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RESUMO

0 presente trabalho é um estudo de caso sobre as mudangas estratégicas da empresa Beta Inddstria e Comércio S/A. Foram estudadas as mudangas que
ocorreram nos 33 anos de empresa, desde sua fundagéo em 1978 até 2011, sob a perspectiva do Modelo de Equilibrio Pontuado de Tushman e Romanelli
(1985). Por meio de entrevistas em profundidade com o Presidente — fundador da empresa — com o vice-presidente, Diretor Industrial Comercial, e os
gerentes da inddstria e do comercial foi possivel identificar 5 periodos de mudancga que afetaram n@o so o posicionamento estratégico da organizacao
perante 0 mercado, bem como sua estrutura organizacional e seus processos. Nesses periodos as mudangas encontradas foram revoluciondrias fomentadas
por necessidade de adaptacéo estratégica e por oportunidades de mercado identificadas pela alta dire¢do. Ocorreram, também, mudancas incrementais
que serviram para afirmar a estratégia vigente (periodo de ajuste) e para fomentar a nova estratégia (periodo de fomento).

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Modelo do equilibrio pontuado. Adaptacdo estratégica.

ABSTRACT

This paper is a case study on the strategic changes of the company Beta Trade and Industry S/A. We studied the changes that occurred in the 33
years with the company since its founding in 1978 until 2011, from the perspective of the punctuated equilibrium model of Tushman and Romanelli
(1985). Through in-depth interviews with the President - founder of the company - with the Vice President, Chief Commercial Industrial, and managers
of industry and trade was possible to identify five periods of change that affected not only the strategic positioning of the organization before the
market as well as its organizational structure and processes. In these periods the changes founded were fomented by revolutionary needs for strategic
adaptation and market opportunities identified by senior management. There were also incremental changes that served to affirm the existing strategy
(adjustment period) and to foster new strategy (promotion period).

Key words: Organizational change. Model of punctuated equilibrium. Strategic adaptation.
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1 INTRODUCAO

Inseridas em um ambiente cada vez mais com-
petitivo, a mudanga estratégica tem sido um dos
principais diferenciais nas organizagdes para que
permanecam no mercado, trazendo, inclusive, re-
flexos no desenvolvimento economico e social de
uma regido/pais. Ha tempos, a necessidade de in-
troduzir e cultivar as mudangas estratégicas deixou
de ser um modismo, para se tornar uma questao de
sobrevivéncia e sucesso. Pettigrew (1987) enfatiza
que, embora sob pressdo ambiental, as organiza-
¢oes possuem condi¢oes de fazer escolhas, quanto
as suas acoes ¢ estratégias, mesmo que elas sejam
de alguma forma limitadas pelo contexto. Para o
autor, os gestores devem avaliar as mudangas, e en-
tdo, desenvolver e implementar novas estratégias
para fazer frente a essas mudangas.

Diversas organizagdes sobrevivem porque os fa-
tores influenciadores de sua manutencao no mercado
sdo contornados pelas adaptacdes estratégicas pos-
tas em pratica, as quais exigem alteracdes inclusive
nas estruturas organizacionais. E necessario que as
instituicdes revisem sua concepgao de planejamento,
visando consolidar sua missdo, valores, politicas e di-
retrizes para atuacao junto aos mercados.

Num pais onde o indice de mortalidade das
empresas do setor industrial nos primeiros 2 anos
atinge 24,9% (SEBRAE, 2011), historias de sucesso
de empresas que vencem esse periodo e se mantém
no mercado devem ser estudadas para compreen-
der o processo de adaptacdo e as mudangas estra-
tégicas realizadas. Por esses motivos, o presente
estudo tem como objetivo identificar e analisar a
historia de evolugdo da Beta Industria e Comércio
S/A. Através de uma analise longitudinal, o traba-
lho visa descrever as etapas das mudangas ¢ adap-
tagdes estratégicas da organizagdo, adotando-se
a perspectiva de equilibrio pontuado de Tushman
e Romanelli (1985). O modelo escolhido permite
definir os principais periodos estratégicos da orga-
nizacao estudada, além de avaliar os fatores desen-
cadeadores das mudancas.

Esta pesquisa estd organizada em quatro se¢des:
na primeira ¢ apresentada a fundamentagdo teodrica
de referéncia que visa estabelecer o contexto inte-
lectual. Posteriormente ¢ explicitada a metodologia
adotada para a execugdo da pesquisa, na sequéncia
sdo expostos os resultados e discussdo do processo
de mudanca e adaptagao estratégica. Na ultima se¢ao,
apresentam-se as consideracgoes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ADAPTACAO ESTRATEGICA

Adaptacdo estratégica ocorre a partir de um pro-
cesso no qual a organizagao vai desenvolvendo suas
estratégias para melhor se adaptar ao ambiente. Varias
sao as defini¢des para a adaptagdo estratégica. Este
termo € considerado por Hrebiniak e Joyce (1985)
como um processo dindmico que resulta da forca re-
lativa e tipo de poder ou dependéncia existente entre a
organizagao e o ambiente. No ponto de vista de Vieira
(2000), a adaptagao estratégica € o processo por meio
do qual a empresa e o ambiente encontram um ponto
de equilibrio. Quando essa solu¢dao nao ¢ encontrada,
o futuro da organizagao estara correndo riscos.

Cunha (1996) entende a adaptacdo estratégica
como sendo processo de ajuste reciproco entre a or-
ganizacgdo e o ambiente. Pressupondo que a recipro-
cidade do processo, tanto da organizacdo como do
ambiente em que ela esta inserida, modificam-se.

