determinando suas
atividades e obrigacOes, estabelecendo as rotinas e procedimentos de trabalho da
organizacéo;

c) Expectativas: as pessoas esperam um trabalho remunerado decentemente e um chefe que
seja justo, o trabalho tende a ser simples e controlado, onde as pessoas deverdo produzir o
que delas se espera.

Gimenez et al (1999) afirmam, segundo 0 modelo de analise da estratégia organizacional proposto
por Miles e Snow (1978), que:
Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e a0 mesmo tempo tenta adicionar um ou
mais novos produtos/servi¢os que foram bem sucedidos em outras empresas do
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setor. Em muitos aspectos é uma posicdo intermediaria entre as estratégias
defensiva e prospectora (GIMENEZ et al, 2008, p.30).

Tradicionalmente os estudos sobre a estratégia, como os de Ansoff (1979), Porter (2008),
Mintzberg et al (2009) entre outros, tem se voltado para as grandes empresas. Ja a tipologia de
Miles e Snow (1978) tem sido utilizada para o estudo de pequenas e meédias empresas e 0S
diferentes tipos estratégicos variam dependendo das inovagdes desenvolvidas, bem como sobre a
posicdo tecnoldgica que ocupam e/ou desenvolvem com rela¢do aos seus concorrentes. Outro
aspecto ressaltado, envolve a questao da flexibilidade e do desenho organizacional que permitem
maior velocidade de resposta, capacidade de inovacdo e capacidade de adaptacdo as mudangas,
além dos aspectos como cooperacao e gestdo de recursos humanos. Esta adaptacéo da estratégia ao
ambiente competitivo foi chamada pelos autores Miles e Snow (1978, p. 24) de “Ciclo Adaptativo”
(FIGURA 2) e suas etapas consistem nas solugdes dadas aos seguintes problemas:
a) Empresarial (entrepreneurial problem): dominio produto-mercado, postura de sucesso,
monitoracao do ambiente e politica de crescimento.
b) Tecnoldgico ou de producdo (engineering problem): objetivos tecnoldgicos, amplitude
tecnoldgica e orientacdo tecnoldgica.
c) Administrativos ou estruturais (administrative problem): funcdo administrativa dominante,
atitude de planejamento, estrutura organizacional e controle.

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

OBLEMA
D 'N sENHARIA

Para Gimenez et al (1999) os quatro tipos de estratégia identificados por Miles e Snow (1978) se
diferenciam na forma como algumas das dimensdes dos problemas empreendedor, de engenharia
e administrativo séo resolvidos (QUADRO 01), bem como, os potenciais problemas que impactam
na estratégia e isto envolve:
a) afalha da administracdo na articulacdo de uma estratégia organizacional viavel;
b) a estratégia é articulada, mas tecnologia, estrutura e processos nao estdo vinculados a ela
de maneira adequada; ou



c) aadministracdo adere a uma associagdo particular entre estratégia e estrutura, apesar de que

esta ndo é mais relevante nas condi¢des ambientais (GIMENEZ et al, 1999, p. 60).

