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RESUMO

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA INDUSTRIA DE
PLASTICOS DE SANTA CATARINA

Autora: Flavia Luciane Scherer

Orientador: Prof. Carlos Wolowski Mussi, Dr.

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar qual tipo de
comportamento estratégico ¢ predominantemente adotado por organizagdes de médio
porte da indastria de plasticos de Santa Catarina. Como objetivos especificos,
procurou-se: confrontar o modelo tedrico de Miles e Snow (1978) com a realidade
observada nas organizagdes estudadas; caracterizar, estruturalmente, as empresas
estudadas; e, descrever e analisar as dimensdes que caracterizam o comportamento
estratégico, segundo a visdo dos dirigentes pesquisados. Para tanto, o estudo ocorreu
em duas fases. Na primeira, foram envolvidas todas as organiza¢des de médio porte
da industria, sendo realizada a coleta de dados por meio de questionarios enviados
pelo Correio. O indice de retorno ficou em 58%, superior ao de estudos de
semelhante metodologia (Conant et al., 1990; Snow e Hrebiniak, 1980; James e
Hatten, 1995). Na segunda fase, foi realizado um estudo de caso em uma das
organizagbes que participaram da pesquisa, de modo a aprofundar a analise e
discussd@o em torno das dimensdes caracterizadoras do comportamento estratégico.
Os dados foram coletados através da utilizagdo de questionarios auto-preenchiveis
(primeira fase de pesquisa) e entrevistas estruturadas, analise documental e
observag@o (segunda fase de pesquisa). Como resultado da coleta de dados,
identificou-se que a maioria das organizagdes pesquisadas ¢ produtora de
embalagens e descartaveis, atua no mercado ha até 30 anos e possui até 300
funcionarios. Conforme a tipologia de Miles e Snow (1978), a grande maioria se
auto-define como prospectora. No entanto, a analise particular de cada uma das onze

dimensdes caraterizadoras do comportamento estratégico, evidenciou pequeno grau
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de convergéncia entre o perfil identificado, separadamente, em cada uma das
dimensdes estudadas. Ou seja, embora, de modo geral, o comportamento seja
prospector, ndo foi diagnosticado um elevado grau de homogeneidade nas respostas
frente as onze dimensdes analisadas. A segunda fase de pesquisa objetivou a
identificagio mais ampla do comportamento estratégico adotado por uma
organizagdo. Assim, ampliou-se a populagdo estudada, compreendendo todos os
dirigentes envolvidos no processo de formagdo estratégica e nio apenas um
executivo, como ocorreu na primeira fase. A analise global das percep¢des dos
dirigentes frente as dimensdes estudadas demonstrou significativas divergéncias e
mesmo incongruéncias. De modo geral, foi possivel perceber que o comportamento
estratégico por eles exteriorizado concentra-se, predominantemente, entre os tipos
analista e prospector, embora existam importantes excegdes. Como a empresa em
estudo tem tido resultados positivos crescentes, a despeito da divergéncia conceitual
exteriorizada, levantou-se a seguinte hipotese para explicar seu desempenho: é
provavel que os dirigentes tenham elevado grau de afinidade executiva, embora
divirjam conceitualmente. Para comprovar ou ndo essa hipétese, empreendeu-se uma
analise comparada entre o desempenho da empresa e de seu setor de atuacio,
verificando-se que as taxas de crescimento da empresa sio muito superiores as do
setor. Pode-se hipotetizar, portanto, que a coalizio dominante tem conseguido,
habilmente, conjugar processos, estrutura e estratégia organizacional, de modo
consistente. Em vista das conclusdes a que se chegou e das questdes que surgiram no

decorrer do trabalho, novos estudos sdo propostos ao fim do trabatho.
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ABSTRACT

STRATEGIC BEHAVIOR: A STUDY IN THE INDUSTRY OF PLASTIC IN
SANTA CATARINA

Author: Flavia Luciane Scherer

Supervisor: Professor Carlos Wolowski Mussi, Dr.

This paper was developed with the purpose of identifying what kind of
strategic behavior is predominantly adopted by medium sized organizations of the
industry of plastic in Santa Catarina. As specific goals it was tried: to confront the
theoretical model of Miles and Snow (1978) whith the reality observed in the
researched organizations; to characterize, structurally, the companies studied; and, to
describe and analyze the dimensions which characterize the strategic behavior
according to.the researched managers’ view. For that to happen the study was carried
out in two phases. In the first one, all the medium sized organizations of the industry
were involved and a survey for a gathering of data was carried out through
questionaires sent by mail. The answer rate was around 58%, which was superior to
the other studies wich used a similar metodology (Conant et al., 1990; Snow and
Hrebiniak, 1980; James and Hatten, 1995). In the second phase, a case study was
conducted in one of the organizations that participated of the survey, in order to go
deeper into the analysis and discussion concerning the dimenensions which
characterized the strategic behavior. The data were collected through the use of self-
filled in questionaries (first phase of the survey) and well-built interviews,
documental analysis and observation (second phase of the survey). As a result of the
data that were collected it was observed that the majority of the organizations
observed is a producer of packing cases and disposable articles and is in the market
for 30 years and has up to 300 workers (helpers). According to the Miles and Snow
tipology (1978), the great majority calls themselves as prospector. However, the