Por sua vez, a adaptagdo estratégica ndo envolve
apenas a tomada de decisdes em fatos reais, mas tam-
bém em percepcoes de todas as variaveis ambientais.
Estudos de Teive (2003), concluem que a percepcao se
refere a habilidade dos administradores em reconhe-
cer, interpretar e implementar estratégias, de acordo
com as necessidades e mudancgas percebidas no seu
ambiente, de forma a assegurar, em ultima analise, a
sobrevivéncia da organizacao

Neste sentido, considera-se que a adaptacao estra-
tégica envolve varios niveis, mas ndo s6 da organiza-
¢do, como também do ambiente, sendo influenciado
por coalizdes internas e externas (MINTZBERG,
1982). A logica interativa existente neste processo €
de que os resultados emergem ndo s6 como produto
de debates racionais tendo como base a racionalida-
de limitada, “mas também moldado por interesses
e comprometimentos de grupos e individuos, forgas
burocraticas, mudancas no ambiente e manipulacao
do contexto estrutural” (CUNHA, 1996, p. 3).

A adaptagdo estratégica, descrita por Miles e Snow
(1978) assegura que muitas organizagdes se engajam num
processo de avaliar seus propositos ao questionar, verifi-
car, e redefinir a maneira de interagir com seus ambientes.

2.2 MUDANCA ESTRATEGICA

A mudanga organizacional pode ser conceituada
como qualquer transformag¢ao de natureza estrutural,
estratégica capaz de gerar impacto em partes ou no
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conjunto da organizacdo. (PREDEBON; MARTINS,
2007). Mudangas, na maior parte do tempo, sdo pe-
quenas e temporarias, ndo exigindo respostas estraté-
gicas frequentes (MINTZBERG, 1998).

Lima e Bressan (2003, p. 25) conceituam mudanga
estratégica como sendo qualquer alteragio, planejada ou
ndo, nos componentes organizacionais — pessoas, traba-
lho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a
organizacao e o ambiente, que possam ter consequén-
cias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a
eficiéncia/eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.
Desta forma, observa-se que este conceito envolve com-
ponentes internos e externos da organizagao.

O processo da mudancga organizacional, segundo
Andrade (2002), comega com o surgimento de forgas
que criam a necessidade de mudanga em alguma parte
ou partes da organizagdo. Essas for¢as podem ser exoge-
nas ou endogenas a organizacdo. No entanto, na visdo de
Mintzberg (1995), as mudangas estratégicas enfatizam
que a flexibilidade da estrutura ¢é vital, dividindo pela
sua teoria o ambiente em relacdo a mudanga estratégica
em simples ou complexa, estavel ou dindmica.

Na visao de Pettigrew (1987), a mudanga estraté-
gica contempla trés aspectos basicos: contexto, pro-
cesso e conteudo, sendo que, contexto se subdivide
nos aspectos interno e externo a organizacdo que in-
fluenciam no processo organizacional como um todo
(ROSSETTO, 1998; ROSSETTO; CUNHA, 1996),
onde o contexto interno se refere a estrutura, cultu-
ra organizacional e contexto politico da empresa. Por
outro lado, o contexto externo compreende os am-
bientes social, econdmico, politico e competitivo que
envolvem a organizagdo (SILVA; ALPERSTEDT;
MORAES, 2010).

No estudo realizado por Pettigrew (1987), o autor
usa trés interrogacdes para auxiliar na compreensao
de seu modelo de mudanga estratégica: o qué, que
esta relacionado no item conteudo; o porqué vem de
uma analise dos contextos interno e externo e o0 como
¢ derivado da compreensao da analise do processo.

O conteudo da mudanga estratégica se refere a area,
onde a transformacao esta ocorrendo (PETTIGREW,
1987). Desta forma, Silva et al. (2010), afirmam que
o contetido da mudanga estratégica poderia ser classi-
ficado de acordo com uma selegdo mais abstrata, que
definiria a mudanga como radical, incremental, tecno-
logica ou centrada em mudangas nos papéis. Desta for-
ma, suportando, o controle do contexto e do processo.

De acordo com Pettigrew (1987), o processo da
mudanga diz respeito as agoes, reacdes e interagdes
das partes no processo da mudanga. Considerando
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os aspectos humanos e sociais, tais como os padroes
de interacdo, influéncia das crencgas, dos valores, dos
esquemas interpretativos e das percepgdes humanas.

Sob a otica de Van de Ven (1992, o processo da
mudanga ¢ definido de trés formas: uma relagdo
causal entre variaveis dependentes ¢ independentes;
categoria de varidveis ou conceitos que se referem a
acOes organizacionais ou individuais; ou como uma
sequéncia de eventos que relatam a maneira pela qual
as mudancas se ddo em fung@o do tempo.

As mudangas ocorridas nas organiza¢des nao
ocorrem o tempo inteiro. Estas tendem a ser mais evi-
dentes em determinados periodos, sendo seguidos por
ciclos de extrema estabilidade (PETTIGREW, 1987).

2.3 MODELO DE TUSHMAN E ROMANELLI

O modelo do equilibrio pontuado desenvolvido por
Tushman e Romanelli (1985), foi criado com o intui-
to de descrever a mudanga organizacional através da
linha do tempo. A evolugdo organizacional ¢ descrita
como periodos de mudanga incrementais pontuados
por periodos de mudangas descontinuas. Os autores
afirmam que as organizagdes progridem através de pe-
riodos convergentes pontuados por reorientagdes que
determinam limites para os tempos convergentes.

Conforme o modelo, o periodo de convergéncia,
refere-se a um periodo de tempo onde ocorrem mu-
dangas incrementais e adaptagdo. Reorientacdes sao
periodos relativamente curtos de mudangas revolu-
cionarias. Os periodos revolucionarios descrevem os
momentos onde ocorrem mudangas das proprias “re-
gras do jogo” e que implicam altera¢des ao invés da
estrutura profunda.

