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RESUMO

Este estudo teve como tema central a “proatividade” - comportamento presente na
construcédo de estratégias e associado a performance organizacional. Até onde foi
possivel pesquisar, as publicagbes sobre esse tema concentram-se, em grande
parte, em nivel individual. No ambito organizacional, as publica¢gdes ainda apontam
para lacuna de estudo. Nesse caso, todavia, observou-se que parte dos estudos
ocorre sem um enfoque nas especificidades de determinado setor. Diante dessa e
da primeira lacuna, o objetivo da pesquisa aqui relatada foi analisar o setor de papel
e celulose brasileiro sob a otica da Proatividade de Mercado. Para alcangar o
objetivo proposto, elaborou-se uma pesquisa de abordagem quali-quantitativa de
carater descritivo, envolvendo dez empresas de capital aberto do referido setor com
cadastro ativo na Comissdo de Valores Mobiliarios. Inicialmente, realizou-se uma
pesquisa bibliografica acerca do tema para a construgdo do corpo tedrico. O
instrumento de coleta de dados foi um questionario adaptado de Gava (2009),
composto por trés blocos e totalizando 86 questdes: 64 referentes aos antecedentes
e 22 relacionadas as dimensdes da proatividade de mercado. A amostra de
respondentes incluia 40 gestores de areas diversas dessas empresas, sendo que 0
retorno compreendeu 21 questionarios respondidos (52,5% da amostra). Sobre os
resultados obtidos dos antecedentes da proatividade de mercado, destaca-se que os
quesitos lideranca proativa, visdo de futuro e gestdo de longo prazo sao
responsaveis por justificar uma tendéncia para as praticas proativas no setor
estudado. No tocante aos resultados referentes as dimensbes da proatividade de
mercado — oferta, cliente e industria -, a pesquisa apontou para uma fraca iniciativa
nesse sentido. Esses resultados, de forma geral, sugerem uma timida iniciativa das
organizagbes do setor as praticas proativas ou tendéncia a adotar tal

comportamento.

Palavras-chave: Proatividade. Comportamento proativo. Proatividade de Mercado.

Projegao de cenarios.



ABSTRACT

The central theme of this study was the “proactivity”, a behavior included in the
strategy construction and associated to the organizational performance. As far as it
was possible to research, the publications on this theme focus mostly on the
individual level. In the organizational arena, publications still indicate a lack of
research. In this case, however, it was observed that part of the studies is held
without focusing the specificities of a given sector. Before this lack, and also the first
one, this research aimed to analyze Brazilian wood pulp and paper sector from the
perspective of ‘Market Proactivity’. To reach such goal, a descriptive quail-quanti
approach was elaborated, involving ten companies of open capital from the
mentioned sector with active registration on the Security and Exchange Comission. A
bibliographic review on the theme was carried out, in order to build a theoretical
body. The instrument used in the data collection was a questionnaire adapted from
Gava (2009), which is composed of three blocks, with a total of 86 questions: 64 on
the background and 22 about the dimensions of market proactivity. The sample of
responders included 40 managers of different areas in the companies, of whom 21
returned answered questionnaires (52,5% of the sample). The results on the
backgrounds of market proactivity highlight that the proactive leadership, vision of
future and long-term management are requisites that justify a tendency for the
proactive practices on the studied sector. About the results on the dimensions of
proactive market — offer, customer and industry — the research indicated a weak
initiative. These results, in general, suggest a shy initiative of the sector organizations

to the proactive practices or tendency to adopt such behavior.

Keywords: Proactivity. Proactive behavior. Market proactivity. Scenarios projection.
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1 INTRODUGCAO

O dinamismo do atual mercado e o processo global dos negdécios exigem
das organizag¢des capacidade de inovagao, projecdo de cenarios e agdes em longo
prazo que antecipem as necessidades organizacionais. Planejar o futuro e criar
tendéncias ndo devem ser atitudes tratadas como uma questao mistica na busca de
adivinhar, mas, com base em pesquisas, procurar alcangar uma realidade possivel.
Conforme De Masi (2000), planejar o futuro ndo depende dos caprichos dos deuses,
mas do modo pelo qual ndés o prevemos e preparamos cientificamente. Ja na visao
de Schwartz (2000), cenarios podem ser definidos como uma ferramenta para
ordenar as percepgdes de uma pessoa sobre ambientes e futuros alternativos, nos
quais as consequéncias de sua decisao vao acontecer, uma vez que representam
um conjunto de formas organizadas para “sonharmos” eficazmente sobre nosso
futuro. Diante dessa perspectiva, as organizagdes devem procurar desenvolver
comportamentos em suas culturas internas nessa linha de agao, propiciando alta
competitividade com foco na perpetuidade no mercado.

Nesse contexto, destaca-se a proatividade como um comportamento-
chave na formagao de empresas com esse propoésito, foco em longo prazo e na
sobrevivéncia através de agbes antecipatodrias. Estudos relacionados a proatividade
no contexto organizacional despontam interesse ha algum tempo (JOHANESSENN;
OLAISEN; OLSEN, 1999). O interesse sobre o tema reflete-se diretamente no
aumento da producédo cientifica, fazendo surgir um grande numero de conceitos
sobre esse comportamento (BINDL; PARKER, 2011). Dentre as produgoes
cientificas acerca do tema, algumas associam esse comportamento a performance
organizacional, que pode ocorrer em nivel individual, de equipe e de organizagéo
(GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007). Ha também estudos relacionados a fatores que
podem influenciar no estagio da proatividade no meio empresarial. E um exemplo
disso € a busca de informagdes. Como o nivel de informagado de uma empresa esta
associado a sua competitividade, a busca de informacdes sobre todos que estdo
inseridos no cenario da organizagao fara com que esta seja proativa (POZZEBON;
FREITAS; PETRINI, 1997).

A proatividade € encontrada na literatura de forma discreta, mas, em
alguns casos, de forma explicita. Varios estudos foram elaborados abordando a

estratégia organizacional, relacionados as analises e aos conceitos (MILES; SNOW,
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1978; PRAHALAD; HAMEL, 1990; MARKIDES, 2008). E, por conseguinte, um tema
relevante no campo do marketing, com novas percepgdes e perspectivas orientadas
para o mercado e as transformagdes do ambiente competitivo com uma visao
proativa (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000). No que tange as pesquisas da
proatividade com foco na estratégia de mercado, todavia, existem lacunas a serem
preenchidas (SANDBERG, 2002).

Especificamente neste estudo, o qual trata da Proatividade de Mercado
no setor de papel e celulose brasileiro, ela € abordada a partir das variaveis
definidas por Gava (2009). A pesquisa de campo dessas variaveis pode verificar
tendéncias das organizagdes a adotarem ou n&o esse comportamento. Assim, esta
dissertacdo possui em sua estrutura cinco capitulos: o primeiro refere-se aos
aspectos introdutérios com a contextualizacdo do problema, objetivos geral e
especificos que se pretende alcangar e as justificativas para o estudo. O segundo
capitulo contempla o referencial teérico, com os aspectos historicos da proatividade,
defini¢gdes, a Proatividade de Mercado e suas consequéncias, assim como um breve
apanhado sobre o mercado de papel e celulose brasileiro, com aspectos historicos e
sua participacdo na economia brasileira. O terceiro capitulo refere-se a
caracterizagdo da pesquisa e dos procedimentos metodologicos, com a definicdo da
amostra e do método utilizado. O quarto capitulo trata da analise dos resultados;
nele, as variaveis sao analisadas de acordo com as respostas de campo e com as
comparagdes dos resultados com os estudos de Gava (2009). Por fim, as
consideragdes finais contemplam um breve apanhado da literatura, a fase descritiva,

assim como limitagdes e sugestdes para proximas pesquisas.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

Observa-se, atualmente, um interesse significativo do mercado acerca do
comportamento proativo nas relagbes profissionais. Na década de 1960, Swietlik
(1968) procurou estudar esse comportamento relacionando-o as personalidades
definidas por alguns estudiosos, que o resumiu em "personalidade de reagao" ou
“‘personalidade pro-ativa" (SWIETLIK, 1968). No entanto, somente na década de
1990, surgiram pesquisas significativas da personalidade proativa. De acordo com
Bateman e Crant (1993), a personalidade proativa seria a tendéncia de propiciar, de

forma estavel, uma mudancga ambiental. O comportamento proativo esta associado,
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entdo, as mudangas (JOHANESSENN; OLAISEN; OLSEN, 1999) e as ag¢des no
sentido de criar novas oportunidades no ambiente competitivo, a modelar o ambiente
e o mercado por meio da inovagcao (MILES; SNOW, 1978). Esta relacionado,
também, a busca por novas oportunidades de negécios (MARKIDES, 2008),
demandas ainda ndo percebidas e concretizadas através de agbes antecipatérias
(HAMEL; PRAHALAD, 1994).

A proatividade, portanto, aparece na literatura como um elemento
relevante no escopo da orientagdo empreendedora (LUMPKIN; DESS, 1996) e
relacionada a performance organizacional (GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007;
OLIVEIRA JUNIOR, 2009). A atitude proativa propicia criar tendéncias e guiar
preferéncias. As empresas fornecem as regras ao mercado e nao ha submissao
para segui-las, postura de ndao absorvé-las ou apenas reagir aos seus impactos, mas
a gera-las (ARAGON-CORREA, 1998).

Nessa corrente de estratégia proativa nas organizag¢des, Araujo e Gava
(2008) observam que toda organizacao deve ser articulada na comunicagao e no
relacionamento com seus clientes, investidores, concorrentes e colaboradores. Os
autores supracitados argumentam que esse comportamento proativo promove, de
forma antecipada, as mudangas que serdo capazes de gerar ou modificar
necessidades e preferéncias dos interessados na marca, nos produtos e servigos
oferecidos. Observam que para a organizagao atingir um estagio proativo, varias sao
as nuances que envolvem esse processo, e ressaltam, ainda, que uma organizagao
sera proativa se estimular a inovacédo (ARAUJO; GAVA, 2008).

A seguir, os principais estudos encontrados na literatura que abordam a

proatividade de forma geral, origem e conceito:

Quadro 01 - Estudos destacados na literatura sobre a proatividade
(continua

ESTUDO CORRESPONDENCIA NA LITERATURA

Swietlik (1968) Estudo da personalidade proativa.

Acao da organizagao no sentido de modelar o ambiente por
Miller e Friesen (1978) | meio da introdug&o de novos produtos, tecnologias ou técnicas
administrativas em seu contexto.

Postura estratégica voltada a criagdo da mudanga e de novas

Miles & Snow (1978) oportunidades no ambiente competitivo.
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(continuagao)

ESTUDO

CORRESPONDENCIA NA LITERATURA

Venkatraman (1989)

Busca constante por novas oportunidades de negdcio e a
introducao de novos produtos e marcas que coloquem a
empresa para além da competicdo vigente.

Morgan (1992)

Posicionamento no sentido de criarem-se oportunidades e novas
demandas, possibilitando a identificagcdo de mudancgas latentes
e oportunidades a elas relacionadas, em uma atitude de
antecipacéo.

Bateman e Crant

Conceituando personalidade proativa através dos aspectos

(1993) relacionados a estrutura do trabalho.
Hamel e Prahalad Atitude de reinvencao dos espagos competitivos existentes e até
(1994) mesmo de criagdo de espacgos totalmente novos. Visdo que

transcende as regras do mercado atendido,
antecipar demandas latentes.

procurando

Lumpkin e Dess
(1996)

Habilidade de antecipacido e acido premeditada sobre o futuro
Tomada de iniciativa no sentido de modelar o ambiente,
buscando ai influenciar ou mesmo criar a demanda.

Aragon-Correa (1998)

Tendéncia e postura da organizagdo em iniciar a mudanga, ao
invés de somente reagir aos eventos que lhe sdo apresentados.

Johannessen, Olaisen
e Olsen (1999)

Habilidade da organizagdo em criar oportunidades ou antecipar-
se as oportunidades e ameacas antes que essas efetivamente
se fagam sentir.

D’Aveni (1999)

Acao voltada a mudar as ‘regras do jogo” no cenario
competitivo, indo além da simples adaptacdo ao contexto em
vigor.

Kim e Mauborgne

Criagao de novos espacos competitivos ainda ndo dominados

(1999) pela concorréncia.
Habilidade de “sentir”, de forma antecipada, os primeiros sinais
Harper (2000) de mudanca no ambiente, e também de criar a mudanca de

forma intencional.

Frese e Fay (2001)

Abordagem do comportamento proativo, relagdo da reatividade
e proatividade.

Johnson et al. (2003)

Posicionamento estratégico voltado a antecipagao e criagao de
novas realidades, com o intuito de surpreender os concorrentes
de forma inusitada, instalando, a partir dai, novas regras no
espago competitivo.

Griffin, Neal e Parker
(2007)

Associam este comportamento a performance organizacional,
que pode ocorrer em nivel individual, em equipe e em nivel de
organizagao.

Markides (2008)

Postura voltada a mudar as regras do jogo de mercado pela
construcdo de novos modelos de negocio.

Grant e Ashford
(2008)

Classifica o comportamento proativo em cinco dimensdes.

Araujo e Gava (2008)

Associagdo da proatividade a estratégia organizacional, ser
articulada na comunicagdo e no relacionamento com seus
clientes, investidores, concorrentes e colaboradores.

Gava (2009)

Construto da Proatividade de Mercado.

Oliveira Junior (2009)

Proatividade como orientacdo empreendedora com impacto na
performance organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Tabela 01 - Periodo das publicacbes

Periodo de pesquisa Quantidade Percentual (%)
1960 — 1970 1 4,76
1971 — 1980 2 9,562
1981 — 1990 1 4,76
1991 — 2000 9 42,86
2001 — 2010 8 38,10
Total 21 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Em suas pesquisas, Gava (2009), visando a criagao de um modelo teérico
para Proatividade de Mercado, base deste trabalho, buscou na literatura estudos
que respondessem as suas indagagoes, os quais permitiram definir a Proatividade
de Mercado em trés dimensdes: proatividade de oferta, proatividade de industria e
proatividade de cliente.

O primeiro estudo considerado foi encontrado em Hamel e Prahalad
(1994), autores que discorrem sobre a criacdo de espagos competitivos ainda
inexplorados, a¢des que permitem ir além do convencional (em nivel de produtos e
de servigos), além das necessidades explicitas dos consumidores. Dando
continuidade a essa abordagem, Hamel (1996) elaborou, com mais precisado, essa
questdo, que chamou de "estratégia revolucionaria". Definiu que uma empresa pode
alterar o mercado de forma radical, isto €, alterar a forma pela qual compete. Para
promover mudangas, deve agir em trés dimensdes: dimensdo dos produtos e
servicos (arma principal: a inovagao), dimensao do mercado (foco em mudar o
comportamento dos clientes e consumidores) e dimens&o da industria (voltada para
a transformagcdo com a criagdo de novos formatos e cadeia de valor).
Posteriormente, estudos de Markides (1999) também enfocam essa questao,
ressaltando que uma empresa sera proativa se conseguir propagar inovagdes nas
dimensbes dos produtos, clientes e processos, alterando as regras do jogo da
competicdo (MARKIDES, 1999). Na mesma linha de pensamento, Kim e Mauborgne
(1999) observam que devem ser criados novos espagos competitivos, estratégias
que permitam criar novas demandas de mercado (dimensao dos clientes), uma nova
curva de valor aos produtos e servicos (dimensdo da oferta) e definir novas

estratégias quebrando paradigmas (dimensao da industria).
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Ainda sobre essa questdo, comentam Jaworski, Kohli e Sahay (2000), no
sentido de guiar os movimentos do ambiente de mercado em dois niveis: estrutural
(acdes estratégicas para alterar os padrées da cadeia de valor) e comportamental
(acdes proativas dirigidas aos clientes e competidores). Para reforgar esse debate,
Kumar, Scheer e Kotler (2000) discorrem que as estratégias para modelar o
mercado podem acontecer em nivel de produtos, clientes e industria. Ademais, com
base nessas duas linhas de pensamento, Hills e Sarin (2003) concluiram que os
niveis de produto, mercado e industria sdo campos possiveis de agdes proativas em
relacdo ao mercado. Ja os estudos de Sandberg e Hansén (2004) definiram a
orientagcdo proativa em duas formas: Proatividade de Mercado voltada a demanda
(clientes e consumidores) e Proatividade de Mercado voltada a competi¢ao
(concorrentes). Por meio desse apanhado da literatura, Gava (2009), por fim,
evidenciou que a Proatividade de Mercado pode ser implementada em trés
dimensdes basicas: no ambito da oferta, da industria e dos clientes.

O quadro a seguir resume as abordagens que sustentaram o modelo

desenvolvido por Gava (2009) para analise da Proatividade de Mercado.

Quadro 02 — Dimensdes genéricas da proatividade e correspondéncia na literatura

(continua)
ESTUDO DIMENS()ES CORRESPONDENCIA
LITERATURA GENERICAS NA LITERATURA
Hamel e Oferta » Conceber novos produtos e servicos
Prahalad Industria * Ir além da estrutura de competi¢ao
(1994) Clientes * Ir além das necessidades explicitas
Hamel Oferta » Conceber novos produtos e servigos
(1996) Industria * Alterar a composi¢ao da cadeia de valor
Clientes » Modificar o comportamento dos clientes
: Oferta
Markides Industria Alterar as regras da competicédo
(1999) :
Clientes
Kim e Oferta . Criaco d q |
Mauborgne Industria rlagao de uma nova curva de vaor
. * Definicdo de novos grupos estratégicos
(1999) Clientes o
* Criagao de novas demandas
Sandberg e Oferta * Nao Contempla
Hansén Industria * Proatividade voltada a competicao
(2004) Clientes * Proatividade voltada a demanda
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(continuagao)

Oferta * Criar novos beneficios e proposta de valor
Markides (2008) Industria * Redefinigdo de grupos estratégicos
Clientes * Criacao de novas necessidades

Fonte: Gava (2009).

Conforme as abordagens da literatura supramencionada, observa-se uma
tendéncia na busca do novo, ou seja, de ir além dos modelos tradicionais,
objetivando uma nova filosofia de negdcio. Verifica-se um debate e um enfoque nas
necessidades ainda n&o percebidas, na alteragcao de preferéncias de consumo € na
criacdo de novos beneficios e proposta de valor. Com base nesse apanhado,
sugere-se que, para a implementacdo da Proatividade de Mercado, faz-se
necessario um planejamento de longo prazo que possa criar condi¢cdes favoraveis a
este fim. Diante do atual mercado globalizado, existe uma tendéncia de os setores
da economia atuarem dentro de um planejamento estratégico com o objetivo de
antecipar metas e cenarios. No Brasil, existem segmentos altamente competitivos
com foco nessa estratégia, um exemplo é o setor de papel e celulose brasileiro, uma
vez que possui politicas claras de planejamento em longo prazo. O setor em
destaque, por intermédio da ABTCP (Associacao Brasileira Técnica de Celulose e
Papel), no ano de 2008, desenvolveu um projeto denominado "cenarios". No referido
estudo, foi criado um plano estratégico para o setor contemplando a definicdo de
metas para um periodo de quinze anos, ou seja, até o ano de 2023.

Convém ressaltar que o mercado de papel e celulose brasileiro ocupa um
lugar de destaque na economia, afinal sua participacdo no PIB ¢é de
aproximadamente 1%, dado que evidencia sua importancia econémica para o pais.
Esse setor industrial brasileiro possui uma cadeia produtiva diferenciada, a qual
envolve reflorestamento, producdo madeireira, fabricagdo de papel, celulose,
transformacao de papel em artefatos e produtos graficos. Além dessas atividades,
contempla geracdo de energia, transportes rodoviario, ferroviario e maritimo, de
produtos e matérias-primas. O processo de producdo também se relaciona com
outros setores da economia, como servicos, industria quimica, mineragao, bens de
capital e engenharia. Ademais, a produgao oriunda do setor cumpre um importante
papel no suprimento de necessidades da sociedade, como cultura, lazer, educacao,

embalagens, higiene, moradia, dentre outras.
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No tocante as estratégias para competir no mercado, Jorge (1993) e
Jorge, Naretto e Soares (1993) analisaram separadamente as empresas do setor,
dividindo-as em empresas do setor de celulose e empresas do setor de papel.
Segundo os autores citados, as estratégias adotadas pelas empresas de celulose
dividem-se em dois grupos: estratégias de produgcdo e estratégias de mercado. A
primeira envolve as questdes relacionadas a produtividade, a qualidade das florestas
com o uso de pesquisas geneéticas, a protecdo do meio ambiente e a melhorias do
processo de fabricagdo para aumentar a eficiéncia e os ganhos de escala. Com
relagdo a segunda, visa a integrar a produgdo de celulose e a distribuicdo dos
produtos finais, fusdes e aquisicbes de empresas, assim como promocgao de
melhorias na relagdo empresa e cliente. Quanto as estratégias adotadas pelas
empresas de papel, foram definidas conforme a seguir: estratégias de fornecimento
de fibras, objetivando preco e qualidade competitivos; estratégias produtivas
relacionadas a equipamentos com a modernizacdo de maquinas; estratégias de
verticalizagcdo da industria com a fusdo de produtores de celulose e de papel, além
de estratégias de concentracdo de mercado através de incorporagao, fuséo e joint-
ventures (JORGE, 1993; JORGE; NARETTO; SOARES, 1993).

Diante disso, observa-se que o setor de papel e celulose brasileiro, além
da sua representatividade econdémica, possui foco no planejamento estratégico de
longo prazo e estratégias competitivas para o mercado globalizado. As
caracteristicas e o comportamento desse setor industrial brasileiro o credenciam
como um setor em potencial para a efetivacdo da Proatividade de Mercado. Sobre
os estudos do referido tema, até onde foi pesquisado, foram realizados em
segmentos distintos da economia, sem evidéncias de estudos em setores
especificos. A partir dessa abordagem, conclui-se que novos estudos empiricos
devam ser elaborados sobre a Proatividade de Mercado, destacando-se o segmento
de papel e celulose brasileiro, que faz surgir a pergunta que se pretende responder
com esta pesquisa, a saber:

Em que medida o setor de papel e celulose brasileiro é proativo?

1.2 OBJETIVOS

Diante da pergunta de pesquisa que guiou o trabalho, foram definidos os

objetivos geral e especificos.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar a Proatividade de Mercado no setor de papel e celulose

brasileiro.

1.2.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral e do problema de pesquisa, aspectos especificos
serdo analisados a fim de fornecer subsidios para as respostas da questao central
do estudo, conforme a seguir:

v Verificar o comportamento do setor de papel e celulose brasileiro em
relagdo aos antecedentes da Proatividade de Mercado.

v' Caracterizar o setor de papel e celulose brasileiro em relacédo a
dimensao da proatividade de oferta (PRO).

v Caracterizar o setor de papel e celulose brasileiro em relagdo a
dimenséao da proatividade de industria (PRI).

v' Caracterizar o setor de papel e celulose brasileiro em relacédo a

dimensao da proatividade de cliente (PRC).

1.3 JUSTIFICATIVAS

De acordo com pesquisas realizadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), em 2010, de cada 100 empresas abertas no Brasil, 48
encerraram suas atividades em trés anos. Conforme a pesquisa, de um total de
464.700 empresas que iniciaram suas atividades em 2007, 76,1% continuavam no
mercado em 2008, 61,3% sobreviveram até 2009 e apenas 51,8% ainda estavam
abertas em 2010, ou seja, quase a metade (48,2%) fechou as portas em trés anos.
Nesse contexto, a proatividade pode alterar o cenario, ja que esta Iligada a
contextos de incertezas, assumindo o controle da situagdo que pode resultar em
impactos positivos no desempenho (GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007).

O comportamento proativo influencia positivamente a performance
empresarial, com resultado superior aquelas que somente respondem ao mercado
(CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990; GAVA, 2009). Com base nessas

informagdes, sugere-se que a proatividade poderia ser um atenuante a essa
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realidade, como um componente a mais na cultura organizacional para diminuir a
mortalidade empresarial. Poderia ser considerada, dessa maneira, uma janela para
o futuro (HAMEL; PRAHALAD, 1994), uma visao de longo prazo que poderia ser
determinante para aumentar o tempo de sobrevivéncia das empresas no mercado.

A analise da Proatividade de Mercado no setor de papel e celulose
brasileiro permitiu conhecer o perfil das organizagdes do segmento e a tendéncia em
relagdo a esse comportamento. A proposta da pesquisa, ao estudar um segmento
especifico, esta fundamentada nas lacunas observadas na literatura, nas
semelhangas entre as organizagdes e na relevancia econémica do setor. Alguns
estudos foram desenvolvidos sobre o tema, porém em segmentos distintos (GAVA,
2009; OLIVEIRA JUNIOR, 2009) e realidades de mercado diferentes, o que pode
dificultar a aproximacdo da realidade no que tange a apontar diferencas de
comportamentos estratégicos ou competitividade das empresas.

Atualmente, observa-se o surgimento de muitos termos e o uso de forma
indiscriminada de muitas expressoes, que acabam caindo no gosto de palestrantes e
gestores sem um aprofundamento do verdadeiro significado. Nesse contexto,
aparece o termo proatividade, pois comumente seu sinbnimo esta associado a
iniciativa, criatividade, inovagdo e também a engajamento, sem haver uma
abordagem convincente acerca de sua definigdo. Corroboram esta posigdo os
estudos de Sandberg (2002), que descrevia que a proatividade € um vocabulo muito
utilizado, mas pouco compreendido. Logo, o termo sera detalhado neste estudo com
a devida discuss&do do meio académico. Conforme analise dos estudos relacionados
ao tema, constata-se que a proatividade tem sido tratada com foco no individual, em
resultados individuais (GRANT; PARKER; COLLINS, 2008; CRANT, 1995); no
entanto, o enfoque em nivel de organizacdo é vago (KOOP; DE REU; FRESE,
2000).
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

De acordo com Johanessenn, Olaisen e Olsen (1999), os estudos sobre a
proatividade no ambito das organizagbes despontam interesse ha algum tempo. O
comportamento proativo esta relacionado as particularidades comportamentais
motivadas nas relagdes do trabalho (BATEMAN; CRANT, 1993). Para compreender
este comportamento de forma abrangente, € necessario analisar os antecedentes,
0S mecanismos, as consequéncias da proatividade em relacdo aos estudos

cientificos e as pesquisas sobre motivagao no trabalho (LOCKE; LATHAM, 2002).