particular analysis of each one of the eleven dimensions that characterized the
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strategic behavior, pointed out a small degree of convergency between the profile
identified, separately, in each one of the dimensions studied. Although in a general
view the behavior is prospector, a great degree of homogenity was not diagnosed in
the answers to the eleven dimensions analysed. The second phase of the survey had
the objective of having a better identification of the strategic behavior adopted by an
organization. This way, the population studied was enlarged including all the
managers involved in the process of strategic formation, and not only one executive
as it ocurred in the first phase. The global analysis of the perceptions of the several
managers towards the dimensions studied showed significant divergencies and even
inconsistencies. In a general way it was possible to perceive that the strategic
behavior exteriorized by them concentrates mostly between the analyzer and the
prospector types. There are important exceptions though. Since the company that
studied has had positive growing results in spite of the conceptual divergency
exteriorized the follwing hypothesis to explain its performance was arisen: it is likely
that the directors have a high degree of executive afinity in spite of disagreeing
conceptualy. In order to prove or not this hypothesis a comparative analysis between
the company performance and the sector performance was carried out, when it was
verified that the growing rate of the company is much higher than the one of the
specific sector. It is possible, however, to make a hypothesis that the dominat
coalition has got with much ability to join processes, structure and organizational
strategy in a very consistent way. Due to the conclusions got and to the queries that

came up along the elaboration of this paper new studies are proposed at the end of

the paper.
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INTRODUCAO

Atualmente, 0 volume de transformagdes e turbuléncias enfrentadas pelas
empresas tem crescido velozmente. Nesse contexto, um maior grau de
profissionalizagdo e competéncia tem sido exigido das organizagdes para que possam
permanecer atuando em seus ambientes concorrenciais. A necessidade de que a
empresa defina estratégias de atuagio frente a esse contexto tem sido uma constante
no meio empresarial e académico. Assim, acredita-se que o estudo sobre o modo pelo

qual uma empresa escolhe se comportar estrategicamente torna-se cada vez mais

pertinente e oportuno.
Tema e problema de pesquisa

As ultimas décadas tém demonstrado a dificuldade crescente enfrentada
pelas empresas paré permanecerem no mercado, disputando espagos e preferéncias
junto aos consumidores. Mais do que apenas satisfazer necessidades, as empresas
sentiram que € necessario ir além, buscando fidelidade as suas marcas, estabelecendo
relagdes mais solidas com seus consumidores, ou seja, encantando seus clientes.

Atividades como essas evidenciam o aspecto mais visivel de uma
organizagdo, qual seja, o0 modo como se relaciona com o mercado consumidor.
Entretanto, por detras dessa exteriorizagdo de imagem, ha todo um comportamento
estratégico que direciona as ag¢oes. |

Comportamento estratégico pode ser entendido como “o processo de
interagdo com o ambiente acompanhado de um processo de promover a modificagio
das configuragdes e dos aspectos dindmicos internos” (Ansoff, 1983, p. 16).
Identificam-se, portanto, duas variaveis-chave: o ambiente externo e a estrutura
interna de uma organizagdo. O comportamento estratégico compreende todo o

processo de adaptagdo a turbuléncia ambiental, considerando a dindmica



intraorganizacional. As escolhas estratégicas decorrem de uma série de fatores que
serdo abordados no decorrer deste projeto, os quais podem limitar o campo de
decisdo da empresa.

Quando se fala em comportamento estratégico, varias possibilidades
tedricas se apresentam, além de combinagdes dessas possibilidades (Miles e Snow
(1978), Schellenberger & Boseman (1982), Oliveira (1988), Ansoff (1991) e Santos
(1992), dentre outros). As empresas, dadas suas caracteristicas peculiares de estrutura
e contexto ambiental, fazem suas escolhas estratégicas, de tal modo que cada uma
apresente uma configuragédo distinta em fungdo das suas muitas especificidades.

Varios estudos tém sido feitos no campo da estratégia empresarial. A
diversidade de entendimentos do tema € proporcional ao numero de trabalhos
realizados. Tal diversidade, no entanto, apenas vem confirmar o qudo amplo e
variado € esse campo de estudos, além de sua importancia pratica nas empresas.