Quadro 1: Dimensdes do ciclo adaptativo, caracteristicas e tipos estratégicos

TIPOS ESTRATEGICOS
Componentes do Dimensdes Defensiva Prospectora Amnalitica Feativa
Ciclo Adaptativo
Dominio de Estrerto e Amplo e em Segmentado e Iregular e
produtos e cndadosamente | expansdo cuidadosamente | transitono
mercados focado continna ajustado
Problema Proeminente em | Afiva maciacio Seguidores Imvestidas
dedor e Postura de sen mercado de omidanga cundadosos de oportunistas
Sohagtes SUCESSO0 mudanca e postura de
adaptagio
Baseado no Cmentado para o | Orentado para a | Esporadico
dominio e mercado e CONCOITENCIA & e doninado
Monitoramento | cuidadoso/ ambiente/busca completo por topicos
ambiental forte agressiva especificos
monitoramento
organizacional
Penetracio Desenvolvimen— | Penetracio Mudancas
cuidadosa e to de produtos e assertiva e apressadas
Crescimento avangos de mercados e cuidadoso
produtividads diversificacio desenvolvimento
de produtos e
mercados
Obyjetivo Eficiéncia de Flexibihdade e Sinergia Desenvolvi—
tecnolédgico custos Movacio tecnologica mento e
conclusdo
de projetos
Problema de Amnplitnde Tecnologia Tecnologias Tecnologas Aplicagdes
Engenharia e tecnologica tmica, focal/ mmiltiplas/ interrela cionadas/| tecnolagicas
Sohagtes axprearTise basica avancando na na fronteira mutavels’
fronteira Fluidez
Amnteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo | Habiidade
tecnologicos mamitengio e pesseal téemico’ | e sinergia de
(buyffers) padromizacio diversidade
tar e
i risar
soluctes
Coalizio Financas e Marketing e Pessoal de Soluciona—
donumante Producio P&D Planejamento dores de
problemas
De dentro para Busca de Abrangente com | Onentado
fora/ dommado problemas e mmidangas POT CTiSes &
Planejamento por controle oporiumdades’ mcrementans desarticula—
perspectiva de do
Progransas ou
campanhas
Problema Funciomal/ Por produtos Dominada por Auntoridade
Administrativo e Antonndade de e'on mercados assessores’ fornmal
Sohagdes Estrutura linha orientada por rigida’
matriz desenho
operacional
solto
Centralizado, Desempenho no | Métodos Evwitar
formal e mercado’ mmiltiplos problemas’
ancorado em volume de calculos de resolver
Conirole aspectos vendas nscos problemas
financemwos cmdadososs TemMANesoeT -]
contribacio de tes
vendas

Fonte: Gimenez et al (1999, p. 61)

Para Gurkov e Obel (2013), que realizaram pesquisas sobre a tipologia de Miles e Snow e seu
impacto sobre os stakeholders da organizagdo, ¢ facil perceber uma mudanga nos estilos de gestdo
quando a empresa cresce e se consolida, e, ainda, a busca pela estabilidade estratégica, estabilidade
estrutural e de produtos e a estabilidade do desenho organizacional faz com que as organizaces se
tornem reativas e/ou analistas, ndo significando porém que néo estejam inovando, pois o custo da
mudanca passa a ser mais elevado, as partes interessadas na estratégia passam a ter mais poder e



influéncia sobre as decisbes da organizagdo. Desta forma, coloca-se muito mais esforco em
processos de antecipacdo e planejamento da mudanca, da criacdo de projetos e equipes
responsaveis pela mudanca. Quando a organizacao estd nos estados iniciais a mudancga pode ser
mais instintiva, rapida, efetiva e constante.

Soares et al (2011) relacionaram a tipologia de Miles e Snow com 0 comportamento organizacional
em empresas do setor hoteleiro de Floriandpolis-SC, identificando fatores como: a existéncia de
uma coalisdo dominante na organizacéo, a existéncia de uma percepcao desta coalisdo em relacao
a mudanca, a segmentacdo de opinides, formas de monitoramento do ambiente externo e interno,
além de restricdes dinamicas que se alteram sistematicamente, dificultando a mudanca
organizacional. Para VVasconcelos et al (2007) a estratégia adotada por pequenas e médias empresas
é fortemente influenciada, quando néo totalmente definida, pelo comportamento empresarial que
deriva do comportamento de seus gestores. Os autores elaboraram um resumo com algumas
caracteristicas de cada tipo estratégico (QUADRO 2).

Quadro 2: Tipologias estratégicas e caracterizagdo

fipoiogia Estratagica Caractertzacac

As empresas que adotam este tipo de estratégla

- Mantém uma linha de produtos/servigos relativamente estavel

- Possuem dominio estreito do produto e do mercado

- Nio tendem a procurar novas oportunidades fora do seu dominio
- Os gestores sdo altamente especialistas em sua drea de atuagao

- 0 controle e a tomada de decisio sdo centralizados

- As acles estratégicas sdo direcionadas a garantir uma parcela
do mercado, a partir da oferta de produtos com melhor qualidade,
servicos superiores e/ou menores pregos.

Estratégia Defensiva

Uma empresa que adota esta estratégia:

- Procura novas oportunidades de negocios, buscando ampliar
continuamente sua linha de produlos/servigos

- Seus gestores sio altamente flexiveis quanto a mudanga e a
Inovagio

- As atividades emprasarias sdo descentralizadas.