2.1 CONCEITUANDO PROATIVIDADE

Conforme Grant e Ashford (2008), enquanto os estudiosos estavam
desenvolvendo conceitos de proatividade fundamentados em processos de
mudancgas, desenvolvimento e estruturas de trabalho, dois campos de estudos
organizacionais comegaram a avangar com o objetivo de integrar a proatividade a
personalidade proativa e a iniciativa pessoal. Ainda na década de 1960, Swietlik
(1968) procurou integrar concepg¢des de estrutura de personalidade definidas por
grandes estudiosos, como Allport, Freud, Maslow, e Murray; e as resumiu em
"personalidade de reagcdo " ou " personalidade pro-ativa". No entanto, somente na
década de 1990, surgiram pesquisas significativas da personalidade proativa. De
acordo com Bateman e Crant (1993), a personalidade proativa seria a tendéncia de
propiciar, de forma estavel, uma mudang¢a ambiental.

Enquanto Bateman e Crant (1993) e outros autores conceituavam
personalidade proativa nos Estados unidos, Frese e Fay (2001) desenvolveram uma
definicdo para iniciativa pessoal na Europa, conceituando como um comportamento
no trabalho denominado de autopartida. A sua abordagem proativa se fundamentaria
na persisténcia em superar os obstaculos na busca das metas (FRESE; FAY,
2001). Os autores anteriormente citados distinguiram iniciativa pessoal do passivo
tradicional, porque este era conceituado como a parte reativa no trabalho, auséncia
de acao que constitui inatividade, apenas respostas as situagdes definidas como
reatividade, enquanto a iniciativa pessoal € considerada um conceito proativo
pautado em agir com antecedéncia, o que vai além da execucado de tarefas,

seriam metas proéprias definidas pelas pessoas, com foco de resolver problemas que
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ainda ndo ocorreram (FRESE, 2006 ; FRESE; FAY, 2001). Esses conceitos
permitem o entendimento sobre proatividade em dois aspectos relevantes. O
primeiro se concentra nas personalidades de individuos que tendem a se comportar
de forma proativa (BATEMAN; CRANT, 1993). O segundo aspecto na iniciativa
pessoal, segundo os estudos de Frese e Fay (2001), incide diretamente sobre os
proprios comportamentos proativos. Nesse contexto, a iniciativa pessoal expande os
conceitos de proatividade para além da definicdo oferecida na literatura, que trata da
personalidade proativa. Considerando Bateman e Crant (1993), os comportamentos
proativos sao artificios que efetuam as mudancas, no entanto, os autores Frese
(2006) e Frese et al. (1996) conceituam os comportamentos proativos como
antecipatorios e prospectivos.

Algumas iniciativas no sentido de integrar esses conceitos sao
observadas na literatura, a busca de combinar as caracteristicas favoraveis da
personalidade proativa e os conceitos de iniciativa pessoal em uma concepcgao
integrada do comportamento proativo (PARKER; WILLIAMS; TURNER, 2006). Com
base nesses estudos, foi definido como comportamento proativo a acgao
antecipatéria que os empregados assumem de forma a impactar a si mesmos e/ou
seus ambientes. Definicdo esta que corrobora as definicdes do dicionario "Oxford",
que define comportamento proativo como o que cria ou controla uma situacéo,
tomando a iniciativa ou por eventos antecipatérios (por oposicdo ao responder a
elas), e "ProAct” como tomar medidas proativas, para agir com antecedéncia, para
antecipar" (OXFORD ADVANCED LEARNER’S DICTIONARY, 2005). Esta definicao
distingue o comportamento proativo do comportamento motivado. Este geralmente é
mais passivo e reativo, enquanto aquele significa agir com antecedéncia (GRANT;
ASHFORD, 2008).

Segundo Lumpkin e Dess (1996), o termo proatividade institui o
comportamento focado em modelar o mercado, procurando dar inicio as
transformacdées e nao se ater a responder de forma reativa as mudancgas
acontecidas. Isso leva a crer que a proatividade fundamenta-se em dois elementos,
quais sejam: antecipagdo e criagao (LUMPKIN; DESS, 1996). Conforme
Johanessenn, Olaisen e Olsen (1999), a antecipagao implica atuar antes de um
acontecimento vislumbrado; e a criagdo proativa pressupde iniciativa no sentido de
provocar a mudancga, modificando as condicbes de mercado. Na mesma linha de

pensamento, Sandberg (2002) corrobora que Proatividade de Mercado seja a
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tendéncia da organizacdo de conseguir modificar as condi¢des do ambiente de
negocios e tirar beneficios dessas mudangas. Visa a antecipar mudangas ou cria-
las, ressaltando o carater funcional da proatividade e possibilita seu estudo a partir
de distintas areas organizacionais (SANDBERG, 2002). Além disso, para Barney
(1991), quando uma empresa executa uma estratégia antes de seus competidores,
ela esta sendo proativa. Ter visdo das oportunidades associadas a estratégia que a
empresa pretende implementar indica esse comportamento. Dessa forma, uma
empresa podera obter vantagem competitiva sustentavel sobre os concorrentes, ter
acesso facilitado aos canais de distribuicdo, criar uma imagem positiva no mercado
e cultivar boas relagbes com os clientes (BARNEY, 1991).

Para Araujo e Gava (2008), o comportamento proativo propicia criar
tendéncias e guiar preferéncias. As empresas poderiam fornecer as regras ao
mercado e dizer ndo a submissdo de segui-lo, ndo absorver ou apenas reagir aos
impactos, mas gera-los. Logo, para antever as necessidades do mercado e o
comportamento dos seus concorrentes, €& preciso fazer uso da proatividade,
caracteristica intrinsecamente associada a capacidade da organizagdo de se
antecipar e moldar o cenario a seu favor. A proatividade € um comportamento que
pode ser utilizado a qualquer tempo e de forma continua, incutido na cultura
organizacional (ARAUJO; GAVA, 2008). Os autores ainda acrescentam que
nenhuma organizagao precisa nascer proativa, porém, podera tornar-se. Salientam
que as empresas podem adotar esse comportamento, mesmo nao tendo um bergo
proativo. Podem, ao longo do tempo, incuti-lo em sua cultura organizacional de
forma continuada (ARAUJO; GAVA, 2008).

De acordo com Grant e Ashford (2008), proatividade € um comportamento
de agao autodirecionada e com olhar no futuro. Esse comportamento pode ser
observado na atitude dos funcionarios, propondo mudangas com a introducao de
métodos para exercer suas atividades, com influéncia na estratégia empresarial e
nas mudangas deles proprios com o desenvolvimento de novas habilidades para
necessidades futuras. Portanto, deve haver foco na antecipacdo e nas mudancas
para assumir o controle (GRANT; ASHFORD, 2008; PARKER; WALL; JACKSON,
2006). Com a descentralizacdo das empresas, existe tendéncia a mudancgas
constantes, a necessidade de inovagdo e a incertezas mercadoldgicas, e tais
tendéncias exigem que os funcionarios tenham iniciativas e sejam proativos
(CAMPBELL, 2000; WALL; JACKSON, 1995).
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Alguns estudos revelam que a proatividade € um processo que pode ser
aplicado tanto dentro quanto fora das atribuigdes dos funcionarios. Os funcionarios
podem ser proativos na execugao de suas tarefas; um exemplo seria a realizagao
das mesmas antes do previsto ou mobilizar recursos adicionais para a realizagao
dessas tarefas. As diferencas entre o papel do funcionario e o que n&o seria o seu
papel, muitas vezes, ndo sao claras (FRESE; FAY, 2001). Dessa forma, o que € de
incumbéncia ou ndo do funcionario depende da interpretacdo deste ou de quem
observa. Os funcionarios proativos definem suas fung¢des de forma mais ampla
(PARKER, 2000; PARKER; WALL; JACKSON, 1997). Por isso, a proxima segao

trata das diferentes fases do processo que caracteriza o comportamento proativo.

2.2 FASES DO COMPORTAMENTO PROATIVO

De acordo com Grant e Ashford (2008), o comportamento proativo pode
ser definido em trés fases principais: antecipacao, planejamento e acdes voltadas

para o impacto futuro.

2.2.1 Fase da antecipacao

A fase da antecipagao significa o inicio do comportamento proativo, o
envolvimento dos funcionarios em pensar no futuro para prever resultados futuros
(WEICK; ROBERTS, 1993; WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 1999). A antecipagao
depende da imaginagao de futuros possiveis, representacdo mental de uma visao ou
imagem de algum objeto, pessoa ou evento, que possa se concretizar no futuro
(BEACH, 1990; KARNIOL; ROSS, 1996). A antecipagao pode ser imaginacdo dos
beneficios e custos na busca desses beneficios. De acordo com Kosslyn (1987), é a
imaginagéao e visao de pelo menos duas fungdes criticas, uma serve para navegagao
e rastreamento e permite que imaginem um evento e seu desdobramento. A outra
tem a funcdo de compreensdo e permite que as pessoas compreendam e
processem informagdes. E quando as pessoas idealizam um cenario que
temporariamente assumem a necessidade de construir uma versao aceitavel, e que,
ao se realizar, evoca reagdes emocionais e estimula a solugdo de problemas
(TAYLOR et al., 1998). Pesquisadores demonstraram que a antecipacdo e a

imaginagdo de objetivos futuros motivam as pessoas a atingir esses objetivos
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(LOCKE; LATHAM, 2002), e, idealizando parcerias, eles se realizam ao longo do
tempo (MURRAY; HOLMES; GRIFFIN, 1996).

2.2.2 Fase do planejamento

No tocante a fase do planejamento, a segunda fase do comportamento
proativo, os funcionarios irdo desenvolver planos e 0 modo como agirdo para
implementar suas ideias. Planejamento é preparar com antecedéncia uma
determinada tarefa, projeto, atividade ou agédo (LITTLE, 1983; NURMI, 1991) e
descrever os passos para antecipagcdo de metas futuras com o objetivo de obter
resultados concretos (FRESE; FAY, 2001). Planejamento pode ser definido como
um guia para a implementagao da visao futura, que detalha como um evento. O seu
resultado sera impedido ou promovido, segundo Gollwitzer (1999). Além disso, o
planejamento envolve o desenvolvimento de estratégias alternativas, planos
alternativos, caso acontegam imprevistos e insucessos (FRESE; FAY, 2001), afinal,
desempenha o papel crucial de traduzir visbes e comportamentos. Investigadores
demonstram que um detalhamento de planos e uma linha de agao clara, de como os
objetivos serdo alcangados, aumentam a motivacdo das pessoas na busca da
realizacdo dos objetivos (GOLLWITZER, 1999; GOLLWITZER; BRANDSTATTER,
1997).

2.2.3 Fase da acgao voltada para impacto futuro

A terceira fase do comportamento proativo, agao voltada para o impacto
futuro, é fundamentada com base na antecipacao e planejamento, o que significa a
representacdo psicolégica de um possivel comportamento. Essa acdo é a
manifestagéo fisica de antecipacéo e planejamento em comportamentos concretos
(GRANT; ASHFORD, 2008). Quando os colaboradores concentram suas agdes para
o impacto futuro, existe a consciéncia dos efeitos dessas agdes em si mesmos e
seus ambientes (WEICK; ROBERTS, 1993). Consideram nao apenas impactos de
suas agbdes em longo prazo, mas também em curto prazo. Nesse contexto, agem
com previsao, evitando problemas futuros por meio do aproveitamento de
oportunidades futuras (FRESE; FAY, 2001).
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2.3 DIMENSOES DO COMPORTAMENTO PROATIVO

De acordo com Grant e Ashford (2008), o comportamento proativo
apresenta algumas dimensdes, como uma categoria geral de a¢des, e varia ao longo
do tempo, pelo menos em cinco dimensdes: forma, alvo pretendido de impacto,
frequéncia, tempo e taticas. Para os autores, essas dimensdes foram escolhidas por
constarem em varias literaturas na busca de respostas para as perguntas: "quem",
"o qué", "quando", "como" e "por que". Nas definicdes de Grant e Ashford (2008), o
"quem" é capturado em parte pelos funcionarios que decretam o comportamento
proativo e a outra parte pelo alvo a ser atingido; o "que" € capturado pela forma e
frequéncia; o "quando" se refere ao tempo; o "como" é capturado pelas taticas

usadas; e, por fim, o "por que" esta relacionado aos antecedentes e mecanismos.

2.3.1 Dimensao do comportamento proativo quanto a forma

Nesta dimensdo, o comportamento proativo varia quanto a forma, ao tipo
ou a categoria de comportamento realizado. As formas que melhor representam esta
dimensdo para o comportamento proativo estdo relacionadas ao feedback e ao
estabelecimento da rede social. Os funcionarios fazem planos, mas solicitam um
retorno e comentarios sobre o impacto, a busca da melhoria do desempenho e de
seus egos. Assim, visam a formacao de lagos e conexdes sociais por meio das
relagdes interpessoais. Sdo agdes voluntarias por meio das quais os funcionarios se

comprometem a obter informacgdes e avaliagées (GRANT; ASHFORD, 2008).

2.3.2 Dimensao do comportamento proativo quanto ao alvo pretendido de

impacto

Esse comportamento refere-se a "quem" ou "o que" e pode prejudicar ou
alterar. Nessa dimensao, os funcionarios se envolvem em um comportamento
proativo com o objetivo de atingir trés alvos: o eu, outras pessoas ou a organizagao
(VAN DYNE; CUMMINGS; MCLEAN PARKS, 1995). Os funcionarios podem ter a
intencao de atingir multiplos alvos, ou seja, ao se considerar como alvos de impacto,
cada um busca feedback para melhorar seu ego, sua imagem diante da organizagao
e seu desempenho (ASHFORD; BLATT; VANDEWALLE, 2003). Sobre os aspectos
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relacionados a outras pessoas como alvo pretendido do impacto, podem ser citados
os gestores, ja que buscam o feedback sobre seu proprio desempenho em
beneficio de seus empregados, muitas vezes prestando assessoria e orientagao
para os outros (GRANT; ASHFORD, 2008).

2.3.3 Dimensao do comportamento proativo quanto a frequéncia

Esta dimensao, a frequéncia, que seria a terceira citada, esta relacionada
a probabilidade de um comportamento proativo se repetir, se isso acontece ou nao e
em quantas vezes. Frequéncia € uma variavel que depende de interesse
consideravel (ASHFORD; BLATT; VANDEWALLE, 2003). Os pesquisadores
observaram que os colaboradores variam a frequéncia no que refere a construgao
das redes sociais (GRANT; ASHFORD, 2008).

2.3.4 Dimensao do comportamento proativo quanto ao tempo (cronometragem)

Esta dimensao trata dos comportamentos proativos em certas ocasides,
grau de intensidade, fases ou momentos. Varios comportamentos proativos variam
em relagdo ao tempo, tratando-se de grau, e do ator que age e escolhe quando se
envolver ou nao. Pesquisas sugerem que os funcionarios estdo mais sujeitos a
procurar feedback depois de terem se ajustado a seus trabalhos e apds um
desempenho positivo na coleta de comentarios (GRANT; ASHFORD, 2008).

2.3.5 Dimensao do comportamento proativo quanto a tatica

Podem ocorrer variagcbes no comportamento proativo em termos de
taticas, estratégias adotadas e métodos que os funcionarios utilizam. Pesquisas
revelam que o retorno as vezes é procurado por meio da investigacdo, e outras
vezes procurado por meio de monitoramento (GRANT; ASHFORD, 2008). A
investigacao e a monitoragao propria das taticas podem ser efetuadas por meio de
mais taticas especificas e variadas, por exemplo, perguntas diretas para o feedback,
monitoramento das pessoas e/ou do ambiente de trabalho (ASHFORD; BLATT;
VANDEWALLE, 2003).
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2.4 FATORES QUE PODEM DESPERTAR O COMPORTAMENTO PROATIVO

Conforme Grant e Ashford (2008), alguns fatores podem determinar o
surgimento do comportamento proativo, entre eles, podem ser citados:

responsabilidade atribuida ao funcionario, fator ambiguidade e autonomia.

2.4.1 Fatores relacionados a responsabilidade

Os aspectos relacionados a responsabilidade indicam que o funcionario
tende a preservar sua imagem. Quando ndo s&o atribuidas responsabilidades aos
funcionarios, ou seja, quando se expdem sem a formalizagdo de um cargo de chefia
ou setor, os custos com a imagem aumentam. Caso ocorra um iNSUCesso ou erros,
as atengdes estardo voltadas a eles. Com isso, o comportamento proativo ndo se
manifesta ou se manifesta moderadamente. E, por ser um comportamento proprio
do funcionario, é dificil culpar causas externas. Dessa forma, torna-se mais seguro
evitar esse tipo de comportamento e preservar a sua imagem (ASHFORD;
NORTHCRAFT, 1992). Por outro lado, quando a responsabilidade € formalizada ao
funcionario, este se sente monitorado, fiscalizado, assim, estara mais propenso ao
comportamento proativo e a responsabilidade diminui os riscos sobre sua imagem.
Ele ja esta no centro das atencdes, ja € responsavel por suas agdes, com isso pode
antecipar, planejar, agir com antecedéncia, tanto quanto possivel para aumentar
suas chances de sucesso e mostrar que esta tomando as iniciativas (GRANT,;
ASHFORD, 2008).

2.4.2 Fatores relacionados a ambiguidade

A ambiguidade é a situacdo em que a propensdo de ocorrer o
comportamento proativo seria mais acentuada. Pode ser presenciada em varias
situagdes, por exemplo, inseguranga no emprego, falta de definicdo quanto ao papel
do funcionario, instru¢bes vagas sobre suas obrigagbes, ou expectativas
interpessoais nao especificadas, assim como rotinas e procedimentos operacionais.
Conforme pesquisas, quando os funcionarios se deparam com situacdes de
ambiguidade, existe muita propensao a se comportarem proativamente (GRIFFIN;

NEAL; PARKER, 2007). Os investigadores atribuiram a ambiguidade a algumas
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situacbes, como: incerteza ambiental e as transicdes de carreira e mudancas
organizacionais, pois estas seriam fontes amplas para os comportamentos proativos
(ASHFORD; BLACK, 1996; ASHFORD; CUMMINGS, 1985). Em situagdes de riscos
e incertezas, os funcionarios agem proativamente para reduzirem riscos. Dessa
forma, buscam informacdes e apoio para esclarecimentos sobre essas situagdes. A
finalidade e os objetivos de suas agdes € o feedback, construir redes sociais e

negociar mudangas no ambiente organizacional (GRANT; ASHFORD, 2008).

2.4.3 Fatores relacionados a autonomia

Sobre o aspecto da autonomia, ou liberdade e critério sobre o que fazer,
quando e como fazer, pesquisadores demonstram que, nessas condi¢coes, 0s
funcionarios estdo mais sujeitos ao comportamento proativo, que inclui resolugao de
problemas e implementagdo de ideias (PARKER; WILLIAMS; TURNER, 2006). O
psicolégico € o mecanismo que explica o efeito da autonomia sobre o
comportamento proativo, a eficacia experiente, ou o senso de confianga para
orquestrar resultados (BANDURA, 1997). A autonomia é concedida pela empresa e
gestores para aumentar a eficacia e sinalizar aos funcionarios que estes tém
capacidade e oportunidade de tomar iniciativa, ampliar suas funcbes ou alterar o
ambiente a seu favor e construir suas habilidades (FRESE; FAY, 2001). A eficacia
desperta nos funcionarios a vontade de antecipar, planejar e agir com antecedéncia,
a fim de alcancgar os resultados pretendidos (GRANT; ASHFORD, 2008).

2.5 A PROATIVIDADE E A PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

A proatividade, tanto de forma conceitual como de forma empirica, foi
associada a altos niveis de desempenho, que pode ocorrer em nivel individual ou de
equipe e organizacional, pois esta ligada a contextos de incerteza, quando se
assume o controle da situacdo e pode resultar em impactos positivos no
desempenho (GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007). A seguir, estudos sobre a relagéao

com os resultados em nivel individual, de equipe e organizacional.

2.5.1 Resultados em nivel individual
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Conforme estudos de Grant, Parker e Collins (2008), os individuos
proativos foram mais bem avaliados por seus supervisores, reconhecidos por
melhores desempenhos no trabalho, iniciativas pessoais e na construgcao de redes
sociais. Nesse contexto, aparece a importancia das informagbes proativas e do
feedback no desempenho individual, pois com base em varios estudos Morrison
(1993a, 1993b) constatou essa influéncia. Em um desses estudos, por meio de uma
amostra de contabilistas, o autor constatou maiores niveis de retorno em face desse
comportamento; e, em outra amostra realizada com contadores, constatou 0 mesmo
fenédmeno.

Na mesma linha, Crant (1995), em estudos com agentes imobiliarios,
mostrou que os agentes considerados proativos tendem a vender mais casas, obter
mais imoveis, com maiores possibilidades de aumentar comissdes e rendimentos.
Um estudo de Ashford e Black (1996) observou que o funcionario proativo constroi
bons relacionamentos com o supervisor, com reflexos no desempenho. Constatou,
ainda, que funcionarios em inicio de carreira buscavam possibilidades de liderar e
procuravam ativamente manter contato com colegas de trabalho mais velhos.
Agindo dessa forma, estavam propensos a conseguir renda maior e posigao
hierarquica superior.

Ademais, Singh, Ragins e Tharenou (2009) constataram que funcionarios
em inicio de carreira e no desenvolvimento de habilidades tinham melhores
possibilidades de crescimento no trabalho. Esses resultados relacionam-se aos
estudos anteriores, ratificando a importancia do comportamento proativo para a
carreira, além de moldar relagdes interpessoais com o objetivo de obter crescimento
nas empresas. Algumas pesquisas sugerem que o0s comportamentos proativos
podem levar a um melhor ajuste entre individuo e trabalho e que tanto a
investigacdo como o feedback levam ao aumento da adaptacdo individual
(ASHFORD, 1986).
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2.5.2 Resultados em nivel de equipe

Existem alguns estudos com o objetivo de investigar a proatividade e o
impacto nos resultados das equipes. Um estudo realizado por Kirkman e Rosen
(1999), com onze equipes de trabalho de quatro organizagdes, constatou que o
comportamento de equipes proativas estava positivamente relacionado com a
produtividade da equipe, a satisfacdo do individuo como membro da equipe de
trabalho, o comprometimento organizacional e o comprometimento da equipe.
Segundo os autores, o resultado deste estudo apresentou correlagdes muito altas, o
que pode indicar um efeito halo com influéncia direta do supervisor sobre a equipe.
Assim, este estudo poderia ser continuado com uma investigagao longitudinal para
melhor ser compreendido.

Em estudos semelhantes, Hyatt e Ruddy (1997) investigaram a relagao
entre o nivel de proatividade de um grupo e o seu desempenho na area de
atendimento ao cliente. Os membros da equipe foram solicitados a informar sobre a
proatividade neste nivel. A pesquisa foi realizada com base no desempenho.
Considerando seis meses anteriores, as analises de correlagdo n&o indicaram uma
relagao positiva relevante entre o nivel de proatividade da equipe e a sua eficacia,
medidos através de registro sobre o tempo de atendimento ao cliente.

Em pesquisa focada em equipe, Druskat e Kayes (2000) solicitaram que
alunos de um curso de MBA se reunissem em grupo em tempo parcial e de curto
prazo para verificar se haviam se envolvido em resolver os problemas de forma
proativa. Apods a apuragédo, os dados indicaram que, quanto a aprendizagem em
equipe, o grupo se relacionou positivamente em relagado a proatividade, bem como
em nivel de desempenho, medido pela nota final recebida no projeto. Em nova
pesquisa sobre grupos de longo prazo e em tempo integral, Tesluk e Mathieu (1999)
investigaram como gerenciar equipes com barreiras de desempenho. Os
pesquisadores usaram grupos de foco e entrevistas para identificar formas de como
gerenciar as barreiras de desempenho, sendo que algumas estratégias foram
significativamente proativas, por exemplo, aproveitar momentos de ociosidade de
trabalho para a invencao de novas e melhores maneiras de executar as atividades e
tentar utilizar novas formas de fazer os trabalhos de acordo com o projeto. O
resultado presenciou evidéncias da proatividade, porém, de acordo com Tesluk e
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Mathieu (1999), novas pesquisas longitudinais seriam necessarias para conclusdes

mais seguras.

2.5.3 Resultados em nivel organizacional

Na visdo de Frese e Fay (2001), a iniciativa pessoal, definida como um
tipo de proatividade no trabalho, prevé que o desempenho n&o se aplica apenas aos
individuos ou a equipe, mas também em nivel de organizacdo. Os autores
argumentam que a iniciativa pessoal esta diretamente ligada a maneira de tratar os
problemas empresariais e individuais, a aplicacdo de metas de ativos e a planos e
feedback. Ainda segundo esses autores, isso reforca o autodesenvolvimento do
individuo e contribui para o sucesso da organizagédo. Alguns estudos demonstram
que a proatividade de pequenos proprietarios de empresas tem relacédo positiva com
0 sucesso destas em Uganda e na antiga Alemanha oriental (KOOP; DE REU;
FRESE, 2000).

Mediante estudos mais detalhados, Frese, Van Gelderen e Ombach
(2000) realizaram entrevistas estruturadas com os proprietarios de pequenas
empresas para investigar suas estratégias proativas. As respostas foram traduzidas
em uma escala numeérica para evidenciar os niveis de proatividade. Enquanto as
estratégias proativas de negocios nado estavam ligadas com o sucesso do negocio,
as estratégias reativas, o oposto da proatividade, relacionavam-se negativamente
com o sucesso empresarial — este medido com base no lucro e na impressao
subjetiva dos empresarios sobre a forma como a empresa tinha se desenvolvido.
Alguns estudos sobre o resultado da proatividade nas empresas apresentam um
foco orientado para o ambiente organizacional, para predizer maior envolvimento em
atividades ambientais mais modernas, bem como o desempenho financeiro mais
positivo (ARAGON et al., 2008).