Nesse mesmo sentido, Rossetto e Rossetto (2001)
confirmam que os periodos de reorientagdes sdo ca-
racterizados por mudangas revolucionarias que ocor-
rem ndo somente na estratégia, mas também na es-
trutura, nas pessoas e nos processos, de modo que a
organizacdo ¢ remodelada.

O modelo em questdo aborda dois tipos de mudan-
cas, sendo sintonia fina (fine-tuning) das estratégias vi-
gentes e ajustes incrementais ao ambiente. Isto envolve
mudancas gradativas que sdo faceis de serem imple-
mentadas, dando tempo para a organizacao se concen-
trar na busca da efetividade (ROSSETTO, 1998).

Logo, as forgas de inércia agem, prevenindo que
novas estratégias sejam implementadas, perpetuando
que a estratégia atual provoque declinios de perfor-
mance. A Figura 1 apresenta o modelo do equilibrio
pontuado de Tushman e Romanelli (1985).
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Figura 1: Modelo do Equilibrio Pontuado
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Fonte: Tushman e Romanelli (1985)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS (cadeiras oftalmologicas, ginecologicas, laboratorial
entre outras).

O presente estudo pode ser classificado quanto aos A empresa utilizada no estudo do caso foi esco-
aspectos metodologicos, como um estudo de caso, de lhida devido ao tempo de existéncia, mais de 3 déca-
natureza qualitativa (YIN, 2001; TRIVINOS, 1987). das, além de ser uma empresa nacional de expressiva
Entre as varias formas de pesquisa, o estudo de caso ~atua¢@o no ramo odontoldgico. Para a realizagio da
qualitativo se mostrou o mais adequado e pertinente 8 pesquisa, definiu-se pela coleta dos dados por meio
investigacio, uma vez que este tipo de pesquisa se di- de entrevistas em profundidade (sem a utilizagio de
ferencia pela delimitagio do objeto de estudo, o caso  roteiro) gravadas. Os entrevistados foram: o Presiden-
(MERRIAM, 1998, p. 27). te — fundador da empresa; o vice-presidente — filho

Outra caracteristica importante deste estudo é que ¢ futuro sucessor do presidente; Diretor Industrial
0 mesmo se encaixa no contexto de estudo descritivo. Comercial, e os gerentes da industria e do comercial.
Apresentado por Hair et al. (2005), este tipo de pes- Os entrevistados, definidos com auxilio da Diregdo,
quisa descreve alguma situagdo e utiliza a mensura- foram escolhidos porque possuem importancia nas
¢do de um evento ou atividade; contudo, pode ser ope-  decisdes estratégicas da empresa e estavam presentes
racionalizada através de estudos transversais, surveys 1os principais periodos de mudanga da organizagéo.
ou estudos longitudinais, sendo este ultimo, norteador ApOs a transcricdo das entrevistas gravadas, a
da pesquisa. analise dos dados ocorreu por categorizagdo dos as-

Este estudo se apresenta na forma de caso longi- suntos abordados, separando-os por eventos. A lista-

tudinal, o qual se estuda o mesmo caso em pontos gem desses eventos foi utilizada para definicdo dos
diferentes no tempo, condicdes que mudam nos in- periodos estrategicos.
tervalos de tempos, denominados de periodos, sendo
que estes intervalos selecionados devem refletir os
estagios nos quais as alteracdes devem ser reveladas.
Foram estudadas as principais mudangas estratégicas Pela analise dos 33 anos da empresa Beta foram
que ocorreram nos 33 anos da empresa Beta Indis- identificadas as principais mudangas estratégicas
tria e Comércio S/A. A Beta ¢ fabricante de equipa- adotadas pela empresa. Essas mudangas foram lista-
mentos e periféricos médico e odontologico, tendo das em 15 eventos criticos, expostos no Quadro 1, que
em seu portfolio produtos como cadeiras e equipos analisados sob 0 Modelo do Equilibrio pontuado defi-
para odontologia, mesas e cadeiras para linha médica niram cinco periodos estratégicos.
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Quadro 1: Eventos criticos da Beta

EVENTOS CRITICOS ANO
Periodo estratégico: Formacao da empresa

1 | Criacéo da empresa 1978
Periodo estratégico: Estruturagdo da empresa

2 | Fim da sociedade 1989
3 | Enchente (perda de produtos e matéria-prima) 1991
4 | Inicio Linha equipamentos médicos 1992
5 | Inauguragao da nova sede 1994
Periodo estratégico: Consolidacdo da empresa

6 | Inicio de exportacao 1996
7 | Lancamento de novo produto - equipo acoplado e linha tubular 2000
8 | Certificacdo ISO 9001 2000
9 | Mudanga no foco de vendas licitagdo — mercado particular 2000
10 [ Ampliacéo da sede 2002
11 | Contratacdo Diretor Industrial 2004
Periodo estratégico: Reestruturacdo organizacional da empresa

12 | Alteragdes na Diretoria Comercial e Industrial 2008
13| Crise mundial — diminuicdo da exportacdo 2008
14 | Implantagédo GEO 2009
Periodo estratégico: Consolidagdo da marca Beta

15 | Alteracao de posicionamento no mercado 2011

Fonte: entrevista dos autores

HISTORICO DO PERIODO ESTRATEGICO:
FORMACAO DA EMPRESA (1978 - 1988)

A empresa Beta nasceu do sonho de seu proprieta-
rio Sr. Jodo em possuir uma fabrica. A aspiragao inicial
era uma montadora de carros, no entanto, pelo conhe-
cimento e experiéncia em assisténcia técnica de equi-
pamentos odontologicos em agosto de 1978 o empre-
endedor, juntamente com um sécio, abriu a Beta Ltda.