Estratégla Prospectora

Uma empresa que segue eslta eslratégia:

- Procura manter uma linha limitada de produtos/servigos

relativamente estavel e a0 mesmo tempo, tenta adiclonar um ou
Estratégia Analitica mals novos produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras

empresas do setor,

- Protegem a pogdo estavel do seu mercado de atuagio

- O controle e a tomada de decisdo & centralizada; no entanto, &

possivel identificar flexibilidade nas agbes

A empresa que adota uma estratégia reativa

- Nido possui habilidade para responder efetivamentre as ImplicagBes
das mudangas ocorridas no seu ambients;

- Ndo arrisca em novos produtos/servi¢os a ndo ser quando
ameagada por competidores;

- 0 controle e a tomada de decisdo sdo altamente centralizados,

- A astrutura organizaclonal é rigida

Estratégia Realiva

Fonte: Vasconcelos et al (2007, p. 126)

Os autores afirmam que mais importante do que enquadrar estrategicamente um determinado estilo,
existe a necessidade premente dos gestores em preparar a organizagao para a mudanga. Os negdcios
de uma organizacao se tornam mais eficazes e efetivos em funcdo de sua capacidade de perceber a
necessidade de mudanca, lendo e monitorando o ambiente externo, adaptando e flexibilizando,



produtos, tecnologia, servigos, estrutura e comportamento organizacional a nova realidade
ambiental, e esta pode ser considerada a melhor forma de uma empresa sobreviver e se desenvolver.

Um dltimo aspecto a ser analisado envolve a analise da tipologia de Miles e Snow sob o ponto de
vista das escolas do planejamento estratégico, propostas por Mintzberg et al (2009), sendo que a
tipologia se enquadra na Escola da Configuracgéo, pois as organizacdes sao analisadas como clusters
de caracteristicas e comportamentos, cujos membros elaboram cada qual a sua estratégia,
integrando e aproveitando as contribuicdes das outras escolas. Miles e Snow (1978) ajudaram, nao
sO a lancar a visdo configuracional da estratégia, mas também a cristalizar o conceito de
equifinalidade estratégica. Segundo Doty et al. (1993) e Hambrick (2003), a ideia de equifinalidade
estratégica considera que, numa dada industria ou ambiente, existe mais do que uma forma de
prosperar, embora ndo haja uma infinidade de possibilidades. Em outras palavras, esse modelo de
andlise busca avaliar a adaptagdo organizacional as mudancas do ambiente por meio do estudo da
relacdo entre a estratégia, estrutura e processos.

4 O CASO EXA

A empresa EXA, uma empresa do ramo de automacao eletrénica na cidade de Ponta Grossa- Brasil,
foi resultado do Trabalho de Concluséo do Curso em Tecnologia de Automagdo Industrial, pela
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Campus Ponta Grossa (UTFPR-PG), em 2007. O
empreendedor é o Theodoro Banhuik Neto e o seu trabalho final do curso foi o desenvolvimento
de um sistema de porta automatica para vans de transporte de estudantes e funcionarios.

Para o desenvolvimento da ideia o gestor afirma que encontrou varios obstaculos, da inexperiéncia
em gestdo, a falta de capital para abertura do negoécio, muita vontade e ainda pouca racionalidade
no que queria fazer, pois ndo sabia quais os caminhos efetivos que deveria tomar. Nesse sentido,
ao conhecer o trabalho de apoio do Programa de Empreendedorismo e Inovacdo (PROEM) da
UTFPR-PG percebeu no programa uma oportunidade para o desenvolvimento de seu lado
empreendedor. Diante disso, submeteu o pré-projeto do neg6cio a banca de avaliacdo de projetos,
o qual foi deferido para o periodo de pré-incubacédo junto ao Hotel Tecnolégico da UTFPR (HT-
PG).

O gestor afirma que, como a maior parte dos empreendedores, quando apresentou seu projeto ao
PROEM, acreditava fielmente que sua ideia de negdcio era viavel e se tratava de uma oportunidade
gue somente ele havia visualizado. Ap6s um ano de estudos, que envolveram aspectos como
viabilidade técnica e econémica, bem como, a elaboracdo do plano de negécios voltado para o
sistema das portas de vans, identificou que ja havia um produto semelhante no mercado nacional,
com preco e custo baixo. Neste momento, percebeu uma das principais forcas do mercado, a
concorréncia.