2.6 A PROATIVIDADE NO CAMPO ESTRATEGICO

No campo da estratégia, a proatividade acentua-se a uma visdo mais
voltada ao mercado, a criagao de intangiveis inimitaveis, as capacidades internas de
dificil mensuragéo pelo mercado e pela concorréncia e na busca do diferencial

competitivo. Conforme Barney (1991), a criagdo de uma vantagem competitiva
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sustentavel gerada por forgas internas blindaria a organizagdo de ameacas externas,
0 que poderia evitar fraquezas internas. Essa vantagem competitiva permite a
organizacao diferenciar-se dos seus concorrentes, criando robustez interna. Ela
deve estar, por sua vez, na mesma linha de agao estratégica empreendedora
(AHUJA; LAMPERT; CURBA, 2001). Conforme destacam Prahalad e Hamel (1990),
as organizagbes estdo despendendo grande quantidade de energia para
simplesmente reproduzirem as mesmas vantagens de qualidade e custos
apresentadas pelos seus concorrentes.

O comportamento proativo estratégico objetiva ter o controle e causar
alteracdes na estratégia de forma mais ampla. Um exemplo disso seria o marketing
de ideias importantes para os lideres, que influencia na estratégia organizacional
(ASHFORD; BLATT; VANDEWALLE, 2003). Conforme Oliveira Junior (2009), uma
corrente defende que uma estratégia de proatividade € aquela pautada em agdes de
estrategistas atuando antes que sejam forcados a reagir as ameagas e
oportunidades do ambiente. As estratégias das organizagbes nao se limitam a
responder as demandas, mas a modificar as condi¢des ambientais vigentes
(MILLER; FRIESEN, 1978). No entanto, a proatividade pode significar uma reagao
aos sintomas de uma iminente mudanca, sendo considerada como uma antecipacao
da regulacéo para compensar as consequéncias indesejaveis de resultados incertos.
Nesse sentido, a proatividade significa que as organizagdes podem influenciar o
ambiente e dar inicio as mudangas (OLIVEIRA JUNIOR, 2009). Conforme Sandberg
(2002), a proatividade possui um carater funcional e pode ser estudada a partir de
areas especificas da organizagéo.

De acordo com Gava (2009), a proatividade vem sendo utilizada como um
elemento na construcao de estratégias. O autor ainda observa que, nas ultimas trés
décadas, a proatividade vem se destacando na relacdo das empresas com o
ambiente externo, propiciando a construgcdo de vantagem competitiva. A
proatividade estratégica engloba a literatura que contempla uma visao proativa na
formacao das estratégias de mercado (GAVA, 2009). Nesse contexto, pode ser
representada pela logica de negdcio proativa e pelo posicionamento estratégico
visando a modificar o ambiente de negdcios (TUOMINEM; RAJALA; MOLLER,
2003). O estudo da proatividade como um recurso estratégico de mercado ha
tempos esta presente nos estudos em administracdo. Miller e Friesen (1978)
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relacionam a proatividade ao nivel em que uma organizagdo busca modelar o
mercado com a inclusdo de novos produtos, tecnologias ou técnicas administrativas.

Miller e Friesen (1978), ainda, por meio de estudos qualitativos em 81
empresas de segmentos diferentes, destacam o papel da proatividade em
estratégias de manipulacdo das condigdes do mercado e na busca de agado
antecipada em relagdo aos concorrentes. Os autores observam que as estratégias
organizacionais ndo sao apenas respostas as demandas do meio, mas significam as
condicbes do ambiente. No mesmo periodo, Miles e Snow (1978) debatem a
proatividade apresentando o tipo estratégico prospector, representando as
organizagbes proativas voltadas a criar mudangas e novas oportunidades. Os
autores também assinalam que as organizagdes que adotam a estratégia prospector
adotam uma linha de agao proativa, buscando criar a mudanga ou se antecipar a ela
a fim de estabelecer uma condicdo de pioneirismo, definir ao invés de defender
dominios.

Com base nos estudos de Miles e Snow (1978) sobre o tipo estratégico
prospector, Hambrick (1983) observou que organizagdes desse tipo tendem a ter
sucesso em ambientes dindmicos e inovadores. Outro estudo sobre o tipo
prospector foi desenvolvido por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). Os autores
constataram, em estudos empiricos com 150 organizagdes ligadas a empresas de
servigos médicos e de saude nos EUA, que empresas inovadoras que langam novos
produtos e buscam novas oportunidades podem ser definidas como prospectors.
Destacaram, ainda, o impacto positivo desse comportamento na performance,
superior aquelas que somente respondem ao mercado. Com relagdo a postura
proativa e performance, Venkatraman (1989) analisou 202 unidades de negécios de
diferentes industrias e constatou o impacto positivo da proatividade sobre o
crescimento das vendas, a participacao do mercado e a lucratividade, destacando a
relagdo da proatividade com a visdo futurista com estratégias de longo prazo.

Outras contribuicdes importantes podem ser citadas, como os estudos
qualitativos de Morgan (1992) e Hamel e Prahalad (1994). Os estudos de Morgan
(1992) remetem ao valor da proatividade no sentido de criar oportunidades e gerar
novas demandas com uma postura de antecipagéo. Ja Hamel e Prahalad (1994) dao
énfase ao aspecto estratégico da proatividade e destacam a necessidade de agir
proativamente para transformar a industria, criar espacos novos, criar demandas que

o0 mercado desconhece e quebrar regras existentes com novas concepgdes de



38

produtos e servicos dominantes. A proatividade como estratégia voltada a modelar
o mercado torna-se, portanto, um tipo genérico de posicionamento perante o
ambiente (BERTHON; HULBERT; PITT, 1999).

Para Gava (2009), organizagbes proativas possuem foco na inovagao em
detrimento da orientagdo tradicional, criam novos espagos competitivos, influenciam
de forma radical as expectativas do ambiente e buscam definir o comportamento de
consumo e induzir a demanda. Outra contribuicdo vem dos estudos de D’Aveni
(1994) que aborda a proatividade no ambito estratégico, cujo desempenho
estratégico superior definiu como a empresa tem o poder de estabelecer as regras
do jogo e de ir além de se adaptar as regras vigentes. Segundo Gava (2009),
empresas proativas acentuam a reatividade da concorréncia, forcando-as a novas
regras impostas. Estudos de Johnson et al. (2003) tratam do conceito de flexibilidade
estratégica que fazem emergir a proatividade. Os autores observam que,
historicamente, essa flexibilidade é tida em uma perspectiva reativa e que ser
flexivel é ter habilidade de resposta e adaptacdo ao meio. Estudos relevantes de
Kim e Mauborgne (2005) e Markides (2008) definem proatividade estratégica como a
criacdo de novos espagos no mercado; assim, a mudanga proativa ocorre quando as
organizagdes criam espagos competitivos inexistentes e estabelecem novas regras
de competicdo. Um exemplo disso sdo organizagdes que redefinem de forma radical
como se relacionam com o mercado, quando atributos incontestaveis sao eliminados
criando uma nova curva de valor (KIM; MAUBORGNE, 2005).

2.7 ANTECEDENTES DA PROATIVIDADE DE MERCADO NA CONCEPCAO DE
GAVA (2009)

De acordo com construtos de Gava (2009), os fatores mais criticos para a
formulacdo e implementagdo da Proatividade de Mercado foram chamados de
antecedentes organizacionais, divididos em dois grupos: alta geréncia e Sistema

Organizacional.
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Figura 01 - Antecedentes da Proatividade de Mercado
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Fonte: Gava (2009).
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2.7.1 Antecedentes da Alta Geréncia

Considerando a importancia da alta geréncia na construgdo das
estratégias nas organizagdes, Gava (2009) destacou esta dimensdo em seus
estudos. Outros autores também consideram fundamental o papel dos lideres de
alto escalédo nas empresas, um exemplo disso encontra-se nos estudos Argyris
(1966), quando destacava que as crengas, atitudes e agdes dos gerentes se
refletem na postura de uma organizagcdo. Nessa mesma linha de pensamento,
Whittington (2002) enfatiza o papel importante dos gestores de topo na condugéo da
estratégia das organizagdes resultantes das visdes e decisdes desses profissionais.
Ja Hambrick (2007) abordou essa questdo de forma mais ampla, pois concluiu que
para entender a atuacdo de uma empresa, a forma como se comporta no mercado,
devem-se considerar os vieses e as disposicoes dos seus atores principais, 0s
executivos de topo.

A dimensao da alta geréncia € um componente presente em modelos de
estratégias voltadas para o mercado (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Nas pesquisas de
Kumar, Scheer e Kotler (2000), é ressaltado o papel decisivo dos gestores na
criacdo de estratégias para antecipar condi¢des do mercado em que participam.
Para concluir, Gava (2009) incluiu a dimensao da alta geréncia em seus estudos ao
entender que os individuos envolvidos em um processo de Proatividade de Mercado
precisam sentir o apoio dos gestores de topo da empresa e ter a certeza de que
obterdo os recursos para a implementacao de estratégias proativas no ambiente de

negocios. Ainda de acordo com Gava (2009), pesquisas indicaram o caminho para a
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definicdo de cinco fatores como pré-requisitos para a Proatividade de Mercado

dentro da dimensé&o da alta geréncia, conforme descritos na Figura 02 a seguir:

Figura 02 - Fatores da alta geréncia e a Proatividade de Mercado
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Fonte: Gava (2009).

2.7.1.1 Lideranga Proativa

Gava (2009) aborda a lideranga, enfatizando seu papel no
desenvolvimento da proatividade no ambito organizacional. Segundo Morgan (1992),
a implementacao da proatividade passa, antes de tudo, pelo desenvolvimento de um
modelo mental proativo (proactive mindset) por parte dos principais executivos.
Ainda segundo o autor anteriormente citado, os limites da competicdo e do ambiente
sdo mais reflexos das percepgdes da alta geréncia do que das realidades impostas .
Ja para Gava (2009), grande parte das a¢des que visam a modificar o ambiente séo
dependentes de uma personalidade proativa dos principais lideres da organizagao.
Na mesma linha de pensamento, Jaworski, Kohli e Sahay (2000) destacam que
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incorporar agdes proativas a organizagdo relaciona-se com a visdo de seus
principais executivos do mercado em que compete.

Carrillat, Jaramillo e Locander (2004) dao énfase a lideranga na formacgéao
de uma postura proativa orientada para o mercado, sendo esta um pré-requisito para
a constituicdo desse posicionamento. Para esses autores, a adogédo de estratégias
proativas depende do estilo de lideranga, da capacidade de fugir dos padrdes
tradicionais e de fomentar a criatividade e a liberdade de ideias dentro da
organizagao. Argumentam, nesse mesmo sentido, Kumar, Scheer e Kotler (2000) ao
discorrerem acerca da importancia dos lideres na formacao da postura proativa de
mercado. Gava (2009) abordou a nogéo de lideranga proativa, considerando-a o
primeiro antecedente da alta geréncia. O referido autor enfatiza a relevancia da
lideranga proativa na evolugdo da Proatividade de Mercado, por isso, buscou
compreender sua definicdo e natureza. Em uma primeira instancia, € delegado ao
lider proativo o reconhecimento das ameacas e oportunidades antecipadamente
(KASTENS, 1980; PLUNKETT; HALE, 1982). O gerenciamento proativo € um
processo dindmico que visa a controlar as varidncias do ambiente, identificar, criar e
desenvolver novas oportunidades. Logo, os eventos positivos ndo sao criados por
acaso, mas por uma agao gerencial (MORGAN, 1992; MARTIN, 1983).

Conforme Gava (2009), o conceito de lideranga proativa esta diretamente
relacionado a estilos de liderangcas nao tradicionais, como: lideranca
transformacional e lideranca lateral. A lideranga transformacional contraria o
comportamento tradicional de lideranca, que era centrada no controle e na
supervisao constantes (MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001).

Na linha contraria, esta a lideranga transformacional, porque seus lideres
criam e estimulam internamente uma visao de futuro para a empresa e procuram
desenvolver nas pessoas a autonomia e o desenvolvimento pessoal, oferecendo
suporte as dificuldades encontradas nesse processo. A lideranga transformacional
esta associada a tolerancia ao erro, as falhas e aos erros de percurso (CARLESS;
WEARING; MANN, 2000). Essas caracteristicas também estdo relacionadas a
chamada lideranga lateral, com gestao focada em criatividade, incentivo a tomada
de risco e novas formas e solugdes para o trabalho (SLOANE, 2006).

Segundo Gava (2009), estudos reforgam a existéncia de afinidade entre o
conceito de lideranga proativa e os estilos de liderancas ndo tradicionais

supracitados. De acordo com Martin (1983), o fomento da criatividade, a flexibilidade
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em relagéo ao risco e a autonomia sao caracteristicas da lideranga transformacional
e lateral, requisitos essenciais para a proatividade gerencial. Os estudos de
Macadam (1991) associam a lideranga proativa as agdes de estimulo e incentivos
aos funcionarios para que estes acreditem e persigam os objetivos da organizacgao,
que sao caracteristicas da lideranga lateral. Estudos apontam relagdo direta entre
personalidade proativa e estilo de lideranga transformacional (CRANT, 2000;
BATEMAN; CRANT, 1993). Nesse contexto, juntam-se ao conceito de liderancga
proativa os estilos de liderangas n&o tradicionais, ou seja, lideranga transformacional
e lateral.

Cabe ressaltar, também, a relacao entre reatividade e a proatividade
gerencial. Lideres podem ser mais ou menos proativos ou reativos, ja que fatores
circunstanciais, situacionais e ambientais podem interferir. Um exemplo disso é o
tamanho da organizagdo ou a realidade em que esta inserida (GAVA, 2009;
LARSON et al., 1986). Conforme Gava (2009), com base nos estudos anteriormente
abordados, lideranga proativa € o comportamento da alta geréncia pautado na busca
de novas oportunidades, no fomento a autonomia, a criatividade e a tomada de
risco, e na revisdo continua das praticas de trabalho adotadas pelos membros da
organizagao.

Com base nas definigbes de lideranga proativa, Gava (2009) construiu as
hipéteses de pesquisa, considerando que a lideranga proativa seja um importante
antecedente da alta geréncia para a Proatividade de Mercado em suas trés
dimensdes. A inovacao de produtos, servicos e de propostas de valor ao mercado
sd0 a esséncia da proatividade de oferta, considerada como uma agéo principal no
ambito da lideranca (MORGAN, 1992; SLOANE, 2006). A proatividade gerencial
promove mudangas na estrutura da industria, tendo como exemplo a geracdo de um
novo modelo de negdcio (SLOANE, 2006), e agbes proativas em relagdo ao cliente,
quando este se relaciona positivamente com o estilo de lideranga pautado pela
proatividade (MORGAN, 1992). Considerando esses precedentes, Gava (2009)
fundamentou e definiu as primeiras hipéteses de seus estudos:

Hia: A lideranga proativa por parte da alta geréncia se relaciona
positivamente com a proatividade de oferta.

Hw: A lideranga proativa por parte da alta geréncia se relaciona

positivamente com a proatividade de industria.
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Hic: A liderangca proativa por parte da alta geréncia se relaciona
positivamente com a proatividade de cliente.

Diante do exposto sobre lideranga proativa, aborda-se, de acordo com
Gava (2009), o segundo antecedente da alta geréncia, definida como capacidade de

assumir riscos, e sua relagdo com a Proatividade de Mercado.

2.7.1.2 Capacidade de assumir riscos

O segundo precedente da Proatividade de Mercado, a capacidade da alta
geréncia em assumir riscos, trata da relagcao entre a disposigao de assumir riscos e a
proatividade estratégica (MILLER; FRIESEN, 1978; MORGAN, 1992). A capacidade
de assumir riscos e de atuar proativamente em relagcdo ao ambiente sao
considerados elementos fortemente ligados a relagdo do risco com o escopo da alta
geréncia, e este fato tem sido destacado pela literatura com alto grau de relevancia,
estendendo essa importancia no ambito da orientagao estratégica de mercado (LUO,
2004; LUMPKIN; DESS, 1996; JAWORSKI; KOHLI, 1993). Nos estudos de Gava
(2009), o elemento "risco" representa o investimento de recursos em acdes sujeitas
ao insucesso e possibilidade de perda inesperada decorrentes de uma decisdo ou
atividade (MILLER; FRIESEN, 1978; SCHINDEHUTTE; MORRIS; KOCAK, 2008;
APGAR, 2006).

Considera-se um tipo de inteligéncia a capacidade que os gestores
possuem de lidar com o risco, sendo esta passivel de aprimoramento e aprendizado.
Nessa linha de pensamento, tomada de risco € o reflexos das acbes da alta
geréncia, pois o risco esta relacionado com decisbes de escolha estratégica
pautadas pela proatividade (APGAR, 2006; PALMER; WISEMAN, 1999). Para Gava
(2009), existe uma relacao direta entre o nivel de risco e a natureza voluntarista e
proativa das decisdes dos gestores de topo, relacdo que também foi constatada por
Miller e Friesen (1978), em estudos no campo da estratégia em organizagbes com
comportamentos estratégicos diferentes. Nesses estudos, foram observados altos
niveis de riscos em empresas proativas, o contrario de empresas meramente
reativas, sendo que as variaveis de risco e proatividade apresentaram niveis
bastante reduzidos. Morgan (1992), ao analisar a questdo do risco, o considera
essencial na gestao proativa. O autor julga, portanto, a tomada de risco como uma

capacidade necessaria aos gestores que buscam atuar proativamente e trata o risco
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como uma questdo paradoxal nas organizagdes, estando entre a exigéncia de
resultados financeiros estaveis em curto prazo e os riscos de agdes proativas
principalmente aquelas estratégias voltadas a inovagao e a mudangas.

Em suas pesquisas, Sloane (2006) classificou a tomada de risco como
uma capacidade inerente a lideres com tendéncias ao comportamento proativo, que
promovem com frequéncia criatividade e novas formas de pensar a realidade. Para
Luo (2004), a proatividade estratégica cresce proporcionalmente a capacidade que
uma organizagao possui de conduzir atividades de risco. Assim, quanto mais
proativa for a organizagdo, maior sera o risco, principalmente na procura de novos
mercados e oportunidades. Luo (2004) observa que a proatividade estratégica torna
as empresas mais sujeitas as incertezas do ambiente se comparadas aquelas
voltadas as demandas ambientais, porque verificou, mediante pesquisas em
mercados emergentes, essa relagéo direta, quando especificamente investigou 184
unidades de negdcios atuantes no mercado chinés que ratificaram essa relagao.

Nesse contexto, a incapacidade de correr riscos é colocada como uma
barreira para adogado de praticas proativas. Estratégias de transformar o mercado
envolvem maior risco do que estratégias mais conservadoras, pois sdo consideradas
arrojadas e irracionais pelos membros da organizagcdo (KUMAR; SCHEER;
KOTLER, 2000; CARRILLAT; JARAMILLO; LOCANDER, 2004). Ja Carrillat,
Jaramillo e Locander (2004) consideram a tomada de risco um ponto-chave nas
estratégias voltadas pra guiar o ambiente de negdcios proativamente. Segundo
Gava (2009), ndo é somente a alta geréncia deve se permitir arriscar, mas estender
e estimular os outros membros da organizagédo a adotarem a tomada de risco.
Nesse sentido, a capacidade de assumir riscos deve ser mais do que uma
determinacao pessoal, passando para experiéncia coletiva, podendo de incentivada
e fomentada por acdes de seus lideres na organizagado (APGAR, 2006).

Fundamentado nessas abordagens, Gava (2009, p. 85) definiu a
capacidade de assumir riscos no trabalho com a seguinte afirmagado: "é o
comportamento da alta geréncia marcado pela disposicdo a tomada de risco, bem
como pelo incentivo a tomada de risco por parte dos membros da organizagao”.
Assim, o embasamento tedrico anterior reafirma a tomada de risco como um
elemento que sustenta a Proatividade de Mercado. Miles e Snow (1978) afirmaram
que tipos estratégicos com o objetivo de gerar mudangas e a busca de novas

oportunidades estao sujeitos a maiores riscos do que aqueles que apenas se
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resumem a defender seus proprios limites. Dessa forma, a aversao ao risco pode
aniquilar agdes estratégicas proativas (KUMAR, 2004).

Gava (2009) definiu a relagdo do risco com as trés dimensbes da
Proatividade de Mercado. O risco se relaciona com as ag¢des de inovagao, pesquisa
e desenvolvimento (PALMER; WISEMAN, 1999; O'CONNOR; VERYZER, 2001),
elemento essencial na dimensao da proatividade de oferta. A¢gdes de aquisicao e de
diversificagcdo de negocios, exemplos de proatividade de industria, sdo escolhas
sujeitas aos riscos (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006). Por fim, Gava (2009) cita
acdes relativas as necessidades latentes dos consumidores, definida como
proatividade de cliente, considerada uma fonte potencial de risco pelos estudiosos
(SLATER; NARVER, 1998, MARKIDES, 2008). Com base no exposto, Gava (2009)
apresentou as seguintes hipoteses de pesquisa:

H2a: A capacidade de assumir riscos por parte da alta geréncia se
relaciona positivamente com a proatividade de oferta.

H2v: A capacidade de assumir riscos por parte da alta geréncia se
relaciona positivamente com a proatividade de industria.

Hzc: A capacidade de assumir riscos por parte da alta geréncia se
relaciona positivamente com a proatividade de cliente.

Definidas as hipdteses sobre a capacidade de assumir riscos, a seguir
aborda-se o terceiro antecedente definido por Gava (2009), que trata da visdo de

futuro.

2.7.1.3 Visao de futuro

De acordo com Gava (2009), o terceiro antecedente da alta geréncia esta
relacionado a visdo de futuro dos lideres da organizagéo. Essa visao esta presente
na literatura e é considerada fundamental para as organizagdes que visam a alterar
o mercado e suas condicbes (KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000). Nesse contexto,
destacam-se as liderancas das empresas que articulam essas visdes de futuro
como elementos relevantes na transformacdo do mercado (CARRILLAT;
JARAMILLO; LOCANDER, 2004). Autores como Kumar, Scheer e Kotler (2000)
associam a orientagédo proativa de mercado a visao de futuro, o que representa a
habilidade de ver o futuro que os competidores ndao enxergam, explorando

necessidades que o mercado ainda ndo conhece. Segundo Gava (2009), a visao de
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futuro alinha-se ao conceito de previsdo sobre as dindmicas da industria de Hamel e
Prahalad (1994). Estes ultimos afirmam que a previsdo pode ser usada para
reescrever as regras da competigao e criar novos espagos competitivos.

Outro aspecto importante seria o compartiihamento da visdo de futuro
entre os membros da organizac&do. Nessa linha de pensamento, Hughes e Beatty
(2005) destacam que uma visédo de futuro que parte dos lideres deve ser difundida
para toda a organizagdo como uma espécie de crenga compartilhada. E
acrescentam que a visao de futuro necessita de individuos que influenciem o
pensamento de outros sobre a importancia e significado. Os autores entendem essa
visdo como a manifestacdo do pensar estratégico e como a capacidade que a
geréncia de topo possui de ir além do presente e antecipar o futuro. Visao de futuro
nao se confunde, todavia, com planejamento de longo prazo, tampouco traduz
linearidade e precisdo, antes de tudo por ser um processo cognitivo e imaginativo
(GAVA, 2009). O autor anteriormente citado também menciona O’Connor e Veryzer
(2001), ja que para estes uma visao de futuro desafiaria o paradigma de curto prazo,
seria a reunido de técnicas, habilidades e capacidades, com a finalidade de imaginar
mudancas no mercado e realidades ainda nao existentes.

O’Connor e Veryzer (2001), ao estudarem o assunto em grandes
organizagbes com foco em projetos de inovagéo, observaram a relevancia da alta
geréncia na disseminacao da visdo de futuro em todos os niveis organizacionais,
fazendo com que esta seja aceita. Dessa forma, a visdo é validada de forma
coletiva, tendo como consequéncia maiores inovagoes. Essa linha de estudo
corrobora a Hamel e Prahalad (1994), quando discorrem sobre a visdo unica voltada
a transcender a realidade da industria. Ainda sobre essa questdo, Sloane (2006)
menciona que a visao de futuro deve ser concretizada, sendo importante que os
objetivos a ela relacionados sejam perseguidos por todos os membros da empresa,
que se concretize pelo compartiihamento de todos em torno dessa visdo, porém,
advertindo quando a visao nao é assimilada de forma coletiva. Fundamentado no
apanhado tedrico supracitado, Gava (2009) definiu visao de futuro como a habilidade
da alta geréncia formular, articular e disseminar ideias a respeito do futuro. E este
antecedente torna-se fundamental porque se relaciona com as trés dimensdes da
Proatividade de Mercado descritas anteriormente, o que permitiu a formulagcado das

seguintes hipdéteses de pesquisa:
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Hsa: A visdo de futuro por parte da alta geréncia se relaciona positivamente com a
proatividade de oferta.

Hsb: A visdo de futuro por parte da alta geréncia se relaciona positivamente com a
proatividade de industria.

Hsc: A viséo de futuro por parte da alta geréncia se relaciona positivamente com a
proatividade de cliente.

Com base no conteudo explorado, Gava (2009) definiu um quarto antecedente

ligado a dimensao da alta geréncia e denominado de tolerancia ao erro.