Nesse periodo a organizacao recém-criada presta-
va assisténcia técnica para equipamentos ¢ montava
pequenos equipos, conforme as palavras do Sr. Jodo:

“Comegou com assisténcia técnica pequenininha,
mas ali a gente ja fabricava pequenas coisas, ja era
uma fabriquetazinha. Em 1978 por mais que a gente
fizesse assisténcia técnica a gente ja montava equipa-
mentos especiais, fazia pequenos projetos e mudava o
que existia na época.”

No primeiro ano, a organizacdo possuia 5 fun-
cionarios ¢ montava aproximadamente 15 cadeiras
odontologicas por més. Sobre os primeiros projetos
Sr. Jodo comenta:

“Os primeiros projetos nao tinham projetos...
a gente ia fazendo, pega uma trena e vai medindo.
Depois comegamos com paquimetro, com pranche-
ta, desenhando alguma coisinha. A gente ia fazendo
o0 prototipo, medindo e registrando o que o prototipo
apresentava.”

Com quatro anos de fundagdo, em 1982, a fabri-
ca cresceu sua producao para 40 cadeiras por més e
empregava em torno de 25 funcionarios. Ao completar
10 anos, a Beta ja possuia modelos exclusivos e mais
sofisticados de cadeiras odontologicas. Desde essa
época o Sr. Jodo incutia na organizagdo o conceito de
inovacao e prezava pela comodidade de seus clientes.
Essa caracteristica da empresa em criar seus proprios
modelos ¢ salientada pelas palavras do empreendedor:

“A inovag¢ao nossa ¢ inovacao mesmo. Nés nao fa-
zemos engenharia reversa... eu nao sou solidario, e
ndo autorizo. [...] A necessidade do paciente vai de
encontro a criatividade da empresa, a inovagao que
a empresa promove, fazendo um produto mais ergo-
noémico, mais confiavel, mais bonito, mais eficiente e
que ajude o profissional a ter o exercicio da profissao
de maneira mais profissional e rapida.”

ANALISE DO PERIODO ESTRATEGICO:
FORMACAO DA EMPRESA (1978 - 1988)

A estratégia inicial desse periodo era prestar as-
sisténcia técnica em equipamentos odontologicos de
outras empresas, utilizando-se da expertise dos pro-
prietarios. Com a criagdo da empresa, o perfil empre-
endedor dos socios, as oportunidades do mercado e
o desejo dos socios em possuir uma fabrica se inicia
lentamente a criagdo de equipamentos. Nesse peri-
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odo, a caracteristica inicial da empresa de prestacdo
de assisténcia técnica ¢ alterada para uma fabrica de
cadeiras odontoldgicas com assisténcia técnica voltada
para seus proprios equipamentos. Os fatores que ocor-
reram nesse periodo de criacdo da Beta até o inicio da
fabricagdo de equipamentos proprios demonstram que
as mudangas estratégicas apesar de nem sempre serem
planejadas, podem influenciar significantemente o fu-
turo da organizagdo (LIMA; BRESSAN, 2003).

Apoés a primeira mudanga estratégica da empre-
sa, a Beta entra no que Tushman e Romanelli (1985)
denominaram de periodo da inércia, fase em que a
estratégia atual ¢ perpetuada. A organizagdo per-
manece por um periodo como pequena fabricante de
cadeiras odontoldgicas, ajustando-se ao novo cenario
até o proximo periodo de fomento.

Figura 2: processo de adaptagao estratégica da
Empresa Beta — 1° periodo estratégico

PERIODO DE PERIODODE
FOMENTO AJUSTE
B =
|
-Sonhode -Criacdo de modelos
construcio deuma proprios de cadeira,
fabrica odontologica

- Experiéncia em
assisténcia técnica de
equipamentos
odontologicos

undagao da
empresa

|

1978 1988

Fonte: entrevistas dos autores adaptadas ao modelo de
Tushman e Romanelli (1985)

Historico do periodo estratégico: Estruturacio da
empresa (1989 — 1995)

Essa segunda fase da empresa comeca em 1989
quando, por divergéncias de perfil entre os proprieta-
rios, a sociedade ¢ desfeita. A partir desse momento,
a Beta e sua administra¢do ficam apenas sob a res-
ponsabilidade do Sr. Jodo. Com a sociedade desfeita e
em uma nova fase politica econdmica do pais, a em-
presa inicia a época de estruturagao.

Em 1992, lanca uma linha de equipamentos mé-
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dicos. Esse novo produto nasceu da identificagdo de
uma oportunidade de mercado. O Sr. Jodo acompa-
nhando sua esposa no pré-natal de um dos filhos ve-
rificou que o equipamento utilizado pelo médico nao
era confortavel para as pacientes, e segundo informa-
¢oes do médico ndo havia no mercado muitos equipa-
mentos alternativos. Com essa oportunidade identifi-
cada, a empresa entra em outra area de atuacao.

Nessa fase, a organizagdo tinha foco de vendas para
orgaos publicos, participando de diversas licitagdes no
Pais. Além disso, manteve uma parceria de 4 anos com
uma empresa de Trailers, no qual a Beta equipava o
trailer com equipamentos odontologicos para atendi-
mento externo. Por quatro anos, montaram de 12 a 15
trailers/més. Essa parceria terminou, porque a empre-
sa fabricante dos Trailers repassou os projetos da Beta
para outros fornecedores, na busca de precos mais
atraentes. O Sr. Jodo, ndo gostando do posicionamento
da empresa parceira, decidiu por finalizar a parceria e
sair desse mercado de atuagdo ap6s a entrega de todos
os trailers que haviam negociado.