Deixando de lado o primeiro projeto, partiu para novas ideias e solu¢des dentro da &rea de
automacdo industrial. O empreendedor encontrou uma oportunidade ainda ndo vislumbrada, a
reforma de méquinas para fazer hostias. Por serem maguinas importadas e sem assisténcia técnica
no Brasil, quando apresentam problemas, estas ficam paradas sem poderem ser utilizadas. A partir
da prestacdo de servicos de automagdo nos conventos e seminarios da cidade o empreendedor
percebe que esta atividade também pode ser ofertada a outras empresas da regido. Dessa forma,
identificou que este era um nicho pouco explorado e voltou entdo o seu foco para o projeto da
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maquina para fabricar héstias (FIGURA 3), com pecas nacionais, com custo baixo e producdo em
escala, tendo como mercado potencial as paroquias existentes no Brasil.

Figura 3: Maquina para fabricar hostias
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Fonte: EXA, 2016

Com a idealizacdo do novo projeto surgiu a necessidade de outra fase de ampliacdo da ideia, na
Incubadora de Inovacdes da UTFPR (IUT-PG). Desta forma, a empresa EXA foi fundada em julho
de 2009 e atualmente concluiu a fase de aceleracdo junto a IUT-PG.

Perspectivas de crescimento

O empreendedor relata que vislumbrando uma nova oportunidade de mercado, buscou o
desenvolvimento de uma nova ideia de produto, uma “maquina-linha de produgéo” para fabricagao
automatizada de hostias (FIGURA 4). Em razdo das fabricas existentes no México e na Europa
(Italia, Espanha e Alemanha), estarem com tecnologia obsoleta, ndo investindo em inovagéo, com
maquinas de dificil manutencao e principalmente com pouca produtividade, além de elevado custo
de transporte para 0 mercado nacional, identificou que a ideia de um equipamento com tecnologia
nacional apresentava-se como promissora.

Figura 4: Maquina automatizada para fabricar hdstias



Fonte: EXA, 2016

Em funcdo da demanda mundial de producdo de hostias e pelo fato de que a grande maioria da
producdo é artesanal, atualmente no mercado nacional e internacional existe uma grande
oportunidade para desenvolver uma linha automatizada para fabricar hostias. Por meio de sua area
técnica de projetos elaborou pesquisas para o desenvolvimento do sistema de retirada das sobras
das particulas e sistema de dosagem automética nas maquinas de assar hdstias, criando uma
oportunidade de desenvolver um produto totalmente inovador no cendrio nacional. Nesse sentido,
a EXA é a idealizadora da méaquina de fabricacdo de hostias e busca atender seus clientes
diversificando sua atuacdo com outros servicos e produtos similares a maquina de hdstias
totalmente automética, com menor custo, como a maquina de hostias com acionamento manual e
a maquina de hostias com acionamento pneumatico-simples.

Para a viabilizacdo do projeto da nova maquina, a EXA teve aprovado seu projeto de inovacao no
TECNOVA, que é um projeto do governo federal juntamente com o governo estadual para
incentivar pequenas e meédias empresas a desenvolverem produtos com carater tecnoldgico e
inovador. O gestor afirma que “a EXA foi uma das 64 empresas escolhidas, dentre 220 empresas
no estado do Parana recebendo uma verba a fundo perdido de R$ 324.000,00, sendo a unica da
cidade”. Para o desenvolvimento de uma maquina que contempla todo o processo, ou seja, a
mistura da farinha e 4gua, processo de assar as laminas, corte, embalagem e inspecéo da qualidade
do produto acabado, elevando consideravelmente a produtividade, o aumento de competitividade
do fabricante fornecedor para os clientes, com garantia de seguranca alimentar. Atualmente as
etapas sdo executadas em tempos diferentes, propiciando a contaminag¢do da producdo, baixa
produtividade e equipamentos com custo elevado. O gestor destaca que “nosso projeto consistiu na
confec¢do de uma linha continua para fabricacdo de hostias onde conseguimos protocolar uma
patente a nivel mundial”.