2.7.1.4 Tolerancia ao erro

Na continuidade de seus estudos, Gava (2009) acrescenta a tolerancia ao
erro a dimensao da alta geréncia. Kumar (2004) coloca a tolerancia ao erro como
elemento de relevancia no fomento a experimentagdo, considerado basico em
organizagdes proativas. Outros autores mencionam a tolerancia ao erro: Sloane
(2006) a considera uma variavel no processo de inovacgao; e Farson e Keyes (2002)
ressaltam que lideres tolerantes ao erro sdo essenciais nas organizagdes voltadas a
inovacado constante. Para Hamel e Prahalad (1994), a organizagcdo com postura
tolerante ao erro possui uma caracteristica voltada as estratégias de transformacéao
do mercado que integra. Os autores observam, ainda, que a aversao ao erro € um
comportamento tipico de seguidor da industria, uma vez que organizagdes nao
tolerantes ao erro deixam que seus concorrentes errem primeiro, para
posteriormente investir em produtos ja bem aceitos pelo mercado, reduzindo os
riscos. Sobre esse fato, Amabile (1998) observa que o excesso de preocupagao com
0 sucesso comercial de um novo produto pode ser um obstaculo a geragado de
criatividade organizacional.

Em suas pesquisas, Gava (2009) salienta que o fator "erro" esta
relacionado as falhas de percurso do processo de criagcao e inovacgao, que difere dos
erros de falta de habilidade e ou eficiéncia. Sloane (2006) enfatiza que o erro esta
associado ao processo de criatividade e inovagao organizacional, pois a liberdade
de inovar e experimentar deve contemplar a liberdade de errar. Segundo Gava
(2009), deve-se diferenciar um erro do outro. Uma contribuicdo a esse respeito
encontra-se em Farson e Keyes (2002), por levantarem a questdo dos erros 'fatais”,

que sob nenhuma hipétese podem ser admitidos, por exemplo, aqueles que
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ameagam a saude e ou seguranga dos consumidores, ou que prejudiquem a
imagem da empresa. No sentido contrario, observam que alguns erros podem ser
justificados, como os inerentes as inovagdes e a criagao de ideias. Nesse contexto,
gerir os erros e distingui-los é importante, pois ha erros resultantes da ineficiéncia,
que podem comprometer a organizagdo, ou seja, aqueles que resultam dos
processos de experimentacgéo e criagdo (GAVA, 2009). De acordo com Gava (2009,
p. 90), a definicao de erro, apds o estudo da literatura, é: “A postura da alta geréncia
tolerante aos erros gerados no processo de inovagao e desenvolvimento de novas
ideias, com o intuito de gerar aprendizado a partir dos mesmos”.

Segundo Gava (2009), esta definicdo esta em sintonia com o processo de
aprendizado organizacional. Estudos de Davila, Epstein e Shelton (2006) apontam a
falha como natural do processo de criagao, porque permite gerar o aprendizado para
a organizacao. Os referidos autores acrescentam que é impossivel saber qual ideia
sera sucesso e a que nao sera bem aceita; assim, compreender o valor da falha é
reconhecer as oportunidades geradas pelos erros decorrentes das estratégias de
inovacao. Gava (2009) retoma o tema do erro como gerador de aprendizado com
descobertas que podem ser oportunidades, o que denominou como “serendipidade”,
que sao descobertas valiosas acidentais, resultados do acaso, resultantes de
insucesso e falhas. O autor considerou, em seus estudos, que a tolerancia ao erro
seja um antecedente da alta geréncia que se relaciona com as trés dimensdes da
Proatividade de Mercado e, de acordo com o exposto, elaborou a quarta hipétese de
sua pesquisa:

Hasa: A tolerancia ao erro por parte da alta geréncia se relaciona
positivamente com a proatividade de oferta.

Ha: A tolerdncia ao erro por parte da alta geréncia se relaciona
positivamente com a proatividade de industria.

Hac: A ftolerédncia ao erro por parte da alta geréncia se relaciona

positivamente com a proatividade de cliente.

O ultimo antecedente abordado por Gava (2009) relacionado a dimenséao
da alta geréncia foi chamado de canibalismo da oferta e sera detalhado na

sequéncia.
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2.7.1.5 Canibalismo da oferta

Este ultimo antecedente esta relacionado a disposicdo da geréncia de
topo em promover o canibalismo de oferta, ou seja, tornando as préprias ofertas
ultrapassadas e inovando para diferenciar-se. Conforme Gava (2009), as
organizagbes com perfil proativo enxergam ag¢des para canibalizar seus préprios
produtos e servicos como uma estratégia de sucesso e ndao um fato a ser evitado.
De acordo com os estudos de Kumar (2004), é previsivel que a concorréncia inove e
torne os produtos obsoletos. Dessa forma, € mais adequado antecipar esse
processo, tornando os préprios produtos obsoletos, substituindo-os por novos
modelos. O canibalismo pode ser considerado uma acéao estratégica, uma vantagem
competitiva alcangada a partir da destruicdo das vantagens adquiridas de produtos
agora obsoletos (D’AVENI, 1994). Gava (2009) entendeu que relacionar o fomento
do canibalismo de oferta na dimensdo da alta geréncia significa que sdo os
executivos de topo que determinardo essa tendéncia.

O fomento ao canibalismo é uma atitude dos tomadores de decisdo da
organizagao e as geréncias de topo tém uma fungdo na promogao deste fendbmeno
(CHANDY; TELLIS, 1998). No processo de canibalismo, as vendas dos novos
produtos inibem as vendas dos produtos existentes (MASON; MILNE, 1994). Os
clientes passam a consumir os novos produtos em substituicdo aos existentes, e, em
muitos casos, ndo ocorre somente a substituicdo. Desse modo, parte do consumo,
antes dirigidos a concorréncia, passa a incorporar a empresa promotora do
canibalismo com expansédo do mercado. Apesar de ser uma agao cujo objetivo € o
canibalismo, muitas vezes, ndo se caracteriza com este fim (KERIN; HARVEY;
ROTHE, 1978). O canibalismo tem sido visto como uma ag¢ao gerencial equivocada
— e que deve ser evitada (COPULSKI, 1976) —, ou ainda um efeito negativo
resultantes das inovagdes (CHANDY; TELLIS, 1998).

Em algumas oportunidades, o canibalismo pode ser equivocadamente
adotado por pressdao da alta geréncia. A diversificagdo excessiva da linha de
produtos e o posicionamento inadequado com sobreposicdo de marcas podem
comprometer a organizagao (KERIN; HARVEY; ROTHE 1978). A literatura admite
que o canibalismo pode estrategicamente ser utilizado pelos gestores no quesito
inovacao, uma vez que o canibalismo desejado ou intencional (TRAYLOR, 1986) é

visto como uma agao adequada em ambientes competitivos tendo como ponto forte
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a inovagdo. As organizagbes buscam substituir vantagens competitivas ja
alcangadas por outras, antecipando-se a concorréncia (KERIN; HARVEY; ROTHE,
1978). No cenario que defende o canibalismo como uma acgéo positiva, surge o
“canibalismo proativo” com a obsolescéncia dos produtos e servicos (CRAVENS;
PIERCY; PRENTICE, 2000). Segundo Gava (2009), a ideia de canibalismo da oferta
pressupde uma agao antecipada, que nao pode ser confundida com resultados de
um canibalismo aplicado sem prudéncia. Diante do conteudo exposto sobre
canibalismo, Gava (2009, p.94) assim o conceituou: “é¢ o comportamento da alta
geréncia voltado a promover a obsolescéncia das ofertas da propria organizagéo, no
sentido de substituir os produtos e servicos de forma antecipada a concorréncia”.
Kumar, Scheer e Kotler (2000) discorrem que o canibalismo tem relagao contraria ao
nivel de proatividade. Os autores citam a empresa Kodak, porque ela resistiu a
entrar no mercado de fotografia digital, optando por ndo canibalizar seu produto
tradicional. Outras empresas, ainda, como a Ford e a GM, pelo fato de terem sido
negligentes no mercado de minivans; e a IBM, por resistir a entrar no mercado de
computadores pessoais (D'AVENI, 1994; KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000). Em
contrapartida a esses exemplos, podem ser citadas: Procter & Gamble (MASON,;
MILNE, 1994), Sony (KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000), Gilette (D’AVENI, 1994;
SLOANE, 2006) e Intel (SLOANE, 2006), pois essas empresas, com postura
deliberada de canibalizar seus produtos, obtiveram grandes vantagens competitivas
em relagdo a concorréncia. A estratégia proativa voltada para o mercado nao pode
comprometer a inovacao por nao tornar seus proprios produtos obsoletos. O receio
ao canibalismo cria obstaculos a formagcdo de novos modelos de negdcios que
radicalizam os padroes de competicdo (NARVER; SLATER; MACLACHLAN; 2004;
MARKIDES, 2008). Gava (2009) constata que nao ha efeito do canibalismo da oferta
sobre a proatividade da industria e dos clientes, em vista das dimensdes observadas
no escopo da Proatividade de Mercado. Com base nos estudos supracitados, Gava
(2009) construiu a seguinte hipétese de pesquisa:

Hs: O fomento ao canibalismo da oferta por parte da alta geréncia se

relaciona positivamente com a proatividade de oferta.
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2.7.1.6 Gestao de longo prazo

O construto "Gestao de Longo Prazo" foi incluido como consequéncia da
interpretacdo das entrevistas aplicadas por Gava (2009) aos executivos e nao por
referéncias teoricas. A fala destes evidenciou a necessidade de focar a gestdo de
longo prazo e a importancia deste aspecto ao estudo, que foi relacionado ao grupo

de antecedentes da alta geréncia.

2.7.2 Antecedentes do Sistema Organizacional

Quando Gava (2009) aborda os antecedentes do Sistema Organizacional,
que seria o segundo grupo, refere-se aos aspectos coletivos da organizagado que
tém impacto na implementacdo da Proatividade de Mercado. O Sistema
Organizacional, como um antecedente estratégico de orientagdo para o mercado, foi
enfatizado por Jaworski e Kohli (1993) e, segundo Gava (2009), esta proximo da
dimenséao da alta geréncia, com fatores ligados aos aspectos globais da organizagao
que precisam ser considerados em uma analise estratégica das empresas. As
caracteristicas atribuidas a dimenséo do Sistema Organizacional se relacionam com
a cultura e as capacidades internas da organizacao (GAVA, 2009; JAWORSKI;
KOHLI, 1993). Conforme Day (1994), capacidades organizacionais sao ‘“tijolos
basicos” no processo de constru¢ao de uma estratégia. No mesmo contexto, os
aspectos relacionados a cultura organizacional sao importantes para o
desenvolvimento de estratégias de marketing (DESHAPNDE; FARLEY; WEBSTER
JR., 1993). Com base no exposto, Gava (2009) definiu os seguintes antecedentes a
nivel organizacional: capacidade de inovagao, cultura baseada na flexibilidade,
competicdo interna e capacidade de educar o mercado. Estes antecedentes estao
representados na Figura 03 e apresentados a seguir com uma abordagem tedrica

que envolve o assunto.
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Figura 03 - O Sistema Organizacional e a Proatividade de Mercado
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Fonte: Gava (2009).

2.7.2.1 Capacidade de Inovagao

A inovacao é considerada, por alguns autores, como essencial ao meio
empresarial. Essa importancia é refletida no cenario da proatividade estratégica
(GATIGNON et al., 2002; HAMEL; PRAHALAD, 1994; KUMAR; SCHEER; KOTLER,
2000). Conforme os estudos de Narver, Slater e Maclachlan (2004), existe uma
relagdo positiva entre a postura proativa orientada para o mercado e para a
inovacao. Beverland, Ewing e Matanda (2006) observam que inovagao é a base
para guiar o mercado de forma estratégica. Segundo Gava (2009), encontra-se na
literatura varias formas de representar a inovacao, gerando definicdes variadas
sobre o assunto. Exemplos disso sdo as pesquisas realizadas por Gatignon et al.
(2002) e Wang e Ahmed (2004). Dessa forma, Gava (2009) define inovacao e
capacidade de inovagao como essenciais. No tocante a capacidade de inovacgao, ela
€ definida como a habilidade de a organizagédo inovar e criar novidades (HULT;
SNOW; KANDEMIR, 2003).

Nessa mesma linha de pensamento discorrem Hurley e Hult (1998). Para

eles, capacidade de inovagdo é uma orientagdo da organizagdo que cria um
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ambiente propicio para a promogao do comportamento inovador. Por outro lado, a
inovacéao é definida como uma mudanga (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006), que
significa a criagdo de algo novo ou diferente (HULT; SNOW; KANDEMIR, 2003;
SANDBERG, 2007). Quanto a implementacdo, a inovagao é vista sib varias oticas:
de produto, servigo, (HULT; HURLEY, 1998; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004), de valor
(KIM; MAUBORGNE, 2005), de processo (WANG; AHMED, 2004), do modelo de
negocio (MARKIDES, 2008), e do ponto de vista tecnoldgico (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2006), que sao os exemplos mais encontrados. Ja quanto a intensidade,
a inovagao pode ser radical ou incremental. Inovagdes incrementais se originam do
produto existente; ja as radicais mudam o cenario competitivo com transformacdes
marcantes (GATIGNON et al., 2002; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Gava (2009), ao analisar a inovacdo como um antecedente da
Proatividade de Mercado, a definiu como "radical", acrescentando que inovar é
sinbnimo de encorajamento as mudancas nas dimensdes da Proatividade de
Mercado. Com base nesses conceitos, o autor definiu capacidade de inovagdo como
a postura da organizagao em promover inovagao radical nos produtos, servigos e na
forma como a organizacéo cria e entrega valor para o mercado. Corroboram esta
posicdo Tuominen, Rajala e Mdller (2003), quando associam a mudanga radical a
uma forma de negdcio proativo e discorrem que a inovagao em nivel de produtos e
servicos pode influenciar e criar mercados ainda nao explorados. Entende-se, neste
caso, que o ineditismo é um ingrediente fundamental. Assim, altos niveis de
proatividade com agdes voltadas para a criagdo de beneficios e tecnologias inéditas
estdo associados a inovacao radical nos produtos e servicos para contemplar
necessidades nao expressas pelos consumidores (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004).

A inovagao radical (produtos e servigos) pode ser considerada um
elemento essencial para a composigdo de uma estratégia que vise a transformagéao
do mercado, com foco da agao proativa de mercado. Além da inovagao de produtos
€ servicos, a inovacao radical pode abranger os processos da organizagcdo como um
todo e guiar o mercado através da forma como a organizagao cria, produz e entrega
sua oferta (KUMAR; SCHEER; KOTLER,2000). Jaworski, Kohli e Sahay (2000)
também abordam a inovagdo em nivel de processo, ao citarem o exemplo de
inovacdes nos canais de distribuicdo e fornecimento, consideradas acdes relevantes

para modelar a estrutura do mercado. Nesse mesmo sentido, Markides (2008)
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contribui observando que a inovagdo na forma de produzir, entregar produtos e
servigos € essencial para a formagao de modelos de negocios que podem redefinir a
forma de competicdo na industria. Para o autor, a criagcdo de novas necessidades de
consumo seria, entdo, uma consequéncia positiva do processo de inovagao.
Fundamentando-se em evidéncias teoricas, Gava (2009) define inovagdo como um
antecedente para a Proatividade de Mercado nas dimensdes da oferta, da industria
e dos clientes. A partir do conteudo exposto e das constatagbes, o autor
anteriormente citado apresentou as préximas hipéteses de estudo, assim definidas:

Hea: A capacidade de inovagdo se relaciona positivamente com a
proatividade de oferta.

Heb: A capacidade de inovagcdo se relaciona positivamente com a
proatividade de industria.

Hec: A capacidade de inovagcdo se relaciona positivamente com a
proatividade de cliente.

Dando continuidade as suas pesquisas bibliograficas, Gava (2009) definiu
0 segundo antecedente na dimensao do Sistema Organizacional e denominou de

Cultura Baseada na Flexibilidade, que sera detalhado na sequéncia.

2.7.2.2 Cultura Baseada na Flexibilidade

Este antecedente do Sistema Organizacional abordado por Gava (2009)
chamado de "cultura baseada na flexibilidade" diz respeito a flexibilidade da cultura
organizacional e ao por que dos comportamentos e das ag¢des que fazem parte das
estratégias do meio empresarial. Além disso, a cultura organizacional é a unica que,
por meio de valores unicos e de dificil imitagcdo, € tida como fonte de vantagem
competitiva sustentavel (GAVA, 2009; BARNEY, 1986). Esse fato & considerado
importante em vista da competitividade adquirida pela diversidade e por mudangas
constantes (SCHEIN, 1992). Especificamente tratando da proatividade na cultura
organizacional, estudos revelam que uma cultura flexivel estara mais sujeita a
desenvolver uma orientagdo proativa de mercado (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004).

Estruturas flexiveis podem ser fundamentais para a formacdao de
estratégias para guiar o mercado, para a promog¢ao da criatividade e para a tomada

de risco, considerados fundamentais no ambito da proatividade estratégica



55

(CARRILLAT; JARAMILLO; LOCANDER, 2004; TARNOVSKAYA; ELG; BURT,
2008). A habilidade que uma empresa possui de dirigir os movimentos do mercado
depende do tipo de cultura vigente (SCHINDEHUTTE; MORRIS; KOCAK, 2008).
Nesse cenario, a cultura é considerada flexivel, tida como variavel, temporaria e
adaptativa, e se remete a cultura adhocratica, presente nos estudos de Cameron e
Quinn (1999) e em Mintzberg e MacHugh (1985). De acordo com Gava (2009), esse
comportamento cultural abre espago para mudangas, sendo a flexibilidade elemento
fundamental. A flexibilidade é resultante de relagbes mais informais nas rotinas
diarias no ambiente de trabalho, autonomia e estruturas de hierarquia, supervisdo e
controle menos rigidos (MINTZBERG; MCHUGH, 1985).

Na estrutura de uma cultura adhocratica, manifesta-se mais
espontaneamente a criatividade, a inovagdo e a tomada de risco, elementos
fundamentais para a Proatividade de Mercado (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER
JR., 1993). Com base nesses estudos, Gava (2009, p. 103) definiu cultura baseada
na flexibilidade da seguinte forma: “a cultura organizacional orientada para a
mudanca, caracterizada pela autonomia, baixo controle e pouca rigidez hierarquica”.
Estudos de Narver, Slater e MacLachlan (2004) verificaram uma correlagdo negativa
entre a orientacdo proativa de mercado e a cultura burocratica de alto controle e
pouca autonomia. Os estudos dos autores, com 120 executivos, revelaram a
importancia de uma cultura organizacional flexivel e informal para fomentar e
sustentar uma estratégia proativa orientada para o mercado.

Nesse sentido, €& importante destacar a relacdo entre cultura
organizacional e proatividade. Alguns requisitos devem permear a cultura
organizacional, dentre eles: orientagdo para a proatividade, mudanga de condi¢des
do ambiente, ao invés de adaptacao, e uma postura voltada para o futuro (SCHEIN,
1992). Para compor suas hipoteses para a cultura fundamentada na flexibilidade,
Gava (2009) cita Barney (1986) e Deshpandé e Webster Jr. (1989), que definiram
esse tipo de cultura como um conjunto de crengas e valores que definem a forma
que uma organizagao atua no mercado. Com base nessas abordagens, Gava (2009)
considerou este tipo de cultura como um antecedente para a Proatividade de
Mercado e suas trés dimensoes, e assim sustentou suas hipéteses:

Hrza: Uma cultura baseada na flexibilidade se relaciona positivamente com

a proatividade de oferta.
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H7: Uma cultura baseada na flexibilidade se relaciona positivamente com
a proatividade de industria.

Hrc: Uma cultura baseada na flexibilidade se relaciona positivamente com
a proatividade de cliente.

Além do antecedente supracitado, Gava (2009) destacou o terceiro
antecedente da dimenséo do Sistema Organizacional, definindo-o como competicéo

interna.

2.7.2.3 Competicao Interna

Segundo Gava (2009), a pesquisa bibliografica propiciou a definigdo do
terceiro antecedente do Sistema Organizacional chamado de "competicdo interna".
Para o autor, competir internamente pode significar o desencadeamento da
concorréncia entre grupos de trabalho em uma mesma organizagao para alcangar os
objetivos propostos. De acordo com Birkinshaw (2001), competi¢cdo interna pode ser
observada dentro de um determinado circulo. O inicio se da quando dois ou mais
grupos disputam projetos paralelamente, tendo seu término quando um deles é
escolhido. Como exemplos de projetos, o autor cita o desenvolvimento de novos
produtos ou de novas tecnologias para langamento. A competi¢ao interna pode ser
definida como o nivel de rivalidade entre diferentes unidades de negdcios da
organizacdo, pode envolver concorréncia entre ideias sobre novos produtos e
tecnologias e pode significar, também, um cenario no qual equipes de trabalho sao
estimuladas a competir entre si com o objetivo de inovar, competir por clientes ou
mercado (CHANDY; TELLIS,1998; KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000).

Os estudos de Kanter, Stein e Jick (1992) que abordavam as mudancgas
resultantes da competicao interna enfatizaram o "conflito construtivo" entre grupos
de trabalho na busca de recursos para projetos de inovacgdo. Para esses autores,
esse fato gera um desequilibrio ou turbuléncia deliberada entre diferentes areas ou
unidades organizacionais. Conforme os estudos de Peters e Waterman (1988),
existem beneficios em face da competicdo intraempresa que ressaltam o impacto
positivo decorrente do fomento a competicdo interna de empresas inovadoras, por
exemplo, HP, Procter & Gamble e IBM. De acordo com essas consideragdes, Gava
(2009, p. 105) assim definiu competicao interna: “¢ a competicdo existente entre
distintos grupos de trabalho, objetivando a geracao de ideias e inovagdes”. Diante da
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definigdo e consideracdes, Gava (2009) formulou sua oitava hipotese de estudo,
assim definida:

Hs: A competicdo interna se relaciona positivamente com a proatividade
de oferta.

A seguir, Gava (2009) apresenta seu ultimo antecedente referente ao

Sistema Organizacional, denominado de capacidade de educar o mercado.

2.7.2.4 Capacidade de Educar o Mercado

Algumas passagens na literatura defendem que existe a possibilidade de
se educar os clientes, pois se acredita que os consumidores podem sofrer
influéncias por parte das organizagdes (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Em se tratando
de proatividade estratégica, a educagao dos clientes € vista como uma variavel
importante nas mudangas das estruturas do mercado (KUMAR; SCHEER; KOTLER,
2000; JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000). Segundo Harris e Cai (2002), educar os
clientes significa agir no sentido de influenciar suas opinidbes e preferéncias.
Conforme Gava (2009), educar os clientes tem relacdo com a definicdo de
aprendizagem de consumo, pois, conforme estudos anteriores, os consumidores
aprendem sobre produtos e servicos por acdes de marketing e pela prépria
experiéncia em consumir (HOCH; DEIGHTON, 1997). Diante disso, Gava (2009, p.
107) observa que a aprendizagem, por meio da experiéncia adquirida por parte dos
consumidores, pode ser controlada pelas organizagdes e definiu assim a capacidade
de educar o mercado como: “as acdes voltadas a influenciar o aprendizado e o
comportamento dos consumidores em relagao ao consumo dos produtos e servigos”.

Especificamente tratando da proatividade nesse contexto, a educacao dos
clientes é associada a inovagao. Segundo Sandberg (2007), pode existir relacao
direta entre grau de inovagéao radical e a necessidade de educar os clientes. De uma
forma sucinta, inovagdo radical significa aumentar a necessidade de preparar o
mercado para aceitar estas inovagbes (GAVA, 2009; SANDBERG, 2007). Ainda
conforme Gava (2009), a organizagao aprende com o mercado e este com ela. O
autor observa, ainda, que organiza¢des proativas educam os clientes de forma a
transformar as inovacdes radicais, aumentando as chances de novos produtos

advindo dessas. Ele enfatiza que educar os clientes seria pré-requisito para a



58

construcdo de uma estratégia proativa de mercado. Diante do exposto, Gava (2009)
definiu a nona hipotese de seus estudos:

Ho: A capacidade de educar o mercado se relaciona positivamente com a
proatividade de cliente.

De acordo com Gava (2009), os antecedentes até aqui abordados
distribuidos nas dimensdes da alta geréncia e do Sistema Organizacional definem os
pré-requisitos indispensaveis para geragcao da Proatividade de Mercado. O autor
anteriormente citado ainda acrescenta que esses antecedentes causam impacto
positivo na definicdo de estratégias para antecipar e criar mudangas no ambiente de
negocios, com destaque para os efeitos positivos da Proatividade de Mercado sobre
a performance organizacional.

Apos a definicao dessas hipoteses, Gava (2009) define o modelo tedérico
para a Proatividade de Mercado com suas dimensdes e as consequéncias sobre a

performance organizacional.

2.7.2.5 Desenvolvimento da Proatividade Pessoal

Este construto, "desenvolvimento da proatividade pessoal”, ndo teve sua
origem na literatura. As entrevistas com os executivos aplicadas por Gava (2009)
evidenciaram a necessidade de sua inclusdo nos estudos, sendo integradas ao

conjunto dos antecedentes do Sistema Organizacional.

2.8 PROATIVIDADE DE MERCADO

De acordo com Gava (2009), a abordagem da proatividade de mercado
comegou a ser debatida por meio dos estudos de Sandberg (2002). Inicialmente, a
proatividade comecgou a ser explorada no campo da estratégia de marketing,
direcionada ao ambiente externo. Posteriormente, sua aplicacdo voltou-se para o
ambito organizacional com enfoque na area de processos e operagdes
(SANDBERG, 2002). Segundo Gava (2009), o primeiro trabalho de Sandberg (2002)
buscou conceituar Proatividade de Mercado e, a0 mesmo instante, realizou
pesquisa empirica sobre suas caracteristicas. Proatividade de Mercado sdo as
acdes baseadas em informacgdes sobre o mercado, antes que haja impacto na

organizacgao, ou ac¢des para influenciar e criar mudangas (SANDBERG, 2002).
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Conforme Gava (2009), em face dessa definicdo, subentende-se que
empresas proativas modelam e influenciam a demanda com a transformacéo de
mercados existentes ou apresentam mercados até entdo desconhecidos. Cabe,
nesse contexto, uma retomada ao debate entre reatividade e proatividade. A
proatividade ndo deixa de ser uma reagao, embora antecipada; ja a reagao classica
refere-se a eventos que ja aconteceram. Nesse cenario, destaca-se que agdes
proativas e reativas ndo se anulam, pois existe uma relagdo de complementaridade
em que a reatividade sustenta e complementa estratégias proativas anteriores
(JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000; JOHNSON et al., 2003).