Acredita-se que o estudo das possibilidades estratégicas e das escolhas
atuais de uma organizagio pode auxiliar na prospec¢do de seu futuro. A esse
respeito, Miles e Snow (1978) afirmam que, se padrdes atuais de estratégia,
processos € estrutura organizacionais sao reconheciveis, ndo € irracional especular
sobre futuras formas de configuragdo organizacional e estratégia.

A partir dessas suposi¢cdes e com base na literatura que trata do assunto,
verificou-se a possibilidade de estudar o tema comportamento estratégico, abordando
suas possibilidades, caracteristicas e as escolhas que sdo feitas pelas empresas.

Para tanto, optou-se por trabalhar com empresas da industria de produtos de
matérias plasticas (ou, simplesmente, indastria de plasticos), a fim de que se

obtivessem respostas para o seguinte problema de pesquisa:

“Qual tipo de comportamento estratégico é predominantemente
adotado por empresas de médio porte da industria de plasticos, em Santa

Catarina, no primeiro semestre de 1999?”



Objetivos

A fim de melhor direcionar os estudos e atividades referentes ao presente

trabalho, definiram-se os seguintes objetivos:

Objetivo geral

- Identificar o tipo de comportamento estratégico preponderante em
empresas de médio porte da industria plasticos de Santa Catarina, no

primeiro semestre de 1999.

Objetivos especificos

- Confrontar o modelo de comportamento estratégico proposto por Miles e
Snow (1978) com a realidade observada nas empresas estudadas;

- Caracterizar, estruturalmente, as empresas estudadas;

- Descrever e analisar as dimensdes que caracterizam o comportamento

estratégico, segundo a visdo dos dirigentes.

Justificativa tedrica e pratica

Embora existam varios estudos sobre estratégia empresarial, o tema ndo se
esgota, pois sdo inumeras as abordagens possiveis. A analise do comportamento
estratégico propriamente dito é tema de alguns trabalhos académicos (Miles e Snow,
1978, Snow & Hrebiniak, 1980, Shortell & Zajac, 1990, James & Hatten, 1994,
Gimenez et al., 1998) .

Assim, acredita-se que a presente pesquisa podera contribuir para o

desenvolvimento tedrico-empirico nessa area, uma vez que se propde a confrontar



conhecimentos tedricos a respeito de comportamento estratégico com a pratica
identificada no ambiente pesquisado. Dessa forma, sera possivel construir novas
alternativas e possibilidades tedricas, de modo a aprimorar os conhecimentos ja
existentes. Além disso, no Brasil, ndo sio muitos os trabalhos publicados que se
ocupam de estudar comportamento estratégico, segundo a perspectiva de Miles e
Snow.

Em termos praticos, espera-se que os resultados obtidos a partir deste
trabalho possam ser utilizados pelos executivos das empresas estudadas, a fim de
melhor definirem suas estratégias e, até mesmo, melhor .compreenderem os
resultados obtidos a partir dos seus comportamentos estratégicos. De modo geral, as
conclusdes a que se chegar também seréo uteis a todos os formuladores de estratégias

na industria de plasticos, especialmente em Santa Catarina.
Organizacio e estrutura do estudo

A formatagdo final deste trabalho baseou-se nas orientagdes do manual de
“Estrutura da Dissertagdo/Tese e Apresentagdo Grafica” da Universidade Federal de
Santa Maria, RS. Com base nessas orientagdes, este trabalho esta dividido em quatro
capitulos, além da introducdo e das conclusdes e fecomendag:ées.

A presente introdugdo é composta pela apresentagdo do tema e problema de
pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos, a justiﬁéativq tedrica e pratica deste
estudo e a estruturagdo do estudo.

No Capitulo 1, a industria de plasticos de Santa Catarina ¢ apresentada, de
modo que o leitor possa identificar sua estrutura e suas principais caracteristicas.

No Capitulo II, é apresentada a fundamentagdo teérico-empiric\a .deste
trabalho, dividida em 4 seéées. Na primeira, € apresentado o conceito de»estratégia,

sob a perspectiva de varios autores. Na segunda se¢@0, o processo de adaptacio

organizacional ¢ discutido, enfocando-se a perspectiva de Miles e Snow (1978) sobre



o ciclo adaptativo. Na terceira se¢do, sdo apresentadas algumas das mais conhecidas
tipologias de estratégias genéricas, a fim de justificar a opgdo de desenvolver este
estudo sob o enfoque teorico de Miles ¢ Snow (1978). Por ultimo, o estudo sobre
comportamento estratégico de Miles e Snow (1978) é detalhado, apresentando-se os
quatro tipos de comportamento apontados pelos autores: defensor, prospector,
analista e reativo.

No capitulo I, é apresentada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento desta pesquisa, abrangendo as secOes referentes as perguntas de
pesquisa, delimitagdo da pesquisa, populagio, dados, variaveis estudadas e limitacdes
do estudo.