Diversificando sua atuacdo na fabricacéo, realiza a comercializacdo e manutencdo de maquinas
elétricas, hidraulicas e pneumaticas para uso industrial e a prestacdo de servicos na elaboracédo de
projetos de automacdo industrial, adequacdo de maquinas as normas NR-12, entre outros servicos.
A prestacdo de servicos de automacdo também se mostrou um negocio promissor e amplia as
possibilidades de negdcios com outras empresas. Em seu histérico de PD&I desenvolve maquinas
especificas (de acordo com a necessidade do cliente), comercializa e investe em inovacdo. Em se
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tratando de politica de protegdo intelectual possui deposito de Patente n°® PI0803988-7A2, para 0
processo de fabricacdo de separadores de fardos em madeiras provenientes de reflorestamento.

A EXA remunera seus colaboradores de forma justa e, ainda, proporciona um adicional para as
tarefas especificas oriundas de projetos que envolvam o desenvolvimento de tecnologias mais
complexas. Outro aspecto, que se destaca € o apoio nas atividades esportivas dos colaboradores e
de instituicdes locais, dentre elas caminhadas ecoldgicas e torneios de futebol, entre outras
atividades. Nesse aspecto, o gestor enfatiza que os colaboradores se sentem bem em trabalhar numa
empresa que se preocupa com a sua saude e bem-estar. E, ainda, o gestor esta sempre presente em
todas as atividades, ndo somente trabalhando junto nas rotinas operacionais como apoiando as
atividades esportivas e de lazer, as quais sao promovidas pelos proprios colaboradores.

Atualmente, o empreendedor possui trés empresas. A EXA Automacao Industrial tem como
principal objetivo prestacéo de servigos elétricos e de automagao nas inddstrias de Ponta Grossa e
regido, que conta com 20 colaboradores. Como o segmento de maquinas para fabricacdo de hostias
esta em crescimento constante, o gestor afirma que “julgou ser oportuno a abertura de uma nova
empresa, a ATTO Maquinas Ltda, que é uma empresa especifica para fabricacdo de maquinas para
fabricacdo de hostias”. Ainda, recentemente, surgiu uma oportunidade na cidade e o empreendedor
iniciou as atividades em um novo ramo por meio de uma empresa de comércio de materiais
elétricos e pneumaticos que se chama B2 Materiais elétricos e pneumaticos. Com o crescimento
das atividades a empresa mudou para uma sede propria de aproximadamente 400mz2.

Desafios econdmicos, mercadolégicos e tecnoldgicos

O grau de inovacédo do produto a ser desenvolvido, pode ser considerado, como uma melhoria de
processos de fabricacdo, pois apresenta como principal caracteristica englobar quatro etapas
distintas em uma s0. Para a elaboracéo do plano de negdcios foi realizado um estudo de empresas
concorrentes e observou-se que existem no mercado patentes de maquinas com apenas uma
finalidade e ndo de uma linha de producdo de hdstias. Desta maneira, ha possibilidade de
patenteamento desse inovador processo de fabricacdo de héstias, bem como, de transferéncia de
tecnologia. O gestor afirma que os estudos de viabilidade técnica e financeira sdo constantes para
entender o mercado, concorréncia, legislacdo e fornecedores. As vantagens competitivas do
produto referem-se a maquina desenvolvida ser inovadora, permitindo grande produtividade,
minimizacao dos riscos, baixo custo de operacédo, qualidade do produto final, de facil manutencéo,
e ainda, a empresa pode oferecer um bom sistema para assisténcia técnica e servico de apoio ao
cliente. Com relagdo ao mercado, atualmente as vendas abrangem o mercado local, regional e
nacional, sendo potencial o mercado mundial.

Os resultados e beneficios esperados sdo considerados nos aspectos social por meio do aumento na
qualidade do produto, maior agilidade na producdo, tornar o trabalho mais satisfatorio, reducgéo de
riscos (acidentes) e aumento da geracdo de empregos; no aspecto econdmico pelo aumento na
produtividade, eliminacdo de desperdicios, reducdo de custo, aumento da capacidade de negocios,
crescimento e consolidacdo dos negdcios, melhoria dos resultados da empresa; no aspecto
ambiental pela otimizacéo do uso de matérias primas, consumo menor de energia e agua, reducao
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da geracdo de residuos industriais e no aspecto técnico pelo gerenciamento operacional mais eficaz
e utilizacdo de tecnologia confiavel.