Posteriormente, Sandberg e Hansén (2004) delimitaram duas dimensdes
em que a Proatividade de Mercado pode acontecer: a dimensdo da demanda e a
dimensao da competicdo. No que tange a dimensdo da demanda, ela esta
relacionada com a acdo proativa que busca influenciar o comportamento dos
consumidores antecipando necessidades. Ja a dimensao da competicdo monitora e
influencia o comportamento dos concorrentes. Continuando seus estudos acerca do
assunto, Sandberg (2007) dedica-se a proatividade voltada ao cliente, a qual,
segundo Gava (2009), seria a redefinicdo da proatividade relacionada a demanda
anteriormente citada. Acrescenta, ainda, que a proatividade relacionada ao cliente
baseia-se na antecipagao as oportunidades de mercado, preparando-o para receber
0s novos produtos.

Segundo Gava (2009), apesar da proatividade ser um elemento de estudo
no universo organizacional, seu entendimento ainda é discutivel, pois ela é abordada
como parte de estudos e ndo como tema principal sem um aprofundamento. A
proatividade ¢é considerada como uma variavel integrante de formulacdo de
estratégias (MILLER; FRIESEN, 1978), de orientacdo estratégica do negdcio
(VENKATRAMAN, 1989) ou de orientacdo empreendedora (LUMPKIM; DESS,
1996). Estudos como os de Morgan (1992) e Hamel e Prahalad (1994) ratificam a
importancia do tema no ambito das estratégias de mercado, contudo exibem lacunas
relacionadas a definigdo e operacionalizagdo. De acordo com Gava (2009), esse
cenario evidencia a auséncia de um construto para Proatividade de Mercado e
métodos de mensuragdo. Algumas tentativas foram observadas nesse sentido
(VENKATRAMAN,1989; CONANT, MOKWA; VARADARAJAN, 1990), porém, a
maioria das pesquisas abordara a proatividade sem o objetivo de criar bases
tedricas e métodos de mensuragao (D’AVENI, 1999; HARPER, 2000).
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Estudos de Zeithaml e Zeithaml (1984) e Varadarajan, Clarck e Pride
(1992) langaram o debate e discorreram sobre a importancia da proatividade no
marketing, no entanto, sem o aporte empirico para novos estudos. Em vista da
escassez sobre o tema, Gava (2009) concluiu que existia a necessidade de criar um
construto da proatividade voltada ao mercado, ja que os estudos até entdo
encontrados na literatura ndo discorrem de dimensdes basicas como da industria e
de seus atores. Segundo Gava (2009), a Proatividade de Mercado esta direcionada
aos clientes e concorrentes sem explorar outras possibilidades, cujas limitagcoes
indicam a necessidade de elucidar melhor o tema, aspecto este abordado pela
propria literatura (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000; HILLS; SARIN, 2003;
SANDBERG; HANSEN, 2004). Amparado pelo exposto, Gava (2009) considera
incontestavel a necessidade da criagdo de um construto para a Proatividade de
Mercado e variaveis associadas. O autor idealizou seu construto partindo de trés
questionamentos:

a) Quais os dominios do construto da Proatividade de Mercado?

b) Quais os antecedentes desse construto?

¢) Quais as consequéncias da Proatividade de Mercado sobre o
desempenho organizacional?

A partir desses questionamentos, Gava (2009) deu inicio a representagao

de seu modelo, conforme a seguir:

Figura 04 - Representagéo inicial para o modelo teérico

[ ANTECEDENTES }ﬂ[ CONSTRUTO }ﬂ[ CONSEQUENCIAS }

Fonte: Gava (2009).

A partir dos trés componentes acima representados, Gava (2009)
apresenta o construto para a Proatividade de Mercado incluindo seus antecedentes
e suas consequéncias. Para a criacdo do construto, o autor buscou, inicialmente,
compreender o real significado do conceito de proatividade e sua natureza.
Posteriormente, em um segundo momento, estabeleceu as dimensdes nas quais a
Proatividade de Mercado possa ocorrer. O termo proatividade é bastante comum
quanto ao uso, compreendido sob varias 6ticas diferentes, conforme observacgao de
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Sandberg (2002). O colocou proatividade e reatividade como conceitos muito citados
e pouco entendidos. Dessa forma, Gava (2009) adotou, neste estudo, uma
representacao para a proatividade relacionada as agdes focadas na transformagao
do ambiente e em criar mudancgas (BATEMAN; CRANT, 1993; ARAGON-CORREA,
1998), assim como em agdes de antecipagdo aos sintomas de mudangas futuras
(JOHANNESSEN; OLAISEN; OLSEN, 1999; SANDBERG, 2002).

Conforme Gava (2009) Proatividade de Mercado € a habilidade de criar
a mudancga, agir sobre essa antes que ela cause impacto na organizagao. Para
compor essa definicdo, duas agdes foram consideradas através da literatura -
antecipagcao e criagdo -, ambas agindo sobre as mudangas de mercado. Com a
definicdo de Proatividade de Mercado e explanada sua natureza, Gava (2009)

buscou entender em quais dimensodes ela pode ocorrer.

2.8.1 As dimensodes da Proatividade de Mercado segundo Gava (2009)

Continuando seus estudos, Gava (2009) fez o seguinte questionamento
quanto a possibilidade de ocorrer a proatividade no ambito organizacional: “Em que
dimensdes uma organizagao pode atuar no sentido de criar a mudanga no mercado,
bem como antecipar a agdo sobre mudancas futuras?”

Para responder a esta questdo, o autor acima referenciado cita Hamel e
Prahalad (1994), quando os autores questionavam em que dimensdes pode ser
implementada uma estratégia voltada a competitividade, como criar espagos ainda
nao explorados e, dessa forma, moldar proativamente a evolugao da industria. O
autor também cita alguns precedentes teodricos sobre Proatividade de Mercado,
como Sandberg (2002), enfocando o comportamento proativo, que pode ser
colocado em pratica em trés niveis distintos: produtos (a¢gées em P&D, engenharia e
manufatura); mercado (a¢des direcionadas ao ambientes de negdcios); e processo
(acdes relativas as areas de operagdes, distribuicdo e gestdo). Gava (2009) ainda
ressalta os estudos de Sandberg e Hansén (2004), que definiram em dois tipos a
orientagcdo proativa: a Proatividade de Mercado voltada a demanda (clientes e
consumidores) e a Proatividade de Mercado voltada a competicao.

Por meio de seus estudos, Gava (2009) salienta que a Proatividade de
Mercado pode ser implementada na 6rbita de trés dimensdes basicas: os ambitos da

oferta, da industria e dos clientes. Assim, o referido autor idealizou o construto para
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a Proatividade de Mercado em trés dimensdes genéricas: proatividade de oferta,

proatividade de industria e proatividade de cliente.

2.8.1.1 Proatividade de Oferta

A proatividade de oferta contempla ag¢des proativas pautadas em
antecipar mudancas por meio da inovacdo de produtos, servicos e propostas
oferecidos ao mercado (GAVA, 2009). Essa dimensao da proatividade foi abordada
por Miles e Snow (1978) quando se referiam a estratégia prospector, comentada
anteriormente. Considera-se também Carpenter e Nakamoto (1989) quando
descreveram que os consumidores sao levados pela oferta de produtos, sendo,
portanto, dependentes das opg¢des de produtos e servigos disponiveis. Estes
mesmos autores salientam que uma estratégia com a finalidade de guiar o mercado
criando tendéncias € fundamental para desenvolver uma competitividade
sustentavel. Discutir a inovagcdo de produtos e servigos significa toca nas
modificagdes desses e apresenta ao mercado opgdes inéditas (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2006).

De acordo com Gava (2009), a proatividade de oferta € observada tanto
na inovagao de produtos e servigos quanto no modelo de negdcio e sua proposta de
valor ao mercado. Ha dois aspectos de ag¢ao inovadora que podem ser englobados
pela proatividade de oferta. Estudos de Varadarajan, Clarck e Pride (1992) abordam
as acgoes de oferta como fundamentais para a construgédo das estratégias proativas
de marketing, como promogao de novas aplicagdes para os produtos, frequéncia de
uso e quantidade consumida. Além disso, questionam o conceito de ciclo de vida
dos produtos, sustentam que o crescimento do consumo de certo produto nao
depende somente das a¢des dos gestores, mas podem ser alteradas de acordo com
as estratégias de produto concebidas.

Para guiar proativamente o mercado, € necessario uma estratégia de
marketing eficaz unida a modificagado da oferta existente. A constru¢ao de uma nova
proposta de valor para o mercado esta relacionada intimamente ao ambiente de
negoécios e a suas dindmicas (KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000). Dentro dessa
realidade, conclui-se que uma inovagao no valor entregue ao mercado pode moldar
a demanda, criar uma nova realidade competitiva e novos campos de negdcios
(GAVA, 2009). Além disso, os autores Narver, Slater e MacLachlan (2004) enfatizam
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o papel importante da inovagao em produtos, servicos e beneficios, considerada

como estratégia proativa de orientagéo para o mercado.

2.8.1.2 Proatividade de Industria

A dimensdo da proatividade de industria idealizada por Gava (2009)
abrange a criacdo ou a antecipagao de mudangas no mercado. Altera-se, dessa
forma, a cadeia de valor da industria. Na industria, algumas acgbes estéao
relacionadas a estratégia que visa a modificar o ambiente competitivo e a mudangas
estruturais que podem ser consideradas como fatores de mudangas de regras na
competicdo para mudar a realidade do cenario mercadoldgico (JAWORSKI; KOHLI;
SAHAY, 2000; HILLS; SARIN, 2003; HAMEL; PRAHALAD, 1994). Quanto a atuagao
proativa na industria, Gava (2009) a define como ag¢des em relacdo aos
competidores no sentido de modificar a estrutura de relacbes e ou comportamento.
Envolve, portanto, acbes relacionadas a concorréncia, aos fornecedores e
distribuidores e a demais influéncias nos negdcios da organizagao.

No que tange a concorréncia, agdes no sentido de aquisicdo ou compra
de empresas concorrentes sdo consideradas o primeiro passo para alterar a
estrutura do mercado, definida como a légica da eliminagéo, pois altera-se de forma
proativa essas relagdes (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000). Monitorar a
concorréncia objetivando futuras aquisigées significa uma agao estratégica proativa.
Além da aquisigdo, destacam-se outros movimentos nesse sentido, como os
seguintes exemplos: as joint ventures e as fusdes, considerados meios de interferir
na concorréncia. Os padrées de competicdo podem ser transformados em funcao
desses eventos, aos quais se acrescentam aliangas estratégicas entre os
concorrentes, que competem e cooperam ao mesmo tempo, alterando as regras de
atuacdo no mercado (SHETH; SISODIA, 1999; VENKRATAMAN, 1989). Sobre os
movimentos supracitados, Hamel e Prahalad (1994) conceituam como coalizédo o
compartilhamento do mercado pelas empresas participantes. Algumas inovacgdes
somente sdo possiveis integrando capacidades organizacionais distintas, formando
blocos ou parcerias e, consequentemente, novos ambientes de competicdo
(HAMEL; PRAHALAD, 1994).

Outro enfoque da proatividade em relagdo a concorréncia sao as agdes

coercivas em um ambiente de grande rivalidade. Organizagbes que buscam
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constantemente a lideranga do mercado com a estratégia de fazer da concorréncia
seguidora cria novas competéncias e encoraja as demais empresas a terem
comportamento igual para continuarem competindo (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY,
2000; HILLS; SARIN, 2003). Nesse contexto, podem ser citadas organizagées com
grandes recursos financeiros e que modificam as estruturas do mercado, seja por
preco ou pressao para a compra de outras empresas. Essas acbes estratégicas
visam a desestabilizar o mercado. Um exemplo desse tipo de agéo sao os sacrificios
de lucros presentes, consideradas forgas relevantes no ambito da concorréncia
(D’AVENI, 1992; PORTER, 1980).

A Proatividade de Mercado no campo dos fornecedores é traduzida por
movimentos que alteram as ligagdes entre suprimentos de produtos e servigos. As
organizagbes podem optar em competir com seus fornecedores, buscando reduzir
custos ou melhorar a estrutura de fornecimento (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000).
As aliancas com fornecedores também revelam um comportamento proativo no
mercado. Estratégias como as da empresa Toyota, na década de 1970, e da sueca
IKEA, na constru¢do de uma rede de cooperagdo no mercado russo, sao exemplos
disso, sendo que, na visdo dos autores, o éxito se fundamenta na reformulagéo, na
nova forma de atuagdo em relagdo aos fornecedores (TARNOVSKAYA; ELG; BURT,
2008).

A relagdo com os canais de distribuicdo também contribui para a
formacao da proatividade de industria. De acordo com D’Aveni (1994), estratégias
voltadas para a mudanca do padrao de distribuicdo podem contribuir para novas
formas de vantagem competitiva. A incidéncia de a¢des nos canais de distribuigdo
visando a redefinir o modelo de negdécio vem sendo observada no mercado de
varejo e de informatica com comercializacdo de computadores pessoais (D’AVENI,
1994; MARKIDES, 2008). Alguns movimentos na cadeia de suprimentos tém
chamado a atencdo, a venda direta para o consumidor € um exemplo. Sem
intermediarios, promove a mudanga proativa no ambiente competitivo (JAWORSKI;
KOHLI; SAHAY, 2000; DACKO, 2008). O modelo tradicional
fabricante/distribuidor/consumidor esta ameacgado, com o advento do e-commerce,
novas formas de comercializagdo podem quebrar paradigmas nas relagdes entre
vendas e consumo com novos padroes de negdcios (RITCHIE; BRINDLEY, 2000).

Gava (2009) cita os chamados ‘influenciadores", os quais, com

determinadas acdes, passam a ser as vias de acesso da proatividade de industria.
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Um influenciador tem func&o de regular e de atuar nas dindmicas do setor, sao
exemplos de influenciadores: governo, associagdes industriais, organizagdes nao
governamentais, sindicatos e grupos de interesse. No tocante a regulagao, Jaworski,
Kohli e Sahay (2000) abordam que pode acontecer a desregulagao, ou seja, ocorrer
movimentos com poder de influéncia na regulagdo visando a altera-la; sdo os
chamados lobbies, usados para defesa de interesses de grupos e agdes junto aos
orgaos reguladores. Nesse contexto, destaca-se a participacdo do governo, uma vez
que interfere nas dindmicas do mercado com controles e restricdbes em muitos
setores da economia, agindo como freio no desenvolvimento de novos negocios
(PORTER, 1980).

Nessa mesma linha de analise, Kanter, Stein e Jick (1992) reconhecem a
importancia das agdes politicas, pois elas podem alterar as regras de competicédo
nos setores e ser fonte de vantagem competitiva. Tarnovskaya, Elg e Burt (2008)
reconhecem a importancia das agbdes dos oOrgdos reguladores na proatividade
estratégica, citando o caso do grupo sueco IKEA, na atuacgdo junto aos agentes
governamentais e politicos, pleiteando alteragdes tributarias como estimulo a
entrada no mercado russo. Dessa forma, governo, legisladores, sindicatos e grupos
de interesse ocupam uma posicdo importante na disposicdo das estruturas e
comportamentos da industria, agbes de marketing passam e ser menos
determinantes, porque a transformacdo do mercado dar-se-a por meio de agdes
realizadas por agentes reguladores (KOTLER, 1986). Promover agbes proativas na
industria significa atuar sobre os concorrentes, fornecedores, distribuidores e 6rgéos

reguladores do setor da qual a organizagao pertence (GAVA, 2009).

2.8.1.3 Proatividade de Cliente

A Ultima dimensdo da proatividade abordada por Gava (2009), a
proatividade de cliente, refere-se a criagdo ou antecipacdo de mudancas no
mercado em fungao de mudancgas nas necessidades dos consumidores. Esta ultima
contribui para o desenvolvimento de um dos conceitos centrais do marketing
(KOTLER, 2000). No que tange as necessidades do mercado, é considerada um dos
esteios da proatividade estratégica, enfatizada também no ambito da Proatividade
de Mercado (HAMEL; PRAHALAD, 1994; MARKIDES, 2008; SANDBERG, 2007).
Por isso, conhecer a natureza das necessidades do campo do marketing é preé-
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requisito basico para a compreensao da proatividade de cliente (GAVA, 2009). Uma
necessidade é criada em raz&do da existéncia de uma lacuna, entre um estado atual
e outro desejado (SILK, 2006). Especificamente sobre as necessidades dos
consumidores, destaca-se que eles nem sempre sabem reconhecer suas reais
necessidades, estas podem ser: expressas ou latentes. As consideradas expressas
estdo na consciéncia dos individuos sobre necessidades que podem ser
modificadas. No que se refere as necessidades latentes, sdo aquelas que, apesar de
existentes, ndo sdo manifestadas pelos consumidores, permanecendo ocultas a
estes e ao mercado (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000; NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004).

Acoes proativas em relagao ao cliente atuam no ambito das necessidades
latentes; ja um comportamento reativo esta ligado as necessidades expressas pelos
consumidores (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). Empresas que se limitam
a atender apenas as necessidades dos clientes com um diferencial em relacdo a
concorréncia adotam uma postura reativa (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000;
CARPENTER; GLAZER; NAKAMOTO, 1997). Entretanto, organizagdes que atuam
de forma proativa visam a conhecer necessidades ainda nao percebidas pelo
mercado, portanto, ainda ndo atendidas. Essas sdo o reconhecimento das
demandas que os proprios consumidores ainda ndo tém a consciéncia da existéncia
(NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004; SLATER, 2001). Todavia, as
necessidades dos consumidores podem sofrer impactos de agdes que modifiquem
as preferéncias de consumo (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000).

Conforme estudos de Carpenter, Glazer e Nakamoto (1997), existe a
possibilidade de guiar proativamente as preferéncias dos consumidores, afinal as
preferéncias sobre as compras nao sao estaticas ou permanentes. Consumidores
"aprendem" a preferir esta ou aquela marca, fator que dependera da influéncia
exercida pelas empresas. No modelo reativo, as preferéncias sdo estabelecidas
pelos consumidores, e sao atendidas pelas empresas em resposta as preferéncias;
ja no modelo proativo as organizagdes interferem na escolha dos consumidores
entre uma marca ou outra (CARPENTER; GLAZER; NAKAMOTO, 1997). Para Gava
(2009), o comportamento de compra pode modificar determinado mercado. Entre
seus exemplos, o autor cita empresas como Body Shop e Natura, que romperam
padrdes tradicionais associando seus produtos a causas ou fortes expressdes, como
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ligacdo com o ecologicamente correto, foco da Body Shop, e o desejo universal de
reverter a agdo do tempo, no caso da Natura (GAVA, 2009).

De acordo com Gava (2009), a formacdao de novas preferéncias de
consumo torna as organizagdes menos vulneraveis a concorréncia. Segundo 0s
estudos de Carpenter e Nakamoto (1989), o pioneirismo de algumas organizagdes
modela as preferéncias dos clientes, premiando-as com uma vantagem competitiva
em relagdo a concorréncia. Os consumidores respondem de forma positiva ao
pioneirismo criado no mercado, assim, o impacto de uma acao antecipatoria sobre
suas preferéncias pode colocar a empresa que o promoveu em vantagem em
relagdo aos concorrentes, havendo menos riscos de coépia e similaridade. A
proatividade de cliente, entao, representa uma dimensao importante na formagao do
mercado que, somada as dimensdes de oferta e industria, cria perspectivas para a
implementagéo da Proatividade de Mercado (GAVA, 2009).

2.8.2 Consequéncias da Proatividade de Mercado

As pesquisas sobre a proatividade estratégica enfatizam o seu impacto
positivo na performance organizacional (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000,
HARRIS; CAl, 2002). Na literatura, ha estudos que mostram a relagao direta entre
acdes de antecipagao para o mercado e a construgado de vantagem competitiva
sustentavel (KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000; NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004). Esse fato remete a importancia de se mensurar a influéncia
das estratégias de marketing em relacdo ao desempenho (VARADARAJAN;
JAYACHANDRAN, 1999). A mensuragao da performance do negocio foi destacada
por Cravens (1998) como a esséncia da formulagédo da estratégia de marketing, que
oferece métodos para avaliar os resultados das decisdes estratégicas adotadas.

Nesse contexto, Gava (2009) incluiu em seus estudos a avaliacdo desta
postura sobre a performance das organizagdées. A influéncia das estratégias
proativas no desempenho das organizacdes fez parte da pesquisa de Venkatraman
(1989), cujo estudo avaliou o papel da proatividade sobre a performance junto a
duzentas unidades de negdcio e que constatou uma relagao positiva da estratégia
proativa com as dimensdes de crescimento e lucratividade. Outros estudos também
evidenciaram ganhos com o comportamento proativo nos negdcios, destacando a

proatividade e sua relacdo positiva com os resultados no atual cenario competitivo
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(HAMEL; PRAHALAD, 1994; KIM; MAUBORGNE, 1999; SAINI; JOHNSON;
GREWAL, 2002).

Os estudos sobre os efeitos mais concretos da proatividade nos
resultados empresariais podem ser considerados recentes. Cita-se, neste caso,
Narver, Slater e MacLachlan (2004), que observaram quarenta unidades de negdcio
de 25 empresas diferentes e constataram maior influéncia da estratégia proativa
sobre a performance de novos produtos se comparada com a orientacao tradicional
de inovagado. O trabalho de Narver, Slater e MacLachlan (2004) mereceu destaque
por ser o primeiro a conceber uma escala de mensuragao para a proatividade e a
orientagdo para o mercado. Outros trabalhos presentes na literatura também
evidenciaram o impacto positivo da proatividade no desempenho das empresas,
principalmente, quanto a ligagdo com a inovagdo no desenvolvimento de novos
produtos em ambientes turbulentos e competitivos (BEVERLAND; EWING;
MATANDA, 2006; TSAI; CHOU; KUO, 2007).

Cabe salientar que alguns autores defendem que a proatividade pode agir
nao s6 na dimensao de impactar positivamente, mas também negativamente
(JAWORSKI; KOHLI, 1993; LUMPKIN; DESS, 1996). Nesse contexto, exemplos
podem ser citados, tais como altos investimentos em inovacdo com novos produtos,
cujos resultados podem vir em médio e longo prazo em detrimento da lucratividade
de curto prazo. As pesquisas de Schindehutte, Morris e Kocak (2008) ressaltam que
a analise da performance da proatividade nos negdécios deve ir além das medidas
tradicionais. Nesse caso, a énfase seria em longo prazo, mediante a criagdo de
indicadores menos imediatistas, contemplando o potencial futuro da organizagéo.
Também nesse contexto, destacam-se as medidas de performance nao financeiras
de médio e longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1996).

Outro aspecto relevante refere-se ao uso de medidas objetivas e
subjetivas para a mensuragédo dos resultados. Alguns estudos estimam que uma
medida absoluta nesse campo pode incorrer em erros. Em vista dessa dificuldade,
pode predominar o subjetivismo (CANO; CARRILLAT; JARAMILLO, 2004), sendo
comum a utilizagdo dessas duas formas de mensurar, inclusive no campo das
estratégias de mercado (DESS; ROBINSON, 1984; JAWORSKI; KOHLI, 1996).
Diante dessas consideragbes, Gava (2009) reafirma as evidéncias da relagao
positiva entre a Proatividade de Mercado e a performance empresarial. Essas

constatacbes levam a crer que essa relagcao deva ser avaliada por meio dos
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aspectos financeiros e ndo financeiros. Com base no exposto, Gava (2009) formulou
as hipoteses de pesquisa que relacionam a Proatividade de Mercado a performance
organizacional, ficando assim definidas:

Hia: A proatividade de oferta se relaciona positivamente com a
performance do negocio.

H1ob: A proatividade de industria se relaciona positivamente com a
performance do negocio.

Hioc: A proatividade de cliente se relaciona positivamente com a
performance do negocio.

ApoOs a definigdo dessas hipoteses, Gava (2009) define o modelo teorico
para a Proatividade de Mercado com suas dimensdes e as consequéncias sobre a

performance organizacional.

2.9 O MERCADO DE PAPEL E CELULOSE BRASILEIRO

O setor de papel e celulose brasileiro surgiu no inicio do século XIX com
uma taxa de crescimento pequena até inicio da década de 1950. Os primeiros
resultados significativos aconteceram entre 1950 e 1970, resultantes de alguns
fatores, como: politica de incentivos fiscais de 1966 (Lei n° 5.106); fixacdo de niveis
minimos de escala de produgcdo pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico e Social (BNDES), em 1968, com apoio financeiro; novos niveis minimos
de producdo, em 1972, fixados pelo Conselho de Desenvolvimento Econémico
(CDE) e apoiados também pelo BNDES, com aumento significativo da produgao,
periodo que marca o inicio das exporta¢des do setor.

No periodo compreendido entre 1960 e 1970, ocorreu uma expansao
expressiva com o surgimento de diversas empresas no setor, com o aumento da
producao brasileira. Alguns fatores contribuiram para o aumento da produtividade,
como incentivos do BNDES e a adocado da plantacdo de eucalipto, espécie de
crescimento rapido se comparada a outras arvores. Com a adog¢ao do eucalipto,
ocorreu uma revolugao no setor. Além do aumento da produtividade, houve ganho
de qualidade, pois as arvores até entao utilizadas ndo atendiam todos os mercados.
A consolidagao da industria de papel e celulose s6 aconteceu no final da década de
1980 e inicio da década de 1990. Além do crescimento, investimentos importantes
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foram destinados para a modernizagdo das unidades industriais, com ganhos de
produtividade e profissionalizagao da gestdo das empresas.

O setor de papel e celulose é formado por dois segmentos industriais.
Apesar de pertencerem ao mesmo setor, existem grandes diferencas entre um e
outro: o segmento de celulose produz diferentes tipos de celulose e pastas, destaca-
se, neste caso, a producédo a partir do processo Kraft, ja o segmento de papel
produz papel para impressao e escrita, papel para embalagens, de imprensa e para
higiene pessoal.