Foi também nessa época que a organizagdo co-
meca a divulgar seus produtos em feiras e eventos
da area odontologica. No entanto, esse periodo foi
marcado por duas enchentes que abalaram financei-
ramente a fabrica, houve perda de equipamentos e
matéria-prima. O atual Gerente da Industria, Sr. An-
dré que na época trabalhava na area de montagem,
conta que foi necessario abrir todos os equipamentos,
secar ao sol os motores e componentes ¢ refazer as
cadeiras; os estofados foram todos jogados fora. As
palavras do presidente sobre essa fase:

“Tive duas enchentes grandes que eu quase perdi
a fabrica. Na época nods tinhamos 12 trailers prontos,
todos ficaram dentro d’agua.”

Apesar dos eventos negativos que ocorreram, o
empreendedor ndo perdeu o foco no negocio, abriu
mao de bens pessoais para reerguer a fabrica:

“Houve uma época que 0 meu carro era 0 mais
velho do estacionamento... mas isso ndo me constran-
geu. Eu sempre soube onde queria chegar.”

Em 1994, a Beta inaugura a nova sede. A nova ins-
talagdo foi construida pela necessidade de espaco, pois
o primeiro prédio ndo comportava mais a industria e,
também, para evitar novos problemas com enchentes.

Anadlise do periodo estratégico: Estruturacao da
empresa (1989 — 1995)

As mudangas nas organizagdes podem ocorrer por
influencias de for¢as endogenas ou exdgenas (AN-
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DRADE, 2002). Esse segundo periodo estratégico
da Beta ocorre por influencia de ambas as forgas: o
fim da sociedade (for¢ca endogena) e a oportunidade
de entrar em um novo mercado — mercado médico
(forca exdgena) — fomenta na organizagdo mudancas
estratégicas para permitir o crescimento da empresa.
Aliado a esses eventos, duas enchentes abalam nega-
tivamente a empresa. Novamente o perfil empreen-
dedor do proprietario é determinante para a criacdo
de uma nova sede que permita a expansdo do parque
fabril e evite que catastrofes prejudiquem os negdcios
da Beta. Nesse momento, a habilidade do proprietario
em interpretar o ambiente e implementar as estraté-
gias necessarias garantem a sobrevivéncia da empre-
sa (TEIVE, 2003).

Apos a instalagdo na nova fabrica comeca o pe-
riodo de ajustes. Nessa etapa a empresa estd com as
vendas estabilizadas e o mercado publico (via licita-
cdo) supre a demanda da fabrica. Apenas mudancas
incrementais ocorrem nessa fase, para garantir que a
performance nao seja prejudicada.

Figura 3: processo de adaptagéo estratégica da
Empresa Beta — 2° periodo estratégico
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Fonte: entrevistas dos autores adaptadas
ao modelo de Tushman e Romanelli (1985

HISTORICO DO PERIODO ESTRATEGICO:
CONSOLIDACAO DA EMPRESA (1996 - 2005)

Sobre o inicio desse periodo de consolidagao da
empresa, o Sr. Jodo se lembra do primeiro carro exe-
cutivo comprado para a empresa:

“O primeiro carro executivo que nos com-
pramos: Omega 1996 (...). Ainda tenho esse
carro (..) tenho um carinho especial por
esse carro, foi o comego de tudo, quando
as coisas comegaram a se ajeitar (...). Nessa
época que a fabrica comegou a melhorar.”

Em 1996, a Beta inicia a exportacao de seus equi-
pamentos, sendo a Alemanha o primeiro destino.
O foco das vendas a partir desse periodo migra do
mercado publico (via licitagdes) para o mercado par-
ticular (vendas individuais). O empreendedor visua-
lizando mudancas no mercado inicia a adaptagao da
empresa para atendimento a as normas técnicas e de
qualidade: “tinha que fundamentar toda a empresa
nas normas técnicas”. Para atender essas demandas,
contratou uma empresa de consultoria para imple-
mentar a ISO 9001. O consultor da qualidade da épo-
ca, atual Diretor Industrial - Sr. Frederico - comentou
sobre esse processo:

Uma exigéncia de mercado mesmo, nada
assim impositivo, mas comegou-se a sina-
lizar naquela época a necessidade de ter
um certificado ISO 9001. (...) Nao tinha ne-
nhuma exigéncia legal, mas comega aquela
pressdo de mercado... onde vocé ter um selo
de qualidade, para poder ficar mais atrati-
vo, principalmente 14 fora. Para o distribui-
dor 14 (no exterior), era uma garantia que
ele tinha a mais em relacdo a qualidade e a
propria empresa. Nesse sentido que a Beta
decidiu pela implantagdo do sistema de ges-
tdo da qualidade.

O Diretor Industrial aponta que nao houve au-
mento de vendas por conta da certificacdo, mas as
possiveis perdas de mercado que ocorreriam sem o
certificado também ndo foram evidenciadas.

Nao vou dizer que a gente vendeu mais por-
que tinha a ISO, mas as restricdes que se
apresentavam por conta de ndo ter, elas aca-
baram caindo por terra.

Com a implantagao da ISO 9001, e a certificagdo
que ocorreu em 2000, a Beta estruturou sua gestao.
Até entdo, ndo havia procedimentos e padrdes claros
para serem seguidos.