O gestor esclarece que a EXA tem consciéncia de seus desafios de posicionamento sendo uma
microempresa e da sua preméncia em inovar, haja vista a sua area de atuacdo ser de base
tecnoldgica, cujas tendéncias globais de mercado exigem pré atividade e inovagdo continua. O
desenvolvimento tecnoldgico, a prestacdo de servicos a varias empresas de médio e grande porte e
0 proprio crescimento da empresa tem exigido cada vez mais pessoas e estrutura administrativa
compativel com as novas perspectivas de crescimento.

5 ANALISE E DISCUSSAO

Na anélise sobre o desenvolvimento do processo de gestdo estratégica e inovagdo da empresa EXA,
identificou-se como as decis@es estratégicas de uma pequena empresa de base tecnoldgica podem
ser explicadas a luz da teoria do ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978). Tendo como diretriz as
questdes que respondem ao problema de pesquisa, pode-se evidenciar:

a) A caracteristica do empreendedor na busca da viabilidade técnica e econébmica da
empresa indica que estilo de gestdo? Reativo, Defensor, Analitico ou Prospector?
Para Gimenez et al. (1999) uma aplicacdo do Modelo de Miles e Snow (1978) tem tido boa
aceitacdo nos estudos pequenas empresas, onde o empreendedor criador do negécio é o principal
responsavel pela estratégia. Nesta perspectiva o estilo de gestdo da EXA pode ser considerado
como analitico. Estas caracteristicas podem ser encontradas nos seguintes aspectos neste estudo de
caso:

e A busca por oportunidades de negocios, devidamente estudadas e analisadas, visando a
tomada de decisdo mais acertada possivel. Toma-se como exemplo a primeira ideia de
produto descartada;

e A busca por parcerias com outras empresas para a prestacdo de servigos e 0
desenvolvimento de solucBes técnicas para estas organizac@es, buscando novas fontes de
receita e estabilidade para o negdcio;

¢ Investimentos no desenvolvimento da linha de producédo de héstias com base em projeto de
investimento realizado junto aos 6rgdos financiadores, para a obtencéo do capital;

e Busca por programas de incentivo para a abertura do negocio, a parceria com a universidade
e apoio da incubadora, entre outros.

b) As decisdes estratégicas da empresa podem ser explicadas a luz da teoria do ciclo
adaptativo de Miles e Snow?

Considerando que os gestores fazem as escolhas estratégicas baseadas nas suas percepg¢des do
ambiente e das capacidades da organizacdo (MILES e SNOW, 1978), um estilo de gestdo analitico
como exposto na primeira questdo, utiliza-se de um modelo tradicional de gestio de pessoas, e isto
envolve: autogerenciamento, politicas de rotinas e procedimentos e expectativas dos colaboradores
em relagéo ao trabalho e estilo de gesté&o.
Analisando o caso da EXA, as pessoas devem sentir-se bem em trabalhar na empresa, pois a
presenca do gestor colaborando nas atividades operacionais, direcionando as tarefas contribui com
sua expertise nas operacdes que exijam sobretudo alta tecnologia e, ainda, os colaboradores tém
apoio em suas atividades, ao receberem uma remuneragdo justa e recebendo um adicional na
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execucdo de projetos que envolvam essa tecnologia de ponta. Outro aspecto, € a empresa
preocupando-se com a salde e bem-estar do colaborador, proporcionando atividades de lazer e
descontracdo que certamente contribuem para o aumento da produtividade e qualidade dos
Servigos.

c) Ao analisar as decisdes sob o ponto de vista do ciclo adaptativo (Empreendedor,
Engenharia e Estrutura) em comparagdo com o estilo de Gestdo (Reativo, Defensor,
Analitico, Prospector) pode-se afirmar que um Unico estilo foi adotado? Nas diferentes
etapas do ciclo o estilo de gestédo foi alterado?
Embora o empreendedor tenha apresentado caracteristicas inovadoras na busca por novas
oportunidades de negdcios, seu estilo principal envolve uma postura mais analitica, de mudanca
planejada, com célculos de risco cuidadosos do ponto de vista administrativo.
Sob o ponto de vista do empreendedor que busca produtos para mercados segmentados, orientado
para a concorréncia, para a penetracdo assertiva e o cuidadoso desenvolvimento de produtos e
mercados. Sob o ponto de vista da engenharia € que seu estilo pode ser considerado prospector,
pois busca flexibilidade e inovacdo, tecnologias que possam ser combinadas, aproveitando seu
conhecimento técnico.
Desta forma, pode-se intuir que o estilo de gestdo na pequena empresa é mais flexivel, adaptando-
se as caracteristicas e a realidade de mercado encontrado, deve-se portanto analisar o todo e
verificar quais destas caracteristicas sao mais marcantes, no caso do gestor o estilo analista, pois a
EXA atua no mercado com cautela, calculando e minimizando os riscos do negdcio sem deixar de
investir em novas tecnologia no desenvolvimento de novos produtos e, ainda, oferecer servi¢cos na
sua area de atuacao, em atendimento aos seus clientes.