No tocante a producao, o setor de papel e celulose brasileiro destaca-se
mundialmente estando entre os dez maiores produtores do mundo, representando
3,7% da exportagdo brasileira em 2010 (BRACELPA, 2011). Destaca-se que uma
caracteristica marcante deste setor é a quantidade de energia utilizada em seus
processos. Para uma breve analise, somente em 2010, correspondeu a 4,5% de
todo o consumo brasileiro. O tipo de energia mais usado no setor é a térmica, em
forma de vapor e calor, sendo que um dos agravantes na geragao dessa energia séo
os combustiveis utilizados para a producdo, causadores do gas de efeito estufa.
Diante desse quadro preocupante, ocorreu a migragdo dos combustiveis fosseis
para os combustiveis de origem renovavel. Em 2010, apenas 12% dos combustiveis
para a geragao de energia do setor eram fosseis, havendo uma reducao significativa
da emissao do gas de efeito estufa (BRACELPA, 2011). Com a redug¢ao da emissao
deste gas, decorrentes da substituicdo dos combustiveis utilizados para a geragao
de energia, o setor de papel e celulose brasileiro se destacou no cenario mundial,
ficando abaixo da média do valor global (ICFPA, 2011).

De acordo com a Associagao Brasileira de Celulose e Papel (Bracelpa), o
setor possui 220 empresas em 540 municipios de dezoito estados brasileiros. Sobre
as florestas, dispbe de 2,2 milhdes de hectares plantados para fins industriais, 2,9
milhées de hectares de florestas preservadas e 2,7 milhdes de hectares de area
florestal total certificada. No tocante aos postos de trabalho, o setor gera
aproximadamente 128 mil empregos diretos (79 mil na industria e 51 mil nas
florestas) e 640 mil empregos indiretos. Além disso, o setor obteve, em 2010, um
faturamento de R$ 34 bilhdes de reais, aproximadamente 23% superior ao ano de
2009 (BRACELPA, 2013).
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Tabela 02 - Faturamento anual (em R$ mil)

2009 2010 %
Celulose 8.035.267 11.414.773 42,06
Papel 14.938.350 17.471.045 16,95
Artefatos’ 4.544.836 5.064.029 11,42
Total 27.518.453 33.949.847 23,37

Fonte: Bracelpa (2013).

Apesar do aumento no faturamento anual, o nivel de produgdo nao
cresceu de forma significativa. Em 2009 e 2010, o setor de papel e celulose teve um
crescimento de 5,6% e 3,9%, respectivamente. Ja em 2011, o segmento de papel
teve um crescimento de produgéo de 0,4%, enquanto o segmento de celulose teve
reducdo para 1,2%. Sobre as exportagdes, o segmento de papel exportou
aproximadamente 21% da sua produgado, enquanto importou 15%, tendo como
periodos base os anos de 2010 e 2011. Ja o segmento de celulose apresentou
numeros bem diferentes do segmento de papel: exportou aproximadamente 60% da
produgao e importou apenas 3%, nos anos de 2010 e 2011. Constata-se, portanto,
que ha grandes diferengas entre esses segmentos. O setor de papel importa cerca
de trés vezes mais e exporta cerca de 34% a menos. As semelhangas existentes
entre os segmentos estao relacionadas a dependéncia do mercado internacional e a
influéncias de eventuais crises globais. A seguir, o resultado das exportagbes e
importagdes dos anos de 2011 e 2012 e dados comparativos do primeiro semestre
de 2012 e 2013.

Quadro 03 - Balanca comercial do setor US$ milhdes

~ o Jan-jul

Operacao 2011 2012 %o 2012 2013 %
EXPORTAGAO 7.190 6.657 -7,4 3.886 4.078 4,9
Celulose 5.002 4.706 -5,9 2.703 2.925 8,2
Papel 1%.8 1.951 -10,8 1.183 1.153 -2,5
IMPORTAGAO 2.128 1.945 -8,6 1.142 1.078 -5,6
Celulose 374 339 -9,4 202 193 -4,5
Papel 1.754 1.606 -8,4 940 885 -5,9
SALDO 5.062 4.712 -6,9 2.744 3.000 9,3
Celulose 4.628 4.367 -5,6 2.501 2.732 9,2
Papel 434 345 -20,5 243 268 10,3

Fonte: Bracelpa (2013).
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Assim como todos os setores da economia, o setor de papel e celulose
também sofreu com a crise econdmica global, porém, a forte demanda de paises
como China, india e a América Latina, como um todo, ajudou o setor a manter suas
exportagdes. Ressalta-se que até 2010, quando ainda havia resquicios da crise
mundial, o setor de papel e celulose brasileiro foi 0 Unico no mundo que cresceu em
termos de producédo (BRACELPA, 2011).
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3 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo em referéncia tem como finalidade apresentar os
procedimentos metodolégicos e a classificagdo da pesquisa. O método utilizado
neste estudo adotou o modelo proposto por Saunders, Lewis e Thornhill (2003). Os
referidos autores defenderam que uma pesquisa € organizada por fases definidas,
como: filosofia; l6gica da pesquisa; abordagem do problema; objetivos da pesquisa;
estratégia da pesquisa; horizonte de tempo e coleta de dados. A filosofia de
pesquisa deste estudo pode ser associada ao paradigma interpretativista, o qual
objetiva a compreens&o e nao a explicacdo da realidade (PERRET; SEVILLE, 2003).
A l6gica da pesquisa pode ser classificada como dedutiva, elaborada a partir de uma
abordagem quali-quanti do problema e objetivo de carater descritivo. Os estudos
qualitativos caracterizam-se por analise de aspectos nao contemplados nas
investigagcdes quantitativas (BEUREN, 2010). Ja os estudos quantitativos, segundo
Richardson (1989), adotam quantificagdo, analise estatistica dos dados, simples ou
complexas, associando ainda este método aos estudos descritivos.

Estudos descritivos sao aplicados quando ha necessidade de determinar
associacao entre variaveis, permitindo confrontar hipéteses de pesquisas e realidade
do campo empirico (CHURCHILL, 1995; MALHOTRA, 2001). No que tange a
estratégia da pesquisa, foi adotado o estudo de caso, segundo Yin (2005), o qual se
caracteriza por investigar no campo empirico um fendmeno contemporaneo em seu
proprio contexto, principalmente, quando ndo ha definicdo entre o limite do
fendbmeno e este. No que se refere ao horizonte de tempo, a pesquisa foi realizada
entre os meses de janeiro e fevereiro de 2014; portanto, ocorreu em um curto
intervalo, o que a caracteriza como transversal, isto €, a coleta de dados ocorreu
apenas em um momento (MALHOTRA, 2001). Foi utilizado como instrumento de
coleta de dados o questionario adaptado de Gava (2009), que sofreu alteragao
excluindo-se questdes relacionadas a performance empresarial, ndo contemplada
nesta pesquisa.

Os resultados deste estudo serdo comparados e discutidos em relagao
aos estudos de Gava (2009), confrontando com o comportamento das variaveis,
semelhancgas e divergéncias. A coleta de dados por meio de questionario pode ser
entendida como um conjunto de questbes que sido respondidas por escrito pelo

pesquisado, definida também como um instrumento de coleta de dados formado por
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perguntas ordenadas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador (GIL, 1991; LAKATOS, 2001). O questionario foi composto por trés
blocos com 86 questbes: 64 referentes aos antecedentes da Proatividade de
Mercado e 22 relacionadas as dimensdes da Proatividade de Mercado, ilustrados
nos Quadros 04 e 05.

Quadro 04 - Variaveis dos antecedentes da Proatividade de Mercado

ANTECEDENTES DA PROATIVIDADE DE MERCADO

Variaveis da Alta Geréncia

Variaveis do Sistema Organizacional

Lideranca proativa (LIP)

Capacidade de assumir riscos (CAR)
Visao de futuro (VIF)

Tolerancia ao erro (TOE)
Canibalismo da oferta (CAO)

Gestéo de longo prazo (GLP)

Capacidade de inovagao (CAl)

Cultura baseada na flexibilidade (CBF)
Competigao interna (COI)

Capacidade de educar o mercado (CEM)
Desenvolvimento da proatividade pessoal
(DEP)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Quadro 05 - Variaveis referentes a Proatividade de Mercado

PROATIVIDADE DE MERCADO

Proatividade de Oferta (PRO)
Proatividade de Industria (PRI)
Proatividade de Cliente (PRC)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A sequir, a representagao das variaveis supracitadas com as respectivas

questdes dos antecedentes da Proatividade de Mercado e suas dimensdes.
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Figura 05 - Representacdo das variaveis

ANTECEDENTES DA PROATIVIDADE DE MERCADO

O
d9
49

i
[ ]

FRIEIE] RIRIEIEE
||| LT 1

PRO PRI PRC

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Consta na literatura que este instrumento de coleta de dados apresenta
resisténcias, sendo que 30% a 40% dos respondentes preferem nao participar ou
nao retornam com o instrumento preenchido, ocorrendo, portanto, um alto indice de
rejeicdo (CHURCHILL, 1995). No caso particular deste estudo, obteve-se um retorno
de campo de 52,5%, confirmando as dificuldades relatadas na literatura, havendo
uma rejeicdo 47,5%. A populacédo desta pesquisa foi composta pelas empresas do
setor de papel e celulose brasileiro, o que, segundo a Associagdo Brasileira de
Celulose e Papel (Bracelpa), corresponde a um total de 220 organizagbdes. No
tocante ao corte transversal para a definicdo da amostra, foram selecionadas as
empresas de capital aberto com cadastro ativo na Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM), com apuracgao total de dez empresas. A opgao por essas empresas esta
relacionada, além da representatividade econdmica, ao acesso as informagdes que
estado disponiveis para consulta publica. Considerada homogénea quanto ao setor,
numero de profissionais respondentes por empresa e porte, sendo todas de grande

porte, a pesquisa envolveu quarenta gestores (gerentes e diretores) de areas
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diversas, cujo retorno geral das respostas representou 52,5% da amostra. A seguir,
a relagao dessas empresas com as respectivas datas de concessao do registro.

Quadro 06 - Empresas com registro ativo na base CVM do setor de papel e celulose
brasileiro

B SITUACAO
CNPJ EMPRESA C%'\),ﬁo DO
REGISTRO
Concedido em
09.116.278/0001-01 | CONPEL CIA NORDESTINA PAPEL | 4685 20/07/1977
Concedido em
07.401.436/0001-31 | ELDORADO BRASIL CELULOSE S.A. | 22810 | oo
81.304.727/0001-64 | IGUACU CELULOSE PAPEL SA 15113 | oonoedio em
SANTHER FAB.DE PAPEL SANTA Concedido em
61.101.895/0001-45 | 21 moco ey 14923 1 59/06/1995

16.404.287/0001-55 | SUZANO PAPEL E CELULOSE SA 13986 | Concedido em

15/04/1992
92.791.243/0001-03 | CELULOSE IRANI SA 2429 g(%f;?%d% em
60.643.228/0001-21 | FIBRIA CELULOSE S.A. 12793 chlg%j’%ds%em
60.730.348/0001-66 g/%"m’[‘}'zg MELHORAMENTOS DE | 5., g&%c;?;iéd?o? em
89.637.490/0001-45 | KLABIN S.A. 12653 858‘;‘??;‘19"7 em
60.651.809/0001.05 | SUZANO HOLDING S.A. (EX- 9067 Concedido em

NEMOFEFFER S.A.) 11/03/1982

Fonte: Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) (2012).

3.1 PERCURSO DA PESQUISA PARA COLETA DE DADOS PERTENCENTES A
AMOSTRA

O contato inicial com as empresas ocorreu por meio da internet nos
respectivos sites. As informacgdes foram solicitadas através da opcao "fale conosco",
indagando-se sobre o setor responsavel para apoio as pesquisas académicas. Por
intermédio deste recurso, somente uma empresa respondeu, informando que os
dados liberados para as pesquisas “estavam no site" e que outras informagdes
dependeriam de analise interna e oportunamente estariam informando, o que nao
ocorreu. Assim, depois desta tentativa infrutifera, procurou-se, mediante contato
telefénico, as areas de comunicacdo para que encaminhassem a solicitacdo,
todavia, mais um vez os retornos nao foram satisfatérios. Diante dessa postura,
houve mais contatos telefénicos, por meio do "PABX" das empresas, em busca dos
gerentes de nucleos e/ou coordenadores de areas para o envio do questionario da
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pesquisa. Apds essa nova abordagem, o quadro se alterou, ja que por meio das
secretarias dos setores e secretarias gerais, obtiveram-se dados telefénicos e e-
mails dos potenciais respondentes. De posse desses dados dos profissionais, um
banco de dados foi criado para envio dos e-mails e controle destes. Antes do envio
dos e-mails, procurou-se manter contato telefénico com os potenciais respondentes
para o aviso prévio do envio do questionario, s6 que, devido a agenda desses
profissionais, alguns ndo conseguiram atender a esta solicitacdo. Essa etapa de
contato prévio consta na literatura como um procedimento essencial para a adesao
dos potenciais respondentes em pesquisas sem contato presencial (CHURCHILL,
1995).

Apds os procedimentos de envio dos e-mails com o questionario,
novamente outros contatos telefénicos foram mantidos para a confirmagdo do
recebimento. O prazo estipulado para o preenchimento do questionario e retorno do
e-mail foi de cinco dias, mas que nao foi cumprido pelos respondentes, o que levou
a decisao de enviar novamente o e-mail como lembrete para o retorno. Além do
reenvio dos e-mails, novos contatos telefébnicos foram mantidos, incentivando e
esclarecendo a importancia de participarem e os possiveis ganhos profissionais com
o preenchimento do questionario. Cabe salientar que muitos foram categoricos,
informando que o questionario era muito extenso, que estavam com muitas
atribuicdes ou ainda alegando que as informacgdes eram estratégicas e que estavam
com dificuldades na obtencdo da permissao para o preenchimento do questionario.
Na sequéncia, serdo abordados os resultados de forma geral para posterior

detalhamento de cada indagagéo presente no questionario.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos no campo durante a fase
descritiva. Inicialmente, sera dada énfase a escala e a forma de mensuragao dos
resultados por meio dos indices estatisticos, com posterior analise do retorno das
respostas das areas envolvidas na pesquisa e de sua relacdo com o tempo de
atuacao dos respondentes nas organizagoes. Por fim, serdo analisadas as respostas
e o comportamento de cada questionamento, comparando-os com os resultados
obtidos por Gava (2009).

Para a mensuragéo das variaveis, foi empregada a escala Likert em cinco
pontos (concordancia/discordancia). A somatdria dos cinco indicadores sera igual a
100%, variando de acordo com as seguintes opg¢des: discordo totalmente (1);
discordo (2); ndo concordo nem discordo (3); concordo (4); concordo totalmente (5);
nao se aplica (9). Para todos as questbes, foram apuradas as médias, mediana e
desvio padrao, o que permitiu a analise do perfil deste setor quanto aos
antecedentes da Proatividade de Mercado e suas dimensoes, e se existe nas
organizagbes integrantes a predisposicdo para atuar com base nas variaveis
definidas por Gava (2009).

A sequir, a representatividade de cada area e o percentual de respostas
obtidas.

Tabela 03 - Representatividade das areas e percentual de respostas

AREA DE ATUACAO % PARTICIP,A(;I?\O DE % RETORNO DAS
CADA AREA RESPOSTAS
Direcéo 7,5% 2,5%
Compras 22,5% 7,5%
Auditoria/controladoria 17,5% 7,5%
Comercial/ mercado 15,0% 12,5%
Financeiro/contabilidade 5,0% 5%
Recursos humanos 17,5 % 12,5%
Comunicagao 75 % 2,5%
Florestal 5,0% 2,5%
Logistica 2,5% 0%
TOTAL 100% 52,5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Com relacdo a representatividade de cada area, encontraram-se
dificuldades em contatar os representantes da direcdo das empresas. Durante a

tentativa de contato, informando que seria sobre uma pesquisa académica, as



79

secretarias do setor ndo trataram o assunto com prioridade. Concernente as outras
areas, houve bons retornos, destacando-se as areas: financeiras, de mercado e
recursos humanos, as quais representaram mais de 50% do total dos questionarios

respondidos.

Tabela 04 - Tempo de atuagéo dos respondentes na organizagéo

TEMPO DE ATUAGCAO % POR FAIXA
Até 09 anos 40%
De 10 a 19 anos 35%
De 20 a 49 anos 20%
Casos omissos 5%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

No tocante ao tempo de atuagao declarado pelos respondentes, conclui-
se que 55% desses respondentes possuem mais de dez anos de servigos prestados
nas referidas organizagdes. Este fator pode indicar indicios de que a posigdo de
gerente ou diretor nessas empresas esteja ligada ao tempo de servigos prestados,
ou seja, poderiam ser profissionais de carreira que evoluiram dentro das
organizagdes. Este resultado corrobora os estudos de Gava (2009), cuja apuragao
seguiu a mesma linha, indicando que metade dos executivos atuava nas
organizagdes ha mais de dez anos. Alguns aspectos chamaram a atencéo durante a
aplicagao do questionario, como as areas que mais participaram e as empresas com
maior comprometimento com a pesquisa cientifica, inclusive alguns respondentes
solicitaram o envio apds a analise dos resultados.

Diante dessa analise introdutdria dos resultados e de particularidades da
amostra, passa-se analisar os resultados dos calculos estatisticos de média,
mediana e desvio padrao dos antecedentes e das dimensdes da Proatividade de

Mercado.
4.1 RESULTADOS REFERENTES AOS ANTECEDENTES DA PROATIVIDADE DE

MERCADO

O primeiro conjunto de respostas a serem analisadas refere-se aos

antecedentes da Proatividade de Mercado, conforme ja mencionado na metodologia,
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constituidos por 64 questdes. Dessas questdes, dezessete obtiveram médias iguais
ou superiores a quatro, portanto 26,56% delas alcangcaram médias entre 4,0 e 4,52.
Das médias com escore entre 3,00 e 3,99, foram apuradas 43, o equivalente a
67,18% dos resultados. Ja as médias abaixo de trés somaram apenas quatro, com o
percentual de 6,25% do valor total. Este resultado aponta para uma tendéncia timida
na adogdo de praticas proativas. De acordo com Gava (2009), a partir de médias
com escores 4,00 ou acima deste valor, caracteriza-se um quadro favoravel na
adocéao de praticas proativas.

Fazendo uma comparagédo com os resultados obtidos por Gava (2009), ha
um contraste com relagcdo as meédias iguais e acima de quatro. Neste estudo,
obteve-se um indice de 26,56%, médias superiores aos estudos de Gava (2009),
autor que obteve uma média de 12,5%. No tocante as médias entre 3,00 e 3,99 e
abaixo de 3,0, os resultados se aproximam. Sobre a média mais baixa, Gava (2009)
registrou 2,66, enquanto que, neste estudo, registrou-se um valor de 2,29. Dessa
forma, no ambito dos antecedentes da Proatividade de Mercado, este estudo
corrobora as meédias entre 3,00 e 3,99 e a menor encontrada, porém contrasta com
as medias iguais e superiores a 4,00, sendo neste estudo superiores aquelas
encontradas por Gava (2009). Diante deste apanhado geral dos resultados obtidos
através das respostas dos itens dos antecedentes da Proatividade de Mercado
(antecedentes da alta geréncia e antecedentes do Sistema Organizacional), passa-
se a analisar cada indagacgédo dirigida, suas particularidades e as devidas
comparagdes com os estudos de Gava (2009).

Na primeira variavel, "Lideranga Proativa", das seis médias apuradas,
quatro tiveram escores superiores a 4,00 estando entre 4,05 e 4,52. Essas médias
foram observadas nas questdes LIP 1, LIP 2, LIP 3 e LIP 5, que tratam,
respectivamente, da busca constante por desenvolver novas formas de fazer as
coisas, do encorajamento ao questionamento, forma de pensar sobre os problemas
e ao estimulo aos colaboradores na adogdo de uma postura criativa e
empreendedora, voltada a exploragdo de novas oportunidades e foco na
antecipacdo dos problemas. Nessas quatro questbes, observa-se alta geréncia
inclinada as praticas e comprometida nesses quesitos. Além das médias acima de
quatro, observou-se desvios padrao baixo com valores menores que um, indicando
concentracdo das respostas em torno das médias encontradas, confirmando este

comportamento.
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Somente duas médias ficaram abaixo de quatro, porém, com valores
préximos (3,81 e 3,86). Esses valores foram observados nas indagagdes LIP 4 e LIP
6, que referem-se ao investimento em tempo para encontrar novas estratégias de
trabalho e promogao do debate construtivo entre ideias antagbnicas. Além das
meédias, a mediana se posicionou em 4,00 e ndo menos importante, o desvio padrao
apresentou valores baixos, 0 que indica baixa dispersdo, com indicios de consenso
por parte dos respondentes. Esses resultados corroboram os estudos de Gava
(2009), entretanto, com uma média superior. Com base nesses dados, conclui-se
que o setor atua no mercado com tendéncia ao estilo de lideranga proativa. No

Quadro 11, podem ser observados detalhes discorridos anteriormente.

Quadro 07 - Resultados estatisticos da Lideranga Proativa (LIP)

A - Liderancga proativa (LIP) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO

LIP 1. A alta geréncia desta organizacéo
procura constantemente desenvolver 4,52 5,00 0,60
novas maneiras de fazer as coisas.

LIP 2. A alta geréncia desta organizacao
encoraja o questionamento, bem como
novas formas de se pensar sobre os
problemas.

4,48 5,00 0,60

LIP 3. A alta geréncia desta organizagéo
estimula os colaboradores a adotarem
uma postura criativa e empreendedora, 4,48 5,00 0,60
voltada a exploracdo de novas
oportunidades.

LIP 4. A alta geréncia desta organizagao
consegue investir tempo para encontrar
novas estratégias de trabalho, sem deixar 3,86 4,00 0,85
que as atividades do dia a dia atrapalhem
esse processo.

LIP 5. A alta geréncia desta organizacéo
busca agir antecipadamente aos

4,05 4,00 0,86
problemas, antes que o0s mesmos
ocorram.
LIP 6. A alta geréncia desta organizacéo
promove o debate construtivo entre 3,81 4,00 0,81

ideias antagdnicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Sobre a variavel "Capacidade de assumir riscos", obteve-se uma média
4,00 e trés proximas a este valor (uma 3,90 e duas de 3,71), ndo sendo constatada

nenhuma média abaixo de trés. As medianas apresentaram quatro questdes com
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escore 4,00 e duas com escore 3,00. Observou-se, também, um desvio padrao
significativo indicando dispersdo nas respostas. Nesse sentido, observa-se uma
tendéncia timida do setor a incentivar praticas que envolvem riscos. Esses
resultados mostram uma tendéncia a contrariar a literatura e os estudos de Gava
(2009). O autor anteriormente citado obteve médias que n&o ultrapassaram a 3,57 e
uma meédia com escore de 2,90, que concluiu que o risco, de uma forma geral, ainda
€ um tema delicado e complexo no ambiente empresarial. A constatagdo deste
estudo, conforme ja frisado anteriormente, contraria esta posi¢do, chamando a
atencao para o encorajamento dos colaboradores a lidarem com a tomada de riscos

e o desenvolvimento de estratégias inovadoras, embora havendo risco de insucesso.

Quadro 08 - Resultados estatisticos da Capacidade de assumir riscos (CAR)

B - Capacidade de Assumir Riscos

MEDIA MEDIANA DESVIO
(CAR) PADRAO
CAR 1. A alta geréncia desta
organizagao usualmente aceita assumir 371 4.00 101

altos riscos quando visa conseguir altos
retornos.

CAR 2. A alta geréncia desta
organizagao encoraja o desenvolvimento
de estratégias de mercado inovadoras, 4,00 4,00 0,84
mesmo sabendo que algumas delas
poderao fracassar.

CAR 3. A alta geréncia desta
organizagao inspira os colaboradores a 3,90 4,00 1,04
lidarem com a tomada de riscos.

CAR 4. A alta geréncia desta
organizagdao assume altos riscos

financeiros se o0os mesmos forem 3,20 3,00 1,32
necessarios para alcancar os objetivos
tragados.

CAR 5. Nesta organizagédo, ¢ normal a
alta geréncia aprovar projetos de alto

risco com possibilidades de altos 3,10 3,00 1,29
retornos.

CAR 6. A alta geréncia desta

organizagao geralmente adota uma viséo 371 4.00 0.72

arrojada quando toma  decisdes
importantes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Os resultados referentes a "Visao de futuro" apresentaram quatro médias
acima de 4,00 e duas médias proximas (3,81 e 3,95). Além dessas médias, as
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medianas se posicionaram em 4,00 e o desvio padrao entre 0,58 e 0,80. Duas
médias chamam a atencdo, ambas com escore de 4,33, foram observadas nas
indagacdes VIF 1 e VIF 5, respectivamente, relacionadas a confianga dos lideres
na visao de futuro quando da tomada de decisdo e indica que as liderangas
trabalham para tornar a visdo de futuro real e palpavel. Outras questdes também
chamam a atencao, VIF 2 e VIF 4, que registraram médias com escores acima de
4,00, o que indica que as organizagdes possuem lideres visionarios capazes de
inspirar as pessoas. Esses resultados contrariam em parte os resultados obtidos por
Gava (2009), que obteve médias inferiores a 4,00, com indicios de pouco foco neste
quesito. Ja no estudo em referéncia, os dados demonstram um setor com tendéncia

a se inclinar para o futuro, com liderangas considerando este aspecto relevante.

Quadro 09 - Resultados estatisticos da Visao de Futuro (VIF)

C - Viséo de Futuro (VIF) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO

VIF 1. Os lideres desta organizagao
confiam em sua visédo de futuro e levam-
na em consideragdo quando tomam
decisbes estratégicas.

4,33 4,00 0,58

VIF 2. Esta organizacdo possui lideres
visionarios, que enxergam oportunidades 4,05 4,00 0,59
no futuro muito antes dos outros.