A apresentag@o dos resultados da pesquisa € feita no Capitulo IV, o qual ¢
dividido em duas se¢Oes. Na primeira, sdo apresentados os resultados da pe'squisa
feita com todas as empresas de médio porte da industria de produtos de matérias
plasticas de Santa Catarina. Na segunda segdo, sdo discutidos os resultados obtidos a
partir da realizagido do estudo de caso em uma das empresas anteriormente estudadas.

Na seqiiéncia, sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes oriundas da
analise dos resultados da pesquisa. Também s@o apresentadas sugestdes para futuras
pesquisas na area.

A bibliografia utilizada para a elaboragdo deste estudo, bem como os

anexos, estdo dispostos ao final do texto.



1 A INDUSTRIA DE PLASTICOS DE SANTA CATARINA

A industria de plasticos ocupa importante posi¢do no cenario industriél
catarinense, sendo a terceira maior do pais.

Segundo dados da Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina -
FIESC - , obtidos em margo de 1999, existem 121 empresas trabalhando nesse
segmento industrial. Dessas, 39 sdo microempresas, 44 sdo pequenas, 31 sdo médias
e 7 sdo consideradas grandes empresas. Tal classificaggo € feita, exclusivamente, em
fungdo do nimero de funcionarios empregados. Assim, segundo -classificagio
proposta pelo IBGE, tem-se:

e Até 19 funcionarios empregados: micro empresa

e De 20 a 99 funcionarios: pequena empresa

e De 100 a 499 funcionarios: média empresa

e Mais de 499 funciondrios: grande empresa

Dentre essas 121 empresas, sdo encontradas diversas linhas de produtos, que
variam desde a fabricagio de canos, tubos e conexdes de material plastico até a
fabricagdo de embalagens e artigos plasticos para usos industriais.

Segundo Rosa (1997), a induastria de plasticos de Santa Catarina representa
4,3% da indistria estadual de transformacio, estando entre as maiores do mundo. A
participacdo média desse tipo de industria oscila em torno dos 3,0%, o que vem a
reforcar a sua importancia na economia catarinense.

Quanto a estrutura do valor da produggo da industria de plasticos de Santa
Catarina por segmento de produto, verifica-se que ha forte concentragdo nos
segmentos de material para construgdo civil e embalagens, com 41,8% e 32,5%,
respectivamente. A tabela 1 ilustra a situagao global.

Embora tais dados tenham sido coletados em 1995, o desempenho histérico
dessa industria leva a crer que os indices apresentados venham se mantendo nos

mesmos padrdes, dadas as suas caracteristicas evolutivas.



TABELA 01 — Estrutura do valor da produgfo da industria de plasticos de SC, por

segmento de produto — 1995

Segmento de produtos %
Material para construgéo civil 41,8
Embalagens 32,5
Descartaveis 9,9
Utilidades domésticas e brinquedos 5,6
Componentes técnicos 4,5
Componentes para moveis 1,6
Produtos para agricultura 1,2
Outros 2,9
Total 100,00

Fonte: ROSA, J A. (coord.). Diagnéstico da competitividade das industrias de

produtos de matérias plasticas de Santa Catarina, 1997, p. 28

Em termos de mercado, o Estado de Santa Catarina participa com 3,1 % da
produgio brasileira, 3,3% do PIB global, 4,4% do PIB industrial e 9,8 % da industria
de produtos de matérias plasticas do pais (Rosa, 1997). Esses indices reforcam a
importancia economica do setor.

Outro aspecto que merece consideragdo, refere-se ao destino dado a
producdo da induastria de produtos de matérias plasticas. Levantamentos realizados
em 1995 demonstram que o mercado predominante é o nacional, com 83,4%. No
mercado estadual ficam 14,6% da produgdo, sendo exportados os 2% restantes. A
tabela 2 descreve esses indices por segmento de produto.

Os dados da tabela evidenciam que os segmentos mais “abertos” (com
maior volume de vendas para fora do estado) sdo os de descartaveis (95%), o de

utilidades domésticas e brinquedos (92,6%) e o de materiais para a construgdo



(90,5%).

Os segmentos mais “fechados” sdo os de componentes para moveis, com
45,1% de suas vendas para o mercado local € o de componentes técnicos, com
36,7%. Rosa (1997) explica que tais indices sdo naturais, uma vez que esses
segmentos s3o produtores intermediarios, voltados para os produtores locais de

moveis e para a industria de eletrodomésticos.