Nesse periodo houve, também, modernizagao das
maquinas para produgdo e mudancas significativas
nas cadeiras odontologicas. O mercado estava exi-
gindo equipos acoplados, e ndo mais separados como
os que eram produzidos na época. Além dessa alte-
racdo, foi desenvolvida uma linha tubular, também
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por exigéncia do mercado. E, por inovagao do Sr.
Jodo, a Beta fez uma parceria com uma empresa
multinacional de renome para criagdo de uma nova
tecnologia de acionamento das cadeiras. Essa nova
tecnologia inicialmente nao foi bem vista no mer-
cado, sendo criticada pelos concorrentes; no entan-
to os clientes perceberam os diferenciais positivos
da inovagdo. Por trés anos, a Beta manteve exclu-
sividade dessa técnica, e atualmente todos os con-
correntes utilizam essa tecnologia em seus equipa-
mentos. Segundo o Gerente Industrial, Sr. André,
essas mudangas alavancaram a empresa. No final
dos anos 90, a Beta atuava em cerca de 15% do
mercado nacional, produzia 170 equipamentos mé-
dicos e odontologicos por més.

Colhendo os frutos desse crescimento nas vendas,
a Beta inicia a ampliag¢ao do parque fabril. O Sr. Jodo
comenta que ndo havia uma necessidade real de area
maior, mas ele verificou a possibilidade de aplicar o
dinheiro que estava entrando para permitir um cres-
cimento futuro da fabrica. O Sr. Frederico avalia o
investimento na ampliagdo da seguinte forma:

Para servir também como uma vitrine para
quem nos visita aqui, principalmente os den-
tistas [...] quando veem uma fabrica grande
[...] tinha um método de produgdo que exi-
gia um maior espaco, trabalhava-se com um
estoque excessivo, entdo vocé acabava tendo
demanda de uma area maior para poder ter
tudo isso dentro da empresa.

Em 2002, a empresa possuia uma estrutura or-
ganizacional com a presenca de trés diretores, além
do Sr. Jodo como Presidente e principal executivo.
Inicia-se o processo formal de Planejamento Es-
tratégico com auxilio do Sr. Frederico ainda como
consultor externo. Nesse primeiro ciclo do plane-
jamento estratégico, a dependéncia do mercado
externo foi levantada como uma possivel ameacga
para os negocios.

Em 2004, a Beta faz uma nova parceria. Agora
com uma empresa japonesa, de renome na fabricagao
de produtos para odontologia. Esses produtos sdo co-
mercializados junto com os equipamentos produzidos
pela Beta, sendo ela a Unica representante legal da
marca no Brasil. A parceria amplia a visibilidade da
empresa no exterior.

Em margo de 2004, passou a se chamar Beta Indus-
tria ¢ Comércio S/A. Investiu na Marcagdo CE (certi-
ficacdo para exportacdo para Comunidade Europeia)
e preparacao para ISO 13485 (certificada apenas em
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2010). A Beta de 4* marca de equipamentos médico
odontologico passa a ocupar a 2% posi¢do no mercado.

Houve, também, a abertura da primeira filial da
empresa. Foi criado um escritério comercial em Sao
Paulo para concentrar todas as vendas daquele Esta-
do. Apesar de ser a principal localidade de vendas no
pais, a filial apresentou prejuizo nos dois primeiros
anos. Os motivos vao desde o foco da empresa na
época ndo ser o mercado nacional, até problemas na
gestdo comercial.

ANALISE DO PERIODO ESTRATEGICO:
CONSOLIDACAO DA EMPRESA (1996 — 2005)

A oportunidade de mercado de vendas para o ex-
terior ¢ verificada, a empresa lentamente troca seu
cliente alvo do mercado publico para o individual.
Com isso, o empreendedor percebe que necessita se
adaptar aos novos clientes estrangeiros, iniciando a
busca por certificagdes que assegurem a qualidade de
seus equipamentos. A mudanca revolucionaria ocor-
re com a implementagdo da certificagdo ISO 9001,
0s processos sdo revistos e padronizados tornando a
gestdo mais profissionalizada. Esse foco na melhoria
dos processos da organizagdo reflete a remodelagio
da Beta no periodo, confirmando o entendimento de
Rossetto e Rossetto (2001) que mudangas revolucio-
narias impactam também na estrutura e nos proces-
sos da empresa.

Nesse periodo, ha algumas mudangas de sinto-
nia fina (ROSSETTO, 1998), como a melhoria dos
equipamentos. Aliando uma oportunidade de mer-
cado, com a caracteristica inovadora da organizagio
equipamentos com nova tecnologia sdo langados no
mercado, tornando-se um diferencial. Essa inovagao
tecnologica da Beta influencia o mercado de produ-
tos odontologicos, impulsionando os concorrentes a
aderirem a mesma tecnologia da Beta, confirmando o
entendimento de que adaptacdo estratégica é um pro-
cesso reciproco de ajuste do ambiente e organizagio
(CUNHA, 1996)

A politica cambial da época garante o sucesso da
rentabilidade da empresa, impedindo que mudancas
revolucionarias ocorram. A Beta entra novamente em
um periodo de ajustes, onde apenas mudangas incre-
mentais sdo realizadas.
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Figura 4: processo de adaptacéo estratégica da
Empresa Beta — 3° periodo estratégico
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HISTORICO DO P!ERiODO ESTRATEGICO:
REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL DA
EMPRESA (2006 - 2010)

O inicio do quarto periodo estratégico apresenta
0s anos mais prosperos para a Beta. Nessa época, as
exportacdes estavam em alta, com 70% da producao
destinada ao exterior, vendendo para quase 130 pai-
ses diferentes. A rentabilidade da empresa atingiu os
maiores niveis, devido a cotacao do dolar que estava
aproximadamente R$ 3,00. Contudo, em 2007 a crise
mundial (Bolha americana) comeca a ameagar os ne-
gocios, principalmente no exterior. E internamente,
o conflito entre o diretor industrial e comercial afeta
negativamente a fabrica.