VIF 3. Os lideres desta organizagao
acreditam firmemente em suas visdes de
futuro e passam essa confianga as
pessoas com quem trabalham.

3,95 4,00 0,80

VIF 4. A alta geréncia desta organizagao
possui uma visdo de futuro e a usa para 4,19 4,00 0,81
inspirar as pessoas.

VIF 5. A alta geréncia desta organizagao

trabalha para tornar a visdo de futuro real 4,33 4,00 0,73
e palpavel.

VIF 6. Nesta organizagdo, todos estédo

alinhados e comprometidos com a visao 3,81 4,00 0,75

de futuro disseminada pela alta geréncia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

No quesito "Tolerancia ao erro", as médias apresentadas se posicionaram
entre 3,05 e 3,86, configurando ainda um quadro critico quando se trata de lidar com
o erro. Os resultados chamam a atengao para duas questdes, que alcangaram
escore 3,86 de média e desvio padrdao de 0,48 e 0,57, considerados baixos. A

primeira esta relacionada a tolerancia de falhas quando elas ocorrem na busca do
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novo, e segunda faz mengao a discussao aberta dos erros com o objetivo de gerar
aprendizado. Esses resultados corroboram as investigagcbes de Gava (2009) e
apresenta médias préoximas a esses patamares. Segundo Gava (2009), o erro ainda
€ uma questao mal resolvida por parte dos gestores, comprometendo o aprendizado

organizacional.

Quadro 10 - Resultados estatisticos da Tolerancia ao Erro (TOE)

MEDIA MEDIANA DESVIO

D - Tolerancia ao Erro (TOE) PADRAO

TOE 1. A alta geréncia desta
organizagdo concede as pessoas a 3,67 4,00 0,66
liberdade de errar.

TOE 2. A alta geréncia desta
organizagao é tolerante com as falhas,
guando as mesmas ocorrem na busca de
algo realmente novo.

3,86 4,00 0,57

TOE 3. Nesta organizacao, acredita-se
que a tolerdncia ao erro possibilite a
geragcdo de aprendizado a partir dos
equivocos cometidos.

3,70 4,00 0,73

TOE 4. Nesta organizag¢ao, os erros sao
analisados e discutidos de forma aberta,
buscando-se gerar aprendizado a partir
dos mesmos.

3,86 4,00 0,48

TOE 5. A alta geréncia desta
organizagao  tem como  normais
eventuais falhas no processo de 3,05 3,00 1,00
lancamento de novos produtos e
Servicos.

TOE 6. Nesta organizagcdo, a alta
geréncia nao recrimina as falhas geradas 3,57 3,00 0,68
em tentativas de inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

No tocante ao "Canibalismo da oferta", apresentou-se resultados
inferiores a maioria das variaveis da alta geréncia. A maior média alcang¢ada ficou no
patamar de 3,22 e a menor em 2,29, com mediana de 2,0 no quesito substituicao
dos proprios produtos e servigos. Outros valores expressivos estao relacionados aos
desvios padrao considerados altos com alto indice de dispersdo. Esses resultados
indicam uma tendéncia de as empresas nao seguirem este comportamento. Os
resultados corroboram os estudos de Gava (2009), em que a conclusao é
semelhante, levando a crer que os gestores nao consideram o Canibalismo de oferta

um fator estratégico para competir. Conforme Gava (2009), pode haver indicios de
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que o canibalismo da oferta ainda seja visto como uma disfungdo ou
contraindicacdo, cuja pratica € evitada pelo mercado. O Quadro 15 detalha os

indices estatisticos referenciados.

Quadro 11 - Resultados estatisticos do Canibalismo da Oferta (CAO)

E - Canibalismo da Oferta (CAO) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO

CA O1. Nesta organizagdo, a alta
geréncia promove o canibalismo da
oferta, ou seja, constantemente busca
substituir os préprios produtos e servicos.

2,29 2,00 1,05

CAO 2. A alta geréncia desta
organizagao investe no langamento de
novos produtos e servigcos, mesmo que
venham a concorrer com produtos ainda
rentaveis que a empresa possui no
mercado.

3,18 3,00 1,13

CAO 3. No6s inovamos mesmo correndo
0 risco de tornar nossos proprios 3,22 3,00 1,11
produtos e servicos obsoletos.

CAO 4. Nesta organizacdo, a alta
geréncia entende que €& melhor 3.00 3.00 1 41
canibalizar um produto ou servigo, antes ’ ’ ’
que algum concorrente o faga.

CAO 5. A alta geréncia desta
organizacgao trata o canibalismo da oferta
como uma oportunidade e ndo como
uma disfuncao estratégica.

3,06 3,00 1,39

CAO 6. A alta geréncia desta
organizagao entende que o canibalismo
dos proprios produtos e servicos € 2,94 3,00 1,30
muitas vezes necessario, constituindo
uma importante estratégia da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A anadlise da variavel "Gestdo de longo prazo" apresentou, na apuragao
dos resultados, trés meédias superiores a 4,00. Duas dessas médias estao
relacionadas aos aspectos financeiros de longo prazo para o alcance dos objetivos e
alocacéo de recursos. Sobre a ultima média superior a 4,00, refere-se ao foco da
organizagdo em longo prazo como premissa na tomada de decisdo estratégica. As
demais médias se posicionaram préximas a quatro (3,5; 3,85; 3,95). No quesito
desvio padrdo apontaram uma baixa dispersdo em torno da média. Este resultado
indica uma tendéncia do setor em atuar no mercado com foco em longo prazo. Os

dados contrariam, portanto, os resultados obtidos por Gava (2009), pois néo
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registrou escores superiores a 4,00, registrando em seus estudos indices inferiores
aos encontrados por este estudo. No Quadro 16, ha a estatistica com os detalhes

das questdes analisadas.

Quadro 12 - Resultados estatisticos da Gestdo de Longo Prazo (GLP)

F - Gestao de Longo Prazo (GLP) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO
GLP 1. A alta geréncia desta organizagao
entende que o foc_:o de longo prazo nos 4.35 4.00 0.67
resultados financeiros possa promover o
alcance dos objetivos gerais estipulados.
GLP 2. Nesta organizacdo, a alta
geréncia r_nuntas_ vezes sacrifica 0s 350 4.00 1.10
resultados financeiros do presente em prol
de ganhos maiores no futuro.
GLP 3. Os critérios para a alocagao de
recursos adotados pela alta geréncia 4.30 4.00 073

desta organizacdo geralmente refletem
uma visdo de longo prazo.

GLP 4. Nesta organizacdo, o foco em
longo prazo é uma importante premissa na 410 4 00 0.72
tomada de decisdo estratégica por parte ’ ’ ’
da alta geréncia.

GLP 5. Nesta organizagao, a pressao por

resultados de curto prazo nao inibe a 3,85 4,00 0,75
inovacao.

GLP 6. Nesta organizagao, os objetivos de

curto prazo nao sao empecilho na busca 3,95 4,00 0,76

por novas oportunidades de negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Na sequéncia, serdao analisados os itens relacionados a "Capacidade de
inovagao", que apresentaram médias baixas se comparadas as respostas
anteriormente analisadas. As médias deste quesito oscilaram entre 3,21 e 3,78,
indicando uma fraca atuacéo inovadora. A maior média observada ocorreu quanto
ao incentivo e estimulo das organizagbes para a inovagao de variadas formas. Além
das meédias, observou-se que, no quesito desvio padrdo, os valores considerados
altos também nao indicaram um resultado favoravel, indicando uma dispersao
significativa em torno da média. Analisando esses resultados com o estudos de
Gava (2009), observa-se semelhangas, porém, o autor obteve um resultado
superior no quesito do reconhecimento dos produtos langados no mercado pelo
consumidor, com uma média de 4,01. Ja neste estudo, a média ficou com escore

3,76. Diante desses resultados, concluiu-se que o setor de papel e celulose ndo tem
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um foco na inovagcdo. O Quadro 17 demonstra as estatisticas completas deste

quadro.

Quadro 13 - Resultados estatisticos da Capacidade de Inovagao (CAl)

G - Capacidade de Inovagao (CAl) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO
CAl 1. Geralmente somos os primeiros a
entrar no mercado com novos produtos e 3,21 3,00 0,98
Servigos.

CAl 2. Somos reconhecidos pelo
mercado como estando na fronteira da 3,63 4,00 0,96
inovacao tecnolodgica.

CAl 3. Os produtos e servicos que
langamos geralmente tém seus
beneficios reconhecidos pelo mercado
consumidor.

3,76 4,00 0,90

CAl 4. Nesta empresa, a inovacao é

. g 3,90 4,00 0,85
encorajada de varias formas.

CAl 5. Em comparagdo com nossos
concorrentes, nossa empresa tem uma
taxa de sucesso maior, relativa ao 3,39 3,00 0,92
lancamento de novos produtos e
Servicos.

CAl 6. Nossos novos produtos e servigos
sdo usualmente percebidos como 3,78 4,00 0,81
inovadores pelos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Os indices para a "Cultura baseada na flexibilidade" apresentaram apenas
uma meédia acima de quatro (4,10). Esta média esta relacionada aos espacos no
setor para agbes empreendedoras, que podem estar relacionadas com o estilo de
lideranga proativa, que teve neste estudo valores expressivos. O restante das
médias oscilaram entre 3,33 a 3,95, o que significa uma timida cultura no sentido de
flexibilizar. Os resultados obtidos com o desvio padrao corroboram essas médias
intermediarias, apontando para uma dispersao significante. Evidencia-se a
necessidade de promover a autonomia e abandonar o estilo tradicional pouco
flexivel que inibe a adogao de estratégias proativas (GAVA, 2009). Esses resultados,
se comparados aos estudos de Gava (2009), mostram que o setor de papel e

celulose possui uma leve tendéncia a ser mais flexivel do que os setores da
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economia avaliados por Gava (2009), cujos valores de médias encontrados ficaram

entre 2,73 e 3,06. No Quadro 18, estdo os dados estatisticos deste estudo.

Quadro 14 - Resultados estatisticos da Cultura Baseada na Flexibilidade (CBF)

H- Cultura Baseada na Flexibilidade

de terem de recorrer a aprovagao de um
superior.

MEDIA MEDIANA DESVIO

(CBF) PADRAO
CBF 1. Nesta organizagdo, a estrutura
hierarquica nao ¢é empecilho para a 3,95 4,00 0,74
criatividade e o livre curso de ideias.
CBF 2. Nesta empresa, busca-se
constantemente a mudanga, e néo 3,81 4,00 0,75
manter as coisas como estao.
CBF 3. l:lesta organizacao, ha espaco 410 4.00 0,62
para a agao empreendedora.
CBF 4. Nesta organizagcdo, as pessoas
possuem autonomia para agirem na 3,90 4,00 1,00
resolucéo dos problemas.
CBF 5. Os membros desta organizacao
sdo encorajados a tomarem decisbes de
forma independente, sem a necessidade 3,33 3,00 0,97

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A avaliacdo estatistica das questdes voltadas para a “Competicéo interna"

apresenta indices de médias considerados baixos. A média mais baixa refere-se a

equipes de trabalho competindo entre si dentro das organizagdes, o que leva a crer

que este comportamento inexiste nas organizagbes do setor. Os desvios padréo

considerados altos apontam uma dispersao em torno da média, um indice baixo de

unanimidade nas respostas. Este comportamento dos resultados mostra a auséncia

ou timidez no sentido da competicao interna. No Quadro 19, é perceptivel que nao

existe a tendéncia de o setor adotar posturas internas de competicao.

Quadro 15 - Resultados estatisticos da Competicéo Interna (COl)

(continua
| - Competicao Interna (COI) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO
COI 1. Nesta organizagado, promove-se a
competicao interna entre times del trqbalho 3,00 3,00 1,05
como forma de gerar novas ideias e
solugdes.
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(continuagao)

| - Competigio Interna (COI) MEDIA MEDIANA DESVIO
PADRAO

COlI 2. Nesta organizacao, diferentes times
ou unidades competem internamente por 3,21 4,00 1,23
recursos na geragao de novos projetos.

COl 3. Nesta organizagdo, € comum
equipes de trabalho competirem entre si 2,63 3,00 1,07
pela mesma oportunidade.

COl 4. Nesta organizacao, entende-se que
a competicdo interna entre grupos gera 3,06 3,00 0,87
mais efeitos positivos do que negativos.

COlIl 5. Nesta organizacado, fomenta-se a
competicdo interna como forma de 2,84 3,00 1,01
alavancar a inovacgao.

COl 6. A competicao interna entre grupos
de trabalho é bem-vinda e encorajada 3,11 3,00 1,05
nesta organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

No tocante aos indices da "Capacidade de Educar o Mercado", observou-
se uma média acima de quatro (4,10). Esta média ocorreu no quesito que aborda a
inovacao, sugerindo que ela tende a ser mais bem aceita pelo mercado quando for
trabalhada de forma antecipada. O restante das médias situaram-se entre 3,70 a
3,86, valores analisados juntamente com as medianas, cujos escores apresentaram
valores de 4,00 para todas as questdes, significando uma tendéncia de as
organizagdes valorizarem as a¢gdes com o objetivo de moldar o mercado a aceitar as
inovagdes em nivel de produtos e servigos. Ja os indices de desvio padrao
apresentaram resultados apontando para uma dispersdo em torno da média,
podendo ser interpretado uma tendéncia a falta de unanimidade nas respostas
obtidas. Os resultados encontrados vao ao encontro das conclusdes dos estudos de
Gava (2009), que também constatou a concordancia com os enunciados. No Quadro

20, estdo os valores encontrados na integra para todas as questdes.
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Quadro 16 - Resultados estatisticos da Capacidade de Educar o Mercado (CEM)

J - Capacidade de Educar o Mercado

MEDIA MEDIANA DESVIO

(=) PADRAO
CEM 1. Trabalhamos no sentido de
convencer os clientes a aceitarem as 3,70 4,00 0,86
inovacdes que colocamos no mercado.
CEM 2. Entendemos que os clientes
devam ser eshmuladosl a utilizarem os 3.89 4.00 074
novos produtos e servigos lancados no
mercado.
CEM 3. Nesta organizacido, acredita-se
que é possivel influenciar as preferéncias 375 4.00 072

dos clientes em relagcdo a produtos e
Servigos.

CEM 4. Trabalhamos junto a nossos
clientes antecipadamente, com o intuito de
prepara-los para futuras inovacbes em 3,86 4,00 0,96
produtos e servicos que pretendemos
langar no mercado.

CEM 5. Entendemos que uma inovagao
tende a ser mais bem sucedida se o
mercado for trabalhado antecipadamente a
aceita-la.

4,10 4,00 0,97

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Para finalizar o ambito dos antecedentes da Proatividade de Mercado,
analisou-se o quesito "Desenvolvimento da proatividade pessoal". Os resultados
demonstraram trés médias entre 4,00 e 4,10. Essas médias estdo relacionadas ao
reconhecimento das ideias inovadoras, da crenca no desenvolvimento do
comportamento proativo em nivel de organizacional e da influencia desta na
consolidacdo da proatividade interna. Nestes quesitos, notam-se desvios padrao
baixos apontando uma baixa dispersao em torno da média. As médias mais baixas
foram observadas quando se trata da participagcdo das organizagdes no sentido de
capacitar e recompensar os profissionais para este fim. Comparando estes
resultados detalhados no Quadro 17 com os estudos de Gava (2009), observou-se
igual tendéncia, sem discrepancias, entre os estudos, indicando que ha uma

tendéncia proativa quanto a essas variaveis.
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Quadro 17 - Resultados estatisticos do Desenvolvimento da Proatividade Pessoal
(DEP)

L - Desenvolvimento da Proatividade

MEDIA MEDIANA DESVIO
Pessoal (DEP) PADRAO
DEP 1. Nesta empresa, investe-se tempo
para selecao e pontratagao de profllssmnals 3,81 4.00 0.08
voltados a agir de forma antecipada e
autdbnoma.
DEP 2. Nesta empresa, capacitamos as 3.81 4.00 1,03

pessoas para que sejam proativas.

DEP 3. Nesta empresa, as pessoas que
geram solugbes e novas ideias s&o 3,70 4,00 1,03
recompensadas financeiramente.

DEP 4. Nesta empresa, estimulamos e
motivamos as pessoas a serem proativas, 405 4.00 0.74
reconhecendo-as publicamente quando ’ ’ ’
geram alguma ideia inovadora.

DEP 5. Acreditamos que o comportamento
proativo ndo seja apenas uma disposicao
pessoal dos individuos, mas também uma 410 4,00 0,54
capacidade que pode ser desenvolvida e
fomentada pela organizagao.

DEP 6. Entendemos que o comportamento
proativo dos individuos no trabalho seja
influenciado de forma marcante pelo
contexto organizacional.

4,00 4,00 0,95

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

De acordo com as analises supramencionadas, referentes as questdes
dos antecedentes da proatividade de mercado, representa-se, por meio do grafico

1, oresultado geral.
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Grafico 01- Resultados dos antecedentes da proatividade de mercado

(64 questdes )
Considerado proativo (minimo média 4 = 80%) (GAVA, 2009)

Resultados deste estudo Resultados encontrados na
literatura

io 26,56 12,50% 12,50%
= L>
/ ® |gual ou maior a 4 S ® |gual ou maior a 4
h Entre 3 e 3,99 , Entre 3 e 3,99
67,18 m Menor que 3 ® Menor que 3
%

6,25%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Diante desses resultados, conclui-se que o setor de papel e celulose
brasileiro, em relacdo aos antecedentes da proatividade de mercado, atua de forma
timida no sentido de adotar praticas proativas, porém percebe-se uma tendéncia na

adocéao de tal comportamento.

42 RESULTADOS REFERENTES AS DIMENSOES DA PROATIVIDADE DE
MERCADO

Na sequéncia, serao analisados os resultados relacionados as dimensdes
da Proatividade de Mercado, classificadas como dimensbdes da proatividade de
oferta (PRO), proatividade de industria (PRI) e proatividade de cliente (PRC). Antes
do enfoque individual de cada dimensdo, serdo abordados, de forma geral, os
resultados, que serdo comparados aos dos estudos de Gava (2009). Das questbes
analisadas, somente trés apresentaram meédias iguais ou superiores a 4,00. Para as
demais indagagoes, as médias se posicionaram entre 3,00 e 3,99. Nao houve, no
ambito das dimensdes da Proatividade de Mercado, médias abaixo de 3,00. Esses
resultados corroboram os resultados encontrados por Gava (2009), que obteve
meédias entre 3,50 e 4,00, levando-se a concluir que existe uma tendéncia timida
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ou pouco favoravel para a implementagdo das praticas proativas nas organizagdes
nos niveis de oferta, cliente e industria.

4.2.1 Resultados referentes a dimensao da proatividade de oferta

Fazendo referéncia especificamente a proatividade de oferta, observou-se
apenas uma media 4,0. O quesito desta média refere-se ao desenvolvimento de
oportunidades para os produtos (PRO 3), ou seja, aplicagbes novas para 0s
produtos existentes. A questdo PRO 1, que trata de langcamento de produtos ou
servicos, obteve média de 3,61. Nado menos importante, os resultados quanto aos
desvios padrao mostram uma dispersdo condizente com as médias encontradas, ou
seja, valores com indices relevantes em torno das médias apuradas. Isso leva a
crer que as organizagoes deste segmento e seus profissionais atuam com timidez
quando o assunto € foco no comportamento dos clientes. Considerando essa média,
transparece uma fraca intensidade no sentido de mudar o comportamento do
mercado na busca de uma maior aceitacdo de novos produtos. O resultado obtido
por meio das respostas a questdo PRO 6, modificar o padrao de oferta no mercado,
com um escore de 3,56, demonstra pouco comprometimento em mudancas em
nivel de padréao de oferta. Com base nesse resultado, ha indicios de pouco foco na
inovacao e baixo monitoramento do mercado. Corrobora esse aspecto a indagagao
PRO 5, criacdo de produtos inovadores, que registrou uma média com escore de
3,56, confirmando uma fraca tendéncia para a inovagao nesse segmento. Os
estudos de Gava (2009), neste ambito, obtiveram média geral de 3,74, praticamente
a mesma encontrada neste estudo (3,69), apesar de haver diferengas quando as
questdes sao analisadas isoladamente. Isso pode significar um timido
comportamento para a inovagao, ou poucas agdes neste ambito. Diante desses
resultados, pode-se concluir que existe iniciativa das empresas em aderir a pratica
da proatividade de oferta, porém, encontram-se em um estagio inicial, necessitando
investimentos na cultura interna para este fim. O Quadro 22 retrata o estagio

registrado e detalhes de cada indice.
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Quadro 18 - Resultados estatisticos da Proatividade de Oferta (PRO)

M - Proatividade de Oferta (PRO) MEDIA | MEDIANA | DESVIO
PADRAO

PRO 1. Quando langamos produtos e servicos,
buscamos estimular a mudanga no comportamento 3,61 4,00 0,70
dos consumidores.

PRO 2. Procuramos incorporar solugdes para
futuras necessidades dos clientes em nossos novos 3,76 4,00 0,77
produtos e servicos.

PRO 3. Procuramos desenvolver novas

oportunidades de uso para nossos produtos. 4,00 4,00 0.86
PRO 4. Buscamos criar novas maneiras para os 368 4,00 0,89
clientes terem acesso a nossos produtos e servigos.

PRQ 5. Buscamos gonstantemente criar produtos e 356 4.00 0,78
servicos totalmente inovadores.

PRO~ 6. Buscamo§ constantemente modificar o 353 4,00 0,84
padrao da oferta existente no mercado.

PRO 7. Quando identificamos sinais de mudangas

no mercado onde atuamos, buscamos responder 368 4.00 0.75

aos mesmos antecipadamente, por meio da criagao
ou modificacdo de nossos produtos ou servicos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

4.2.2 Resultados referentes a dimensao da proatividade de industria

A dimensdo da proatividade de industria apresentou média geral com
pouca diferenca da proatividade de oferta, situando-se em 3,66 e contrastando com
os estudos de Gava (2009), que obteve a menor média geral das trés dimensoes,
com escore de 3,40. Discorrendo especificamente sobre a resposta de cada
questdo, o resultado mais expressivo, média acima de quatro (4,30), ocorreu na
questdo que trata da parceria com fornecedores e distribuidores. Esse resultado
pode indicar que o segmento possui acdes objetivando estabelecer parcerias
estratégicas, com valorizagao dos canais de distribuicdo e reconhecimento da
importancia dos fornecedores. Os valores registrados também chamam a atencgao
para a possibilidade de essas organizagbes confirmarem o interesse em alterar o
mercado do qual fazem parte com aquisicdo de empresas concorrentes - a
indagacéo PRI 3, com média obtida em 3,84, confirma essa tendéncia. Esses
resultados corroboram as acdes observadas no atual cenario econdmico, uma vez
que aquisicdes e fusbes estdo sendo utilizadas para maximizar lucros e como

ferramentas para anular concorrentes. A questdao PRI 2 também revela um dado
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importante, indicando que o segmento pode integrar as empresas fungbes de
fornecedores e/ou distribuidores. Outro fato, ndo menos relevante, foi a constatagcao
de que o setor ndo se considera influente para mudancas nas legislagdes vigentes
do mercado (PRI 5). Nessa avaliagao, observou-se a média mais baixa (3,21). Esse
resultado é confirmado pelas respostas a questdo PRI 8, que obteve média com
escore de 3,25, ou seja, houve pouca objetividade no sentido de propor agdes para
o0 mercado visando a altera-lo. Diante desses indices, percebe-se uma tendéncia

timida a confirmacéao das praticas relacionadas a proatividade de industria.

Quadro 19 - Resultados estatisticos da Proatividade de Industria (PRI)

DESVIO

N - Proatividade de Industria (PRI) MEDIA MEDIANA PADRAO

PRI 1. Buscamos influenciar os movimentos do
setor em que atuamos por meio de acbes 3,67 4,00 0,91
praticadas no mercado.

PRI 2. Avaliamos possibilidades de integrar

funcoes de fornecedores e/ou distribuidores. 3,81 4,00 0,87

PRI 3. Observamos sistematicamente o
mercado, buscando oportunidades de comprar 3,84 4,00 1,07
organizag¢des concorrentes.

PRI 4. Pensamos sempre em maneiras de
alterar a composigdo do mercado em que 3,84 4,00 0,69
atuamos.

PRI 5. Avaliamos constantemente  a
possibilidade de atuar sobre a regulamentacéo e

legislagdo do mercado, objetivando modifica-la 3,21 3,00 0,63
em nosso favor.
PRI 6. Buscamos firmar parcerias com 430 4,00 0.57

fornecedores e/ou distribuidores.

PRI 7. Avaliamos de forma sistematica a
possibilidade de firmarmos aliangas estratégicas 3,38 3,00 0,67
com empresas concorrentes.

PRI 8. Nesta organizagao, busca-se agir sobre o
mercado no sentido de alterar as estruturas e 3,25 3,00 0,85
comportamentos ali vigentes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

4.2.3 Resultados referentes a dimensao da proatividade de cliente

Das trés dimensdes da Proatividade de Mercado, a proatividade de cliente
foi a que obteve a menor média geral (3,61), um pouco mais expressiva do que a
média obtida por Gava (2009), que se situou em 3,50. Abordando especificamente

cada indagagao, algumas médias chamam a atengédo, um exemplo sdo os quesitos
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que tratam de procurar conhecer as necessidades dos clientes que eles
desconhecem (PRC 1) e (PRC 3), pois as médias registradas foram de 4,00 e 3,90,
respectivamente. Outro resultado, também relevante, esta relacionado a pergunta
PRC7, que questiona ao respondente sobre a existéncia da proatividade na empresa
em que trabalha. A média deste resultado se posicionou em 3,90, resultado superior
ao encontrado por Gava (2009), que apurou média de 3,73. Isso significa que os
profissionais deste segmento tém convicgao na proatividade da organizagao da qual
fazem parte. Analisando as questdes que registraram médias baixas, destaca-se as
indagagcées PRC 5 e PRC 6, com médias respectivas de 3,16 e 3,33. Esses
questionamentos tratam da capacidade de alterar os habitos dos clientes e do
despertar das necessidades. Com médias consideradas baixas, sugere-se que estas
empresas deixam a desejar nas estratégias de marketing, ndo atuando no despertar
do desejo de seus consumidores. A jungéo dos resultados anteriormente abordados
evidencia que as praticas proativas relacionadas aos clientes s&o timidas e que ha
indicios de nao haver foco nesta dimensdo. Essas conclusbes, apesar de
corroborarem, em parte, os estudos de Gava (2009), obtiveram médias maiores em

relagéo a estes. Os detalhes desses indices estdo no quadro a seguir:

Quadro 20 - Resultados estatisticos da Proatividade de Cliente (PRC)
(continua)

O - Proatividade de Cliente (PRC) MEDIA | MEDIANA DESVIO
PADRAO

PRC 1. No6s continuamente tentamos
descobrir necessidades adicionais de
nossos clientes que eles mesmos
desconhecem.