TABELA 02 — Estrutura do valor da producdo da industria de plasticos de SC, por

mercados — 1995

Segmento de produtos Estadual (%) Nacional (%) Exportag@o (%)
Material para construgio civil 9,5 88.9 1,6
Embalagens 24,8 74,1 1,1
Descartaveis 5,0 94.0 1,0
Util. Domésticas e brinquedos 7,4 84 .4 8,2
Componentes técnicos 36,7 61,8 1,5
Componentes para moveis 45,1 48,1 6,9
Produtos para agricultura 11,7 82,1 6,1
Outros 8,7 88,1 33
Total ‘ 14,6 83,4 2.0

Fonte: ROSA, J.A. (coord.). Diagnéstico da competitividade das industrias de

produtos de matérias plasticas de Santa Catarina, 1997, p. 34

Particularmente no que se refere a taxa de exportagdes, a tabela anterior
apresenta uma maior internacionalizagdo dos segmentos de utilidades domésticas e
brinquedos (8,2%), componentes para moveis (6,9%) e produtos para a agricultura
(6,1%).

No entanto, quando analisado o valor das exportagdes, a situagdo é ﬁm

pouco diferente. Do valor total das exportagdes da industria de produtos de matérias



plasticas de Santa Catarina, em 1995, o segmento de material para construg@o civil
contribuiu com 36,8%, seguido pelo de utilidade doméstica e brinquedos com 25,4%
e embalagens com 13,9% (Rosa, 1997).

A distribuigdo espacial das empresas componentes da industria de produtos
de matérias plasticas também apresenta importantes caracteristicas. Na tabela 3,
pode-se verificar como esta distribuida, geograficamente, essa industria.

Os dados levantados demonstram uma maior concentracdo da industria de
produtos de matéria plastica nas regides norte e sul de Santa Catarina, que abrigam
46,6% do numero de empresas, 66,5% do total de empregados e 61,2% do consumo
de matérias-primas. O Vale do Itajai desponta como terceira regido em importancia

econdmica com 16,4% do emprego de pessoal e 14,3% do consumo de matérias

primas.

TABELA 03 — Distribui¢io espacial da industria de plasticos de SC — 1995

Regido Empresas (%)  Empregados (%) Consumo de matérias primas

()
Norte 30,8 43,1 35,6
Vale do Itajai 24,7 16,4 14,3
Litoral 11,6 6,7 10,0
Oeste 17,1 10,4 14,4
Sul 15,8 23.4 25.6
Total 10,0 100,0 100,0

Fonte: ROSA, J.A. (coord.). Diagnéstico da competitividade das inddstrias de

produtos de matérias plasticas de Santa Catarina, 1997, p. 59

Todos os dados e informagdes anteriormente apresentados evidenciam o
importante papel dessa industria no contexto da economia catarinense. Publicado em

1997, o Diagnostico da Competitividade das Industrias de Produtos de Matérias



10

Plasticas de Santa Catarina foi elaborado com o apoio de importantes instituigdes
como BRDE, SEBRAE, SIMPESC (Sindicato da Industria de Matérias Plasticas no
Estado de Santa Catarina) e outras. As informagdes expostas sdo, em grande parte,
oriundas dessa publicagdo, a qual demonstra o interesse efetivo por essa industria.

Tal diagnostico apresenta importantes caracteristicas, qualidades e
deficiéncias dessa industria, além de apontar caminhos e propor agdes. Acreditam
seus autores que ha um forte potencial a ser aproveitado e explorado através de
programas de desenvolvimento competitivo.

Isto posto, acredita-se ser viavel e importante a realizagdo de um estudo
tedrico-pratico junto a essa industria, de modo que seja possivel estudar o
comportamento estratégico de empresas desse setor. Assim, espera-se contribuir para
a identificagio da postura estratégica predominantemente adotada, bem como gerar

conhecimento util & eficaz administragdo nessa industria.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo, aborda-se a fundamentagio teorico-empirica deste estudo,
envolvendo a conceituagdo de estratégia organizacional € de comportamento
estratégico, principalmente. Apresentam-se, ainda, alguns conhecimentos que
permitirio um melhor entendimento do modo como uma empresa escolhe orientar-se

estrategicamente, bem como os riscos € problemas decorrentes de suas escolhas.

2.1 Estratégia: evolucio conceitual e abordagens

Nao € exagero afirmar que tantas sdo as conceituagdes de estratégia quantos
ja se propuseram a defini-la. A fertilidade conceitual talvez seja fruto dos muitos
usos ja dados a palavra, usos esses provenientes tanto do meio académico quanto do
meio empresarial. Tais usos, mutuamente, influenciam-se e complementam-se,
gerando novos conceitos e abordagens.

Quanto a origem da palavra estratégia, pode-se afirmar que ela deriva do
grego strategos e significa “chefe do exército” (Cummings, 1994), tendo sido usada,
durante muito tempo, apenas no sentido militar, indicando a¢des levadas a efeito a
fim de se obter vitorias nas batalhas.

A literatura de Administragio passou a usar o termo estratégia ha
relativamente pouco tempo. Foram Von Neumann e Morgenstern que
proporcionaram, em 1948, a transposi¢do do conceito a partir de seu uso na teoria
dos jogos (Ansoff, 1977).