A reestruturagdo organizacional inicia com a sai-
da de dois Diretores, industrial e comercial, e contra-
tagdo do antigo consultor Sr. Frederico para assumir
as diretorias (industrial e comercial) conjuntamente.
A crise financeira toma propor¢des maiores no mun-
do todo, as exportagdes caem vertiginosamente e,
consequentemente o faturamento da empresa. O Sr.
Frederico acredita que a crise de 2008 afetou a em-
presa porque as ac¢des planejadas em 2002 nao foram
executadas:

Na verdade, tinha muita atividade para ser
executada (referente ao planejamento estra-
tégico de 2002). [...] A empresa passava por
um momento financeiro muito bom, com
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vendas, e principalmente um cambio que
disfar¢ava muita coisa. Chegou a ter cdmbio
de R$ 3,80, aqui entdo, todo mundo estava
na zona de conforto. Para que fazer isso se a
gente estava muito bem? (referéncia as agoes
planejadas) me preocupar com o mercado in-
terno, se 1a fora o vento esta a favor. SO que
depois o vento mudou, se naquela época nos
tivéssemos tomados as acdes, talvez a gente
ndo tivesse passado as dificuldades que pas-
samos quando veio a crise mundial.”

Os problemas da empresa nesse periodo iam além
da crise mundial, problemas internos afetavam o an-
damento dos negdcios. O Sr. Frederico resume da se-
guinte forma:

O processo tinha escapado da mio, a gen-
te tinha uma série de problemas compor-
tamentais, com pessoas aqui dentro, uma
desmotivacdo muito grande. A empresa ti-
nha perdido tudo aquilo que ela tinha muito
forte que era as pessoas terem orgulho de
trabalhar aqui dentro e gostarem de traba-
lhar. A gente teve também durante um peri-
odo um processo de recrutamento que aca-
bava nao selecionando pessoas com o perfil
que a gente precisava, e isso tudo gerou um
desconforto muito grande praticamente em
toda a organizagdo e foi quando ele (Sr.
Jodo) percebeu isso... ndo sei se de uma ma-
neira tardia ou ndo, mas quando percebeu
que ja estava totalmente fora do trilho, ele
resolveu fazer uma mudanca significativa na
empresa. Foi quando saiu os dois diretores
nesse periodo de 6 ou 8 meses.

Indo na contramdo do mercado, que enfrentava
uma grande crise e diminuia os investimentos, a Beta
por definicdo do Presidente e Diretor Industrial Co-
mercial resolveu investir na implanta¢ao da Filoso-
fia da Produ¢do Enxuta (Sistema Toyota de Producao
ou Lean Manufactoring) e reestruturagao da area de
gestdo de pessoas (comportamental). Foi contratada
uma equipe de consultores para orientar a Beta nessas
mudangas. O projeto foi denominado GEB — Gestao
Enxuta Beta integrando mudangas de cultura ¢ a vi-
sdo de fabricacdo enxuta.

Com a implantacdo do projeto, os resultados ra-
pidamente comegaram a aparecer. Houve diminuicao
do estoque de produtos acabados ¢ matéria-prima,
redu¢do no tempo de entrega para o cliente final, re-
estruturacdo dos cargos de geréncia e supervisao, pa-
dronizagdo de projetos e diminuicdo do nimero de
funcionarios, mas com aumento do namero de equi-
pamentos produzidos. Além disso, o clima organiza-
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cional melhorou.

Outra decisdo estratégica importante para a ges-
tao foi a defini¢do de iniciar a fabricagao apenas apds
o recebimento do pagamento. Até 2009, a Beta co-
mecava a producdo da cadeira a partir do aceite do
cliente, porém, em alguns casos o pagamento no era
efetuado e o equipamento ja estava pronto, tendo que
ser estocado. Por trabalhar com produtos personali-
zados, a venda do equipamento produzido podia de-
morar a OCorrer.

Nesse periodo, o planejamento estratégico foi re-
tomado, atualmente a empresa possui um mapa estra-
tégico com as principais iniciativas, objetivos e metas
que sdo acompanhados pela Diretoria.

ANALISE DO PERIODO ESTRATEGICO:
REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL DA
EMPRESA (2006 - 2010)

A crise mundial que iniciou em 2007 e pro-
blemas internos entre os Diretores fomentam a
mudanga estratégica desse periodo. O periodo da
crise economia-financeira do ambiente externo e
seus reflexos na Beta destacaram para o presidente
a necessidade de encontrar um ponto de equilibrio
(VIEIRA, 2000) da empresa com o mercado para
garantir o futuro da Beta.

A alteragdo das diretorias ¢ a implementagdo do
projeto Gestdo Enxuta Beta (GEB) remodela a es-
trutura, 0s processos € as pessoas na organizagao.
Essa mudanca estratégica ocorreu em um curto pe-
riodo de tempo, e os resultados apresentaram be-
neficios imediatos. Apesar de nesse periodo a Beta
possuir uma estrutura fisica e organizacional con-
solidada, a empresa demonstrou flexibilidade para
implantar as agdes necessarias para a reorganiza-
cdo estratégica, ressaltando a vis@o de Mintzberg
(1995) sobre a importancia da flexibilidade para as
mudangas estratégicas.

Com as mudangas realizadas, a empresa alcanca a
estabilizagdo financeira desencadeando outra fase de
ajustes e mudancgas incrementais.
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Figura 5: processo de adaptacéo estratégica da
Empresa Beta — 4° periodo estratégico
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Fonte: entrevistas dos autores adaptadas ao
modelo de Tushman e Romanelli (1985)

Historico do periodo estratégico: Consolidacido da
marca Beta (2010 —...)