d) Existe alinhamento entre a estratégia escolhida, os processos e estruturas
organizacionais?

Miles e Snow (1978) observaram as inter-relacdes dos varios atributos: produto/ comportamento
do mercado com a sua entrada, tecnologia, estrutura e processos de gestdo. As organizacGes que
seguem estas estratégias desenvolvem certos mecanismos de consisténcia e tendem a perpetuar
essa estratégia. Neste sentido, as organizacdes lidam bem e respondem afirmativamente ao
ambiente externo; porém, as organizacfes tém dificuldade em aceitar que precisam mudar, ou
implementar uma mudanca organizacional.
Analisando o caso EXA, a medida que a empresa tem buscado desenvolver sua estrutura fisica e
de pessoas também esta crescendo. Destaca-se que a linha de produtos e servigcos também comeca
se desenhar, com inovacdo de um lado e servigos padronizados do outro, aliando estabilidade e
novidade no contexto de negdcios. Nesse sentido, a estratégia organizacional da EXA, na sua
complexidade, prepara a organizacdo para uma reacao sistémica, reconfigurando a organizacao
sempre que necessario, tal como € preconizado pelo modelo adaptativo de Miles e Snow (1978).
Ao adotar a estratégia de procurar atingir mercados internacionais, na idealizacdo e
desenvolvimento de uma maquina de tecnologia de ponta, busca aliar as for¢as e oportunidades do
ambiente externo, no tocante aos investimentos e recursos advindos fontes de apoio, impulsionando
0 seu processo de inovagdo. Outro aspecto, é a estratégia voltada para protecdo do conhecimento,
por meio de concessdo de patentes, garantindo seu know-how na fabricacdo de uma maquina
totalmente automatizada. Portanto, procura trabalhar tendo como foco o ambiente interno,
processos e pessoas, como também o ambiente externo, mercado internacional e politicas de
financiamento, para garantir a perpetuacédo de seu negocio.
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CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi atingido ao analisar o desenvolvimento do processo de gestdo
estratégica e inovacdo em uma pequena empresa de base tecnoldgica no Brasil a qual busca adaptar
sua estratégia e estrutura organizacional ao contexto ambiental no qual est4 inserida, corroborando
com a teoria do ciclo adaptativo de Miles e Snow, proposta neste estudo.

Como principais resultados identificam-se os tracos de gestdo do empreendedor frente as
oportunidades de negdcio e inovagdo. A analise permite identificar as inferéncias de uma ideia de
negocio, desde a sua concepgdo até sua concretizacao, as suas expectativas e desafios futuros, na
busca de estratégias que perpetuardo o diferencial competitivo da empresa.

Pode-se concluir que o estilo de gestdo na pequena empresa é mais flexivel, adaptando-se as
caracteristicas e a realidade de mercado encontrado, deve-se analisar o todo para identificar quais
caracteristicas sdo mais marcantes. No caso estudado o gestor apresenta o estilo analista, pois a
empresa atua calculando e minimizando os riscos do negdcio sem deixar de investir em novas
tecnologia no desenvolvimento de novos produtos e, ainda, oferecer servigos na sua area de
atuacdo, em atendimento aos seus clientes.

Embora este estudo tenha sido realizado apenas em uma pequena, pode-se adaptar e ampliar o
estudo para outras empresas de diferentes portes e areas de atuacdo contribuindo para inferir que a
capacidade do gestor para atender condi¢cdes ambientais, com sucesso no futuro, implica na sua
compreensdo das organizagdes como um todo integrado e dindmico.
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