Definir o significado de estratégia, especificamente no campo da
Administragdo, € tarefa de relativa dificuldade, dada a multiplicidade de conceitos ja
propostos. Alfred D. Chandler, em 1962, definiu estratégia como o “processo de
estabelecer metas e objetivos de longo prazo para a empresa, e de adotar cursos de

a¢do e alocar recursos para atingi-los” (apud Maximiano, 1997, p. 261). Para
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Hampton, “estratégia é um plano que relaciona as vantagens da empresa com os
desafios do ambiente. O desafio da estratégia ¢ adaptar a organiza¢do com sucesso ao
seu ambiente” (1986, p. 174-5).

Esses conceitos evidenciam a ligagdo existente entre a formulagdo de
estratégias e o ambiente, demonstrando que formular estratégias compreende a busca
da adaptagdo ao ambiente externo.

Porter (1996), por seu turno, destaca também a importancia do ambiente
interno na formulagdo de estratégias. Para ele, “estratégia € criar ajuste entre
atividades de uma empresa” (1996, p. 75). O sucesso da estratégia, entdo, depende de
se fazer muitas coisas bem e de criar integra¢io entre elas. Naturalmente, as
atividades de uma empresa devem estar adequadas a0 ambiente no qual ela esta
inserida, de modo a obter-se uma posigio estratégica favoravel.

Nesse Asentido, Hax (1994) também visualiza a estratégia como forma de
obter vantagens competitivas, pois através dela a empresa pode alcangar sua vital
continuidade, a0 mesmo tempo em que gerencia sua adaptagdo ao meié ambiente. |

Para Oliveira (1988), a estratégié tem por fim definir quais caminhos, cursos
¢ programas de agdo devem ser seguidos para serem alcangados os objetivos e
desafios estabelecidos. Para o autor, “estratégia é definida como um caminho, ou
maneira, ou agdo estabelecida para alcangar os desafios e objetivos da empresa”
(1988, p. 149). Evidencia-se, em tal conceito, a preocupagdo do autor em como
alcangar os objetivos propostos pela empfesa. Assim, a estratégia ¢ apresentada como
‘caminho’ ou ‘agdo’.

Esse modo de entender o que seja estratégia, no entanto, ndo ¢
compartilhado por muitos autores. A esse respeito, Tregoe e Zimmerman (1984)
demonstram preocupagdo pelo uso indevido e muitas vezes confuso da palavra
estratégia. Para eles, a estratégia deve proporcionar um quadro da organizagio tal
como esta deseja ser no futuro. “A estratégia € a visio dirigida ao que a organizagao

deve ser, e ndo ao como chegar a sé-lo. Definimos a estratégia como a estrutura que



guia as escolhas que determinam a natureza e a direcdo de uma organizagdo” (1984,
p.15).

Da mesma forma apresenta-se a concepcio de Ansoff (1977) sobre
estratégia, o qual a visualiza como “ uma regra para a tomada de decisdes” (p.100).
O autor destaca que a nem toda regra para a tomada de decisio aplica-se a
denominacdo de estratégia. Estratégias sdo “regras de decisio em condigdes de
desconhecimento parcial” (p.101), ou seja, em situagdes em que as alternativas nio
podem ser ordenadas e examinadas com antecedéncia.

Ainda na busca de uma melhor conceituagio de estratégia, Steiner e Miner
(1982, p. 6) demonstram que ela se refere 4 formulagio das missdes, propositos e
objetivos organizacionais basicos; politicas e programas estratégicos para atingi-los;
e os meétodos necessarios para garantir que estratégias sejam implementadas para
alcangar os fins organizacionais. Tal definigdo apresenta, conjuntamente, aspectos
referentes a0 como e ao que, anteriormente comentados. Talvez resida, ai, um pouco
da confusdo existente no uso do termo. Planos e meios sio colodados em igual
posi¢do de importéancia a visdo de futuro da organizagio, ao que ela deseja ser e
fazer.

Wall e Wall (1996) demonstram que a estratégia faz parte de um processo
dindmico que envolve quatro aspectos: adequagdo estratégica, evolugdo de
estrategias, perspicacia estratégica e estratégias deliberadas. Os autores apresentam a
formulac@o estratégica como um processo ciclico, no qual ndo se identifica o comeco
ou o fim, pois suas etapas sdo interagentes. Evidencia-se a flexibilidade inerente ao
processo, bem como a aprendizagem continua que o permeia.