4,00 4,00 0,97

PRC 2. Buscamos modificar as

A . 3,44 3,50 1,15
preferéncias dos consumidores.

PRC 3. Trabalhamos junto aos nossos
principais clientes, tentando reconhecer
suas necessidades, meses ou até anos 3,90 4,00 1,00
antes que a maioria do mercado as
reconheca.

PRC 4. Nos extrapolamos as tendéncias do
mercado atual, buscando reconhecer quais 3,55 4,00 0,83
serao suas necessidades no futuro.

PRC 5. Buscamos constantemente alterar o
comportamento e/ou habitos de nossos 3,16 3,00 0,96
clientes.
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(continuagao)

O - Proatividade de Cliente (PRC) . DESVIO
MEDIA MEDIANA PADRAO

PRC . 6. Procuramos despertar 333 3.50 0,77

necessidades no mercado onde atuamos.

PRC 7. A empresa na qual trabalho possui

Proatividade de Mercado. 3,90 4,00 0,83

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Conforme as analises anteriormente detalhadas, referentes as
indagacdes das dimensdes da proatividade de mercado, apresenta-se o resultado
geral conforme o grafico 2 a seguir:

Grafico 02 - Resultados das dimensdes da proatividade de mercado (22 questdes)

Considerado proativo (minimo média 4 = 80%) (GAVA, 2009)

Resultados encontrados na

Resultados deste estudo
literatura (Gava,2009)

13,6

(0]
3% 4,76% 4,76%

86 i / 90,47
® Igual ou maior a 4 ® Igual ou maior a 4

6% Entre 3 e 3,99 Entre 3 e 3,99
m Menor que 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Por meio da representacdo desses resultados, pode-se concluir que
existe uma tendéncia timida para a implementacdo das praticas proativas nas
organizagdes nos niveis de oferta, cliente e industria. Os resultados corroboram os

resultados encontrados por Gava (2009).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como finalidade analisar a Proatividade de Mercado
no setor de papel e celulose brasileiro. O interesse no tema deveu-se as
necessidades percebidas pelas empresas em se adequar ao mercado globalizado,
este altamente competitivo, uma vez que a lucratividade e a permanéncia neste esta
intimamente relacionada a visdo de futuro, a estratégias inéditas e a inovagao
tecnologica. A proatividade tem sido um termo muito utilizado, todavia, observa-se
uma abordagem superficial, sem énfase ao conceito ou a profundidade devida. O
comportamento proativo permite criar tendéncias, guiar caminhos, fornecer regras
para o0 mercado, e possibilita ndo apenas segui-lo ou reagir aos impactos causados,
mas gera-los. Conforme discorrem alguns autores, a proatividade antecipa as
mudangas, gera ou altera necessidades. Para uma empresa alcangar um nivel
proativo aceitavel, devera, portanto, incentivar a inovagao.

O interesse sobre o tema fez crescer o numero de publicagdes cientificas
e a crenca de que este comportamento tem influéncia na performance das
organizagcbes e no escopo da orientagdo empreendedora. Abordando
especificamente Proatividade de Mercado, que € o foco deste trabalho, sua definicdo
esta relacionada ao esfor¢co das organizagbes em modificar o ambiente de negdcios
por meio de ag¢des antecipatérias e obter vantagens por intermédio de mudancgas. A
Proatividade de Mercado pode acontecer na dimensao da demanda e na dimensao
da competigdo. Conforme definiu Gava (2009), a Proatividade de Mercado pode ser
dividida em proatividade de oferta, proatividade de industria e proatividade de
cliente, as quais envolvem antecedentes e consequéncias da Proatividade de
Mercado nas organizagoes.

No tocante aos resultados da pesquisa, as analises estatisticas iniciaram-
se com os antecedentes da Proatividade de Mercado (Alta Geréncia e Sistema
Organizacional). Dos questionamentos da alta geréncia, apenas trés questdes
apresentaram médias gerais maiores que 4,0. Essas médias foram observadas por
meio das indagagdes referentes a lideranga proativa, visdo de futuro e gestdo de
longo prazo. Esses resultados mostram que o setor possui uma tendéncia a atuar
proativamente nesses trés quesitos, afinal, as organizagdes possuem cultura ou
tendéncia proativa para as questdes levantadas. Para as demais indagacdes, as

médias registradas situaram-se abaixo de 4,0, significando que, para esses quesitos,
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o setor ndo atua proativamente no mercado. Fazendo uma analogia geral desse
antecedente, observa-se que a média geral obtida de 3,75 n&o garante que o setor
tenha uma atuacéao proativa. Pode-se afirmar, com isso, que existe uma tendéncia a
pratica.

As conclusbdes para os antecedentes do Sistema Organizacional seguiram
a mesma tendéncia: todas as indagacdes obtiveram médias abaixo de 4,0.
Considera-se, assim, que o setor ndo possui uma atuacgao proativa nessas questdes.
A média geral apresentada, com escore de 3,64, indica que seria prudente aceitar
que ha indicios para a pratica do comportamento proativo no setor em referéncia,
contudo, rechaga a possibilidade do atendimento na integra desses antecedentes
como pratica nas organizagdes pesquisadas. Esses resultados corroboram estudos
encontrados na literatura, que indicam n&o haver uma pratica efetiva aos
antecedentes da Proatividade de Mercado, com médias semelhantes encontradas
neste estudo.

Sobre a apuragao dos resultados das dimensdes da Proatividade de
Mercado (proatividade de oferta, proatividade de industria e proatividade de cliente),
foi também observado um resultado pouco expressivo. Ao analisar os indices,
observou-se que essas variaveis também nao registraram médias acima de 4,0, e as
médias gerais situaram-se em 3,69, 3,66 e 3,61, respectivamente. Diante dessa
constatagao, observa-se que o setor ndo tem uma cultura que facilita a efetivacédo da
Proatividade de Mercado, mas s&o percebidos indicios deste comportamento, o qual
pode ser despertado pelas empresas do setor em intensidade adequada para
aumentar a competitividade.

Esse diagndstico contribui para o setor pesquisado e para os estudos na
area da administracao estratégica. As organizagdes poderao adotar estratégias que
as propiciem a adocdo de um comportamento proativo para atuar no mercado,
entretanto, essa mudanga requer planejamento. Um fato relevante sido os
investimentos para mudar essa realidade, afinal recursos financeiros devem ser
despendidos, pois mudangas comportamentais passam por qualificacdo e
treinamento do corpo funcional. Sobre os investimentos e recursos financeiros,
Sandberg (2007) alerta que o tempo de retorno pode ser longo, dependendo da
estratégia adotada, um exemplo sio as inovagdes radicais promovidas.

As limitagbes do ponto de vista da literatura marcaram uma fase critica do

estudo, havendo poucas publicagdes nacionais e caréncias de estudos empiricos
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acerca do tema. As bases nacionais nao tratam a proatividade como assunto
principal, mas como integrantes ou variaveis de estudos. Portanto, até onde foi
estudado, observa-se auséncia, na literatura, de bases solidas sobre o tema, o que
indica a necessidade da formagdo de um corpo tedrico, e que sejam realizadas
novas pesquisas acerca a proatividade. Sobre as limitacdes da fase descritiva, foram
encontradas dificuldades para estabelecer contato com as empresas e
respondentes, decorrentes de gestores com ritmos intensos de trabalho e da
negacao da participagao de alguns setores por considerarem o assunto estratégico.
A quantidade de questbes também influenciou na taxa de retorno, pois o
questionario abordou 86 itens e, por se tratarem de gestores (gerentes e diretores),
profissionais muito solicitados, essa quantidade de questdes dificultou a pesquisa.

As empresas abordadas, todas de grande porte, possuem varias
unidades e comportamentos variados no quesito disposicdo em colaborar com a
pesquisa cientifica. Durante as analises dos indices, ocorreram dificuldades na
definicdo sobre o que seria um resultado proativo. Neste caso, foram considerados
os estudos de Gava (2009), que definiu como proativo ou pratica de agdes proativas
os resultados iguais ou superiores a 80%, ou seja, as médias iguais ou maiores que
o escore 4,00. Ainda sobre as limitagdes nas analises dos resultados, a natureza
dos respondentes, gerentes e diretores pode ter influéncia negativa. Como sao
lideres, a natureza das indagacgdes pode induzi-los a respostas tendendo a retratar
situais ideais e nao reais, portanto, com riscos de efeito halo.

Diante dos resultados e limitagdes, sugere-se a realizagdo de novas
pesquisas no sentido de ampliar o debate sobre o tema. A primeira sugestdo esta
relacionada a abordagem dos alvos da pesquisa, pois € essencial envolver
instituicdes de ensino, organizagdes e outros poderes para ampliar a adesao e
facilitar o acesso as empresas, como um instrumento legitimo de crescimento. Além
disso, indica-se que se efetuem pesquisas em outros segmentos da industria, com
amostras superiores e horizonte de tempo longitudinal, fazendo relagdo com a
performance das empresas e a implementacido da Proatividade de Mercado.

Por se tratar de um tema relativamente novo, seria conveniente observar
os profissionais nas dependéncias das empresas, retratar o perfil de equipes e
posturas individuais, e, assim, coletar dados proximos da rotina empresarial. Nas
respostas por questionario sobre o tema, pode prevalecer a subjetividade.

Recomenda-se, ainda, que em uma pesquisa que envolva relacdo com a
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performance financeira, sejam utilizados dados reais com base nos balangos

patrimoniais, ou considerar informac¢des do departamento financeiro.
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APENDICE A - Instrumento de coleta de dados etapa descritiva

PESQUISA SOBRE PROATIVIDADE DE MERCADO

Este questionario faz parte de pesquisa sobre Proatividade de Mercado, projeto de
pesquisa como tema de dissertacdo do curso de mestrado em administracido da
Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL).

“Organizagdes proativas buscam guiar o mercado e ou agir antecipadamente
as mudancgas a ele relacionadas (ARAUJO; GAVA, 2008)".

Consideramos sua participagdo de extrema relevancia para se compreender a
proatividade mercado e seu desenvolvimento.

Agradecemos antecipadamente sua disponibilidade em responder nossa pesquisa,
certo de que sua contribuicdo trara valiosos acréscimos ao tema em estudo.
Reiteramos que toda e qualquer informagdo repassada desde ja se encontra
resguardada pelo mais absoluto sigilo, sendo os dados sempre tratados
exclusivamente de modo agregado.

As seguintes instru¢des sao importantes para o preenchimento deste questionario:

a) O questionario esta dividido em trés blocos: Antecedentes da Alta Geréncia;
Antecedentes do Sistema Organizacional; Processo da Proatividade de
Mercado.

b) Se a sua organizagdo possui mais de uma Unidade de Negdcio, responda
considerando aquela na qual vocé se insere no momento;

c) Para responder, leve em consideracdo o momento atual da empresa, suas
caracteristicas e praticas em vigor e ndo o que possa ser considerado ideal a
organizagao.

d) A validade estatistica desta pesquisa € dependente do completo preenchimento
do questionario, em todas as suas questdes. Por favor, ndo deixe nenhuma questao
em branco

BLOCO | - ANTECEDENTES DA ALTA GERENCIA

Questoes BLOCO | — As questdes que seguem dizem respeito a praticas e
caracteristicas relacionadas a alta geréncia (DIRETORES E GERENTES DA
ORGANIZAGAO), que possam facilitar ou dificultar a formulagdo e
implementagao da Proatividade de Mercado.
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DT CT NA
Discordo Nao Concordo Concordo Nao se
Aplica
Totalmente DISCORDO Nem Discordo Concordo Totalmente
(1) (2) 3) 4) )] 9)
A - Lideranga proativa (LIP) (I(31'IZ) (2) (3) (4) (é;5'|)') (|(\19p)\)

A1. A alta geréncia desta organizagéo procura
constantemente desenvolver novas maneiras de
fazer as coisas.

A2. A alta geréncia desta organizagao encoraja o
questionamento, bem como novas formas de se
pensar sobre os problemas.

A3. A alta geréncia desta organizagao estimula os
colaboradores a adotarem uma postura criativa e
empreendedora, voltada a exploragao de novas
oportunidades.

A4. A alta geréncia desta organizagdo consegue
investir tempo para encontrar novas estratégias de
trabalho, sem deixar que as atividades do dia a dia
atrapalhem esse processo.

A5. A alta geréncia desta organizagao busca agir
antecipadamente aos problemas, antes que os
mesmos ocorram.

A6. A alta geréncia desta organizagao promove o
debate construtivo entre ideias antagbnicas.

B - Capacidade de Assumir Riscos (CAR) (I(I)1'I)') (2) ) “) (é;5'|)') (,(\lgp)\)

B1. A alta geréncia desta organizagédo usualmente
aceita assumir altos riscos quando visa conseguir
altos retornos.

B2. A alta geréncia desta organizagéo encoraja o
desenvolvimento de estratégias de mercado
inovadoras, mesmo sabendo que algumas delas
poderao fracassar.

B3. A alta geréncia desta organizagéo inspira os
colaboradores a lidarem com a tomada de riscos.

B4. A alta geréncia desta organizagdo assume altos
riscos financeiros, se os mesmos forem necessarios
para alcangar os objetivos tracados.

B5. Nesta organizacgdo, € normal a alta geréncia
aprovar projetos de alto risco com possibilidades de
altos retornos.
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B6. A alta geréncia desta organizagéo geralmente
adota uma visdo arrojada quando toma decisées
importantes.

C - Visao de Futuro (VIF)

(1)
(DT)

(4)

()
(CT)

(9)
(NA)

C1. Os lideres desta organizagdo confiam em sua
visdo de futuro e a levam em consideragcado quando
tomam decisdes estratégicas.

C2. Esta organizagao possui lideres visionarios,
que enxergam oportunidades no futuro muito antes
dos outros.

C3. Os lideres desta organizacao acreditam
firmemente em suas visdes de futuro e passam
essa confianga as pessoas com quem trabalham.

C4. A alta geréncia dessa organizagdo possui uma
visdo de futuro e a usa para inspirar as pessoas.

C5. A alta geréncia desta organizacgéao trabalha para
tornar a visao de futuro real e palpavel.

C6. Nesta organizagéo, todos estao alinhados e
comprometidos com a visao de futuro disseminada
pela alta geréncia.

D - Tolerancia ao Erro (TOE)

(1)
(DT)

(®)
(CT)

9)
(NA)

D1. A alta geréncia desta organizagéo concede as
pessoas a liberdade de errar.

D2. A alta geréncia desta organizag&o € tolerante
com as falhas, quando as mesmas ocorrem na
busca de algo realmente novo.

D3. Nesta organizagao, acredita-se que a tolerancia
ao erro possibilita a geragdo de aprendizado a partir
dos equivocos cometidos.

D4. Nesta organizacao, os erros sdo analisados e
discutidos de forma aberta, buscando-se gerar
aprendizado a partir dos mesmos.

D5. A alta geréncia desta organizagao tem como
normais eventuais falhas no processo de
langamento de novos produtos e servigos.

D6. Nesta organizagao, a alta geréncia ndo
recrimina as falhas geradas em tentativas de
inovacgao.
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E - Canibalismo da Oferta (CAO)

(1)
(DT)

(4)

()
(CT)

(9)
(NA)

E1. Nesta organizacgéo, a alta geréncia promove o
canibalismo da oferta, ou seja, constantemente
busca substituir os préprios produtos e servigos.

E2. A alta geréncia desta organizagao investe no
langamento de novos produtos e servigos, mesmo
que venham a concorrer com produtos ainda
rentaveis que a empresa possui no mercado.

E3. N6s inovamos mesmo correndo o risco de
tornar nossos proprios produtos e servigos
obsoletos.

E4. Nesta organizacgao, a alta geréncia entende que
€ melhor canibalizar um produto ou servigo, antes
que algum concorrente o faca.

E5. A alta geréncia desta organizacao trata o
canibalismo da oferta como uma oportunidade e
ndo como uma disfungao estratégica.

E6. A alta geréncia desta organizagédo entende que
o canibalismo dos proprios produtos e servigos é
muitas vezes necessario, constituindo uma
importante estratégia da empresa.

F - Gestao de Longo Prazo (GLP)

(1)
(DT)

(4)

()
(CT)

(9)
(NA)

F1. A alta geréncia desta organizacao entende que
o foco em longo prazo nos resultados financeiros
possa promover o alcance dos objetivos gerais
estipulados.

F2. Nesta organizacao, a alta geréncia muitas
vezes sacrifica os resultados financeiros do
presente em prol de ganhos maiores no futuro.

F3. Os critérios para a alocagéo de recursos
adotados pela alta geréncia desta organizagao
geralmente refletem uma visdo de longo prazo.

F4. Nesta organizagao, o foco de longo prazo é
uma importante premissa na tomada de deciséo
estratégica por parte da alta geréncia.

F5. Nesta organizagao, a pressao por resultados de
curto prazo néo inibe a inovacéo.

F6. Nesta organizacao, os objetivos de curto prazo
ndo sdo empecilho na busca por novas
oportunidades de negdcio.
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Questdes BLOCO Il — As questbes que seguem dizem respeito ao conjunto de caracteristicas da
organizagao que possam facilitar ou dificultar a formulagao e a implementacao da Proatividade

de Mercado.

DT
Discordo Nao Concordo

Totalmente DISCORDO Nem Discordo

(1) 2 3

CT

Concordo

Concordo Totalmente

(C))

(©)

NA
Naio se Aplica

®

G - Capacidade de Inovagéao (CAl)

()

®)

(4)

©®)
(CT)

9)
(NA)

G1. Geralmente somos os primeiros a entrar no
mercado com novos produtos e servigos.

G2. Somos reconhecidos pelo mercado como
estando na fronteira da inovagao tecnolégica.

G3. Os produtos e servigos que langamos
geralmente tém seus beneficios reconhecidos pelo
mercado consumidor.

G4. Nesta empresa, a inovagéo é encorajada de
varias formas.

G5. Em comparagao com nossos concorrentes,
nossa empresa tem uma taxa de sucesso maior,
relativa ao langamento de novos produtos e servigos.

G6. Nossos novos produtos e servigos sao
usualmente percebidos como inovadores pelos
clientes.

H - Cultura Baseada na Flexibilidade (CBF)

(1)
(DT)

®)

(®)
(CT)

(9)
(NA)

H1. Nesta organizacao, a estrutura hierarquica néo é

empecilho para a criatividade e o livre curso de ideias.

H2. Nesta empresa, busca-se constantemente a
mudanga, n&o manter as coisas como estdo.

H3. Nesta organizagao ha espaco para a acéo
empreendedora.
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H4. Nesta organizagao, as pessoas possuem
autonomia para agirem na resolugéo dos problemas.

H5. Os membros desta organizagao s&o encorajados
a tomarem decisdes de forma independente, sem a
necessidade de terem de recorrer a aprovagao de um
superior.

| - Competicao Interna (COI)

()

®)

®)
(CT)

9)
(NA)

I1. Nesta organizagao, promove-se a competicéo
interna entre times de trabalho como forma de gerar
novas ideias e solugdes.

I2. Nesta organizacao, diferentes times ou unidades
competem internamente por recursos na geragao de
novos projetos.

I3. Nesta organizagao, € comum equipes de trabalho
competirem entre si pela mesma oportunidade.

I4. Nesta organizagao, entende-se que a competigao
interna entre grupos gera mais efeitos positivos do
que negativos.

I5. Nesta organizacao, fomenta-se a competicdo
interna como forma de alavancar a inovacgao.

I6. A competicao interna entre grupos de trabalho é
bem-vinda e encorajada nesta organizacéo.

J - Capacidade de Educar o Mercado (CEM)

()

)

(4)

()
(CT)

(9)
(NA)

J1. Trabalhamos no sentido de convencer os clientes
a aceitarem as inovagdes que colocamos no
mercado.

J2. Entendemos que os clientes devam ser
estimulados a utilizarem os novos produtos e servigos
langados no mercado.

J3. Nesta organizacgéo, acredita-se possivel
influenciar as preferéncias dos clientes em relagdo a
produtos e servigos.

J4. Trabalhamos junto a nossos clientes
antecipadamente, com o intuito de prepara-los para
futuras inovagdes em produtos e servigos que
pretendemos langar no mercado.
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J5. Entendemos que uma inovagao tende a ser mais
bem-sucedida se o mercado for trabalhado
antecipadamente a aceita-la.

L - Desenvolvimento da Proatividade Pessoal
(DEP)

(1)
(DT)

(4)

©®)
(CT)

9)
(NA)

L1. Nesta empresa, investe-se tempo na selegao e na
contratagdo de profissionais voltados a agir de forma
antecipada e auténoma.

L2. Nesta empresa, capacitamos as pessoas para
que sejam proativas.

L3. Nesta empresa, as pessoas que geram solugdes
e novas ideias sdo recompensadas financeiramente.

L4. Nesta empresa, estimulamos e motivamos as
pessoas a serem proativas, reconhecendo-as
publicamente quando geram alguma ideia inovadora.

L5. Acreditamos que o comportamento proativo nao
seja apenas uma disposi¢ao pessoal dos individuos,
mas também uma capacidade que pode ser
desenvolvida e fomentada pela organizagéo.

L6. Entendemos que o comportamento proativo dos
individuos no trabalho seja influenciado de forma
marcante pelo contexto organizacional.

BLOCO Il - PROATIVIDADE DE MERCADO

Questées BLOCO Ill — As questdes que seguem dizem respeito as agdes por
intermédio das quais a Proatividade de Mercado pode ser implementada. A

proatividade de mercado envolve trés dimensdes distintas:

(1) Proatividade de Oferta: acdes relativas a produtos, servigos e beneficios; (2)
Proatividade de Industria: agdes relativas a concorréncia, fornecedores,
distribuidores e 6rgaos reguladores; e (3) Proatividade de Cliente: acdes
relativas as necessidades e preferéncias dos clientes e consumidores.
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Discordo Néao Concordo

Totalmente DISCORDO Nem Discordo

(1) () 3)

Concordo

“4)

CcT

Concordo

S))

Totalmente
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NA
Nao se Aplica

€)

M - Proatividade de Oferta (PRO)

()

@)

(4)

)
(CT)

M1. Quando langamos produtos e servigos, buscamos
estimular a mudanga no comportamento dos
consumidores.

M2. Procuramos incorporar solugdes para futuras
necessidades dos clientes em nossos novos produtos
€ servigos.

M3. Procuramos desenvolver novas oportunidades de
uso para nossos produtos.

M4. Buscamos criar novas maneiras para os clientes
terem acesso a nossos produtos e servigos.

M5. Buscamos constantemente criar produtos e
servicos totalmente inovadores.

M6. Buscamos constantemente modificar o padrao da
oferta existente no mercado.

M7. Quando identificamos sinais de mudang¢as no
mercado onde atuamos, buscamos responder aos
mesmos antecipadamente, por meio da criagdo ou
modificagdo de nossos produtos ou servigos.

N - Proatividade de Industria (PRI)

(1)
(DT)

()

@)

(4)

®)
(CT)

N1. Buscamos influenciar os movimentos do setor em
que atuamos por meio de a¢des praticadas no
mercado.

N2. Avaliamos possibilidades de integrar fun¢des de
fornecedores e/ou distribuidores.

N3. Observamos sistematicamente o mercado
buscando oportunidades de comprar organiza¢des
concorrentes.

N4. Pensamos sempre em maneiras de alterar a
composi¢cao do mercado em que atuamos.
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N5. Avaliamos constantemente a possibilidade de
atuar sobre a regulamentacao e legislagao do
mercado, objetivando modifica-la em nosso favor.

N6. Buscamos firmar parcerias com fornecedores e/ou
distribuidores.

N7. Avaliamos de forma sistematica a possibilidade de
firmarmos aliangas estratégicas com empresas
concorrentes.

N8. Nessa organizagéo, busca-se agir sobre o
mercado no sentido de alterar as estruturas e
comportamentos ali vigentes.

O - Proatividade de Cliente (PRC)

(1)
(DT)

()

@)

)
(CT)

O1. N6s continuamente tentamos descobrir
necessidades adicionais de nossos clientes que eles
mesmos desconhecem.

02. Buscamos modificar as preferéncias dos
consumidores.

O3. Trabalhamos junto aos nossos principais clientes,
tentando reconhecer suas necessidades, meses ou
até anos antes que a maioria do mercado as
reconhega.

O4. No6s extrapolamos as tendéncias do mercado
atual, buscando reconhecer quais serao suas
necessidades no futuro.

0O5. Buscamos constantemente alterar o
comportamento e/ou habitos de nossos clientes.

06. Procuramos despertar necessidades no mercado
onde atuamos.

O7. A empresa na qual trabalho possui Proatividade
de Mercado.

Caracteristicas do Executivo Respondente: Por favor, caracterize o seu perfil

profissional em relacdo aos dois itens abaixo:

1. Cargo que o Respondente ocupa na organizagao:

2. Setor em que atua na organizagéo:

3. Tempo de trabalho do Respondente na organizacgio:

SUA COLABORAGAO FOI MUITO IMPORTANTE, OBRIGADO!