Com os problemas internos resolvidos, e a venda
para o mercado interno crescendo, ¢ verificada a ne-
cessidade de melhoria no posicionamento comercial
da empresa. A nova Gerente Comercial, Sra. Bereni-
ce, que havia assumido o cargo no segundo semestre
de 2010 faz uma analise do modelo de gestdo comer-
cial da Beta:

Era uma gestdo muito focada em relaciona-
mento pessoal de algumas pessoas aqui de
dentro com as revendas, ¢ muito focado em
algumas pessoas. Uma ou duas pessoas que
“davam o jeito”. Os processos ndo eram bem
definidos. [...] O comercial todo funcionava
para equipamentos odontologicos, e ndo para
Beta. [...] A linha médica que ndo tinha nin-
guém cuidando.

Com a identificagdo dos problemas, os processos
do comercial foram redesenhados para permitir um
relacionamento mais proximo das revendas (existem
revendas em todos os estados do pais). A equipe do
Comercial passa a visitar constantemente as reven-
das, e metas sdo divulgadas e acompanhadas mensal-
mente com os vendedores.

A linha médica ganha destaque internamente,
com uma equipe de vendas exclusiva devido a par-
ticularidade desse mercado alvo. Para atendimento a



esse mercado, novas revendas e/ou revendedores fo-
ram cadastradas na Beta.

Outra agdo executada foi a criacdo do setor de
Inteligéncia de mercado com o objetivo de monito-
ramento do mercado alvo e dos concorrentes. Um
dos resultados ja alcangados exposto pela Gerente
Comercial ¢ o langamento de um novo equipamento
(previsto para entrar no mercado em 2012) desenvol-
vido com base em resultados de pesquisa de mercado.
Até entdo, os equipamentos eram desenvolvidos com
base na percep¢ao da equipe Beta sobre o mercado.

Além disso, intensificou-se a participacdo nas
feiras e eventos da area médico odontologica, com
a exposicao de novos equipamentos e redefini¢dao do
layout dos estandes, buscando maior visibilidade da
marca Beta. Os resultados das agdes foram sentidos
como revela o Gerente Industrial:

Em Séo Paulo (feira de odontologia) esse ano
a gente foi imbativel, vendemos mais que
todas as outras (referindo-se as 3 principais
concorrentes).

Sobre essa participagdo nas feiras e eventos em
2011 a Gerente Comercial comenta:

A gente foi a empresa que mais vendeu equi-
pamentos (em feiras e eventos). A empresa
com o estande mais visitado. A que mais
chamava aten¢@o, porque a gente saiu da
mesmice.

Nas feiras e eventos foi, também, dado destaque para
a fabrica com imagens internas e aéreas do parque fabril
visando mostrar o tamanho da empresa. Conjuntamen-
te, reforcaram a nacionalidade da marca, utilizando o
slogan: “empresa genuinamente brasileira”.

ANALISE DO PERIODO ESTRATEGICO:
CONSOLIDACAO DA MARCA BETA
(2010 - ...)

Verifica-se que esse periodo estratégico ainda
esta em desenvolvimento. Apds a fase de ajustes a
mudanga revolucionaria que ocorreu no periodo de
Reestruturagdo, a contratagdo de uma nova geréncia
comercial fomenta mudangas de reposicionamen-
to da marca no mercado. Novas acdes sdo tomadas
para consolidar a marca e aumentar o volume de ven-
das. Essas agoOes revolucionam inclusive a visdao que
os proprios revendedores possuem sobre a empresa.
Esse periodo refor¢a a descricdo de Miles ¢ Snow
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(1978) sobre adaptagdo estratégica, o qual entende
que as organizagdes avaliam e questionam seus pro-
cessos e propositos com a finalidade de melhorar sua
interacdo com o ambiente externo .

Figura 6: processo de adaptagao estratégica da
Empresa Beta — 5° periodo estratégico
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Fonte: entrevistas dos autores adaptadas ao modelo
de Tushman e Romanelli (1985)

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds a analisar longitudinal-
mente o processo de adaptacdo e mudanga estraté-
gica de uma induastria nacional de equipamentos
odontologicos. Buscou-se clarificar quais as mudan-
cas estratégicas ocorreram, como desenvolveram e
como foi percebido pelo ambiente pelos tomadores
de decisdo da organizacdo. Por meio da analise dos
fatos narrados pelos atores organizacionais, foi possi-
vel identificar cinco principais periodos estratégicos
pelo modelo do Equilibrio Pontuado de Tushman e
Romanelli (1985).

O modelo do equilibrio pontuado propde que os
periodos de inércia, com mudangas incrementais
sdo interrompidos por breves periodos de mudangas
revolucionarias. Esses periodos de inércia podem
ser para ajuste ou fomento de novas estratégias. Na
analise da Beta verificaram-se mudangas revolucio-
narias fomentadas por necessidade de adaptacdo es-
tratégica nos periodos de Consolidagdo da Empresa
e Reestruturagdo Organizacional; além de mudancgas
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revolucionarias realizadas pela identificagdo de
oportunidades de mercado pela alta direcdo, essas
mudangas foram evidenciadas nos demais perio-
dos estratégicos: formacdo, estruturacdo e conso-
lidacdo da empresa. Ja as mudancas incrementais
identificadas, serviram para afirmar a estratégia
vigente (periodo de ajuste) ou para fomentar a nova
estratégia (periodo de fomento).

Nos periodos estratégicos definidos pela pesquisa,
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estudou-se o “o qué”, “o porqué” e “o como” (PET-
TIGREW, 1987) das mudangas estratégicas revolucio-
narias ou incrementais. Essa analise possibilitou, tam-
bém, a identificacdo dos fatores internos e externos a
empresa que desencadearam as mudangas. Além disso,
¢ possivel perceber a importancia do perfil empreen-
dedor do proprietario, que mesmo em periodos de cri-
se economica — financeira conduziu a organizacdo a
adaptacao aos novos padrdes do mercado.
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