Para Hodgetts e Wortman (1979, p.90) a estratégia organizacional pode ser
definida como o esforgo organizacional total para atingir o proposito ou missio da
organizagdo. Apesar de “esforgo organizacional total” ser bastante genérico e
impreciso, essa conceituagdo destaca a necessidade do conhecimento prévio a

respeito da missdo ou propdsito da organizagio.
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Thompson Jr. e Strickland III (1992, p.2) afirmam que a estratégia de uma
organizagdo consiste nos movimentos e enfoques projetados pela administragdo para
obter um desempenho organizacional de sucesso. Esclarecem, também, que o
desempenho organizacional de sucesso se refere ao alcance dos objetivos
organizacionais € da missdo definida. Essa conceituagio evidencia um enfoque
racional de formulagdo estratégica, visualizando-a como movimeﬁtos (influéncia da
origem militar do termo) definidos a priori por meio de planejamento.

Ohmae (1998, p.22) propde que “Uma estratégia organizacional pode ser
definida como uma forma de maximizar seus ganhos de maneira sustentavel,
oferecendo aos clientes um valor maior do que o proposto pelos concorrentes”.
Ohmae enfatiza o papel dos consumidores na definigio de estratégias, pois, para ele,
estratégia também “trata-se de um plano de agdo para a companhia elaborado a partir
das necessidades do consumidor, ou seja, cria-se um programa para atender melhor
as suas necessidades e, detalhe importante, um programa que seja diferente do dos
concorrentes” (Ohmae, 1998, p.8). Essa conceituago associa, fortemente, estratégia
e mercado consumidor, evidenciando a influéncia do conceito de marketing.

As consideragdes acima permitem perceber que o conceito de estratégia
envolve, para a maioria dos autores abordados, dois aspectos: um externo e outro
interno. O aspecto externo refere-se ao ambiente que envolve a organizagdo e com o
qual ela interage. A estratégia surge como uma resposta aos desafios ambientais. O
aspecto interno diz respeito & necessidade de a empresa, em seus processos e
estrutura, estar adequada aos desafios estratégicos. Ou seja, internamente é preciso
que haja ajuste entre todas as atividades, a fim de que a administragio estratégica
flua de modo satisfatorio em termos de seus resultados.

A variedade de conceitos de estratégia encontrados na literatura, e aqui
parcialmente apresentados, pode ser entendida como o resultado concreto da
diversidade de enfoques e visdes relativos ao estudo da estratégia organizacional. A

esse respeito, Mintzberg (1990) produziu Strategy Formation: schools of thought.
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Este texto faz parte de uma obra na qual sdo discutidas perspectivas em
administracdo estratégica, editada por J.W. Frederickson.

Em Strategy Formation, Mintzberg (1990, p.107) apresenta dez diferentes
pontos de vista a respeito do processo de formagdo estratégica. Salienta o autor que
nenhuma destas escolas de pensamento captura tudo sobre formagio estratégica, uma
vez que sdo limitadas em suas consideragdes.

Mintzberg (1990, p. 108-9) separa as dez escolas em trés grupos. O primeiro
grupo € de natureza prescritiva — mais interessado sobre como estratégias deveriam
ser formuladas e menos sobre como elas necessariamente foram concebidas. Nesse
grupo, o autor apresenta trés escolas: de desenho, de planejamento e de
posicionamento.

A escola de desenho langou nos anos sessenta a estrutura basica que
influenciou as outras duas escolas, tendo focado a formagédo estratégica como um
processo de desenho informal, essencialmente de concep¢do unica. Philip Selznick e
Kenneth Andrews sdo os maiores representantes dessa escola de pensamento.

A escola de planejamento atingiu seu auge na década de setenta,
descrevendo a formagéo estratégica como um processo mais detalthado e sistematico
de planejamento formal. Igor Ansoff com seu livro Corporate Strategy (1965) € o
mais influente representante dessa escola.

A terceira escola prescritiva apresentada por Mintzberg (1990) ¢ a de
posicionamento, cujo foco esta na selegdo de posigbes estratégicas especificas,
entendidas como posi¢des tangiveis para contextos particulares. A publicacdo de
Competitive Strategy (1980) por Michael Porter representa fortemente as bases de
pensamento dessa escola.

O segundo grupo de escolas de pensamento esta mais concentrado em
descrever como estratégias sdo, de fato, elaboradas. Neste grupo, Mintzberg (1990,

p.108) retne seis escolas: empreendedora, cognitiva, do aprendizado, politica,

cultural e ambiental.
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A escola empreendedora vé a formagdo estratégica como um processo

empreendedor, no qual a estratégia esta associada a visdo do lider, levando-o quase a
uma posi¢do de grande visionario. Mintzberg (1990, p. 192) aponta Schumpeter e
Cole como representantes desse pensamento.

A escola cognitiva busca entrar na mente do estrategista através do uso da
psicologia cognitiva, pois a formagdo estratégica é entendida como o processo de
obteng@o de conceitos em uma mente singular (a do estrategista). Nystrom, Duhaime,
Schwenk, Stubbart, dentre outros, sdo apontados por Mintzberg (1990, p. 142) como
representantes dessa escola.

Para os escritores da escola do aprendizado, o mundo é complexo demais
para que estratégias possam ser desenvolvidas de subito como planos claros ou
visdes, ao contrario, estratégias devem surgir em pequenas etapas, a medida que a
organizagdo se adapta ou aprende. Charles Lindblom e James Brian Quinn
representam fortemente esse pensamento.

A escola politica descreve a formagdo estratégica como um processo de
utilizacdo de poder, seja por grupos conflitantes dentro da organizacdo, seja por
organizagdes em relagdo aos seus ambientes externos. Graham, Alison, Schoettle e
Gergen, dentre outros, representam a visdo dessa escola (Mintzberg, 1990, p. 160).

A escola cultural considera que o processo de formagdo estratégica esta
arraigado na cultura da organizagio, sendo, portanto, fundamentalmente coletivo e
cooperativo. Eric Rhenman e Richard Norman sfo, para Mintzberg (1990, p.168),
lideres intelectuais dessa escola por produzirem uma estrutura conceitual, um estilo
de teorizagdo e um enfoque metodologico proprio.

Por dltimo, a escola ambiental propde que a formagdo estratégica ¢ um
processo passivo de adaptagdo ao ambiente, cujo poder é o definidor das estratégias.
Ou seja, 0 ambiente se torna o ator central do processo (Mintzberg, 1990, p. 173).
Aldrich, Pfeffer, Hannan e Freeman s&o os mais significativos nomes dessa escola.

O terceiro e Gltimo grupo apresentado por Mintzberg (1990, p. 109) contém
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apenas uma escola, a de configuragdo. Os autores dessa escola, no esforco de serem
integrativos, agrupam os elementos e comportamentos organizacionais — processo de
formagdo estratégica, conteudo das estratégias, e estruturas e/ou contextos — em
distintos estagios ou episodios, algumas vezes seqiienciados em modelos de ciclo de
| vida. Mintzberg (1990, p. 193) aponta Chandler, o grupo McGill University (Miller,
Mintzberg e outros) e Miles e Snow como as principais influéncias desta escola.

As dez escolas apresentadas surgiram em diferentes momentos da historia
da administragio estratégica. Mintzberg (1990, p. 109) expde que algumas surgiram
e declinaram, outras vém crescendo em importancia e outras agonizam lentamente.

De tudo o que foi exposto o important‘e € perceber o quanto podem _Ser
variados os pontos de vista sobre estratégia e sua formulagdo. Os varios conceitos de
es‘tratégia apresentados no principio desta se¢do, alinham-se, mais claramente ou
menos, a alguma das dez correntes de pensamento estratégico propostas por
Mintzberg (1990).

Finalizahdo, deve-se destacar que nesta se¢do foram apresentadas diferentes
visdes e abordagens a respeito de estratégia organizacional, sendo que este trabalho
alinha-se a perspectiva da escola de configuragdo. A titulo de sintese, o concéito de
estratégia elaborado por Silveira Jr. e Vivacqua (1996) parece reunir muitos dos
elementos contidos nas diversas conceituagdes expostas anteriormente. Para esses
autores, “estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar continua e
sistematicamente o ajustamento da organizagdo as condigbes ambientais em
mutagdo, tendo em mente a visdo de futuro e a perpetuidade organizacional”
(Silveira Jr. e Vivacqua, 1996, p.13).

Desse conceito, pode-se depreender que a formulac8o de estratégias ganha
maior destaque em momentos de crescente turbuléncia ambiental. Nesses ambientes,
“a grande fungdo da estratégia é promover o equilibrio entre a visdo de futuro da

0rganizagao e o necessario no presente para se atingir o futuro desejado” (Silveira Jr.

e Vicacqua, 1996, p.13).
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Nesse sentido, Shirley et al. (1981, p.37) afirmam que o proposito da
estratégia ¢ definir a natureza do relacionamento entre uma empresa e seu ambiente e
especificar os tipos de negdcios a serem desenvolvidos pela empresa. Ou seja, 0
conceito de estratégia vincula a organizagio ao ambiente, em um processo continuo
de adaptagdo as mudangas ambientais.

Naturalmente, o processo de adaptagdo ao contexto externo sera melhor
conduzido a partir da clara defini¢do da estratégia organizacional, uma vez que esta
guiara, no presente, as decisdes necessarias para o alcance da visdo de futuro.

A seguir, o processo de adaptagdo organizacional serd apresentado segundo

a Otica de alguns autores, com destaque a proposta de Miles e Snow (1978).

2.2 O processo de adaptacio organizacional

A adaptacdo organizacional refere-se as atividades desenvolvidas pelas
organizacdes para que possam se adaptar as mudangas ocorridas no ambiente no qual
se inserem. Quanto maiores e mais velozes forem as mudangas no ambiente, maior
capacidade de adaptagdo sera exigida de cada empresa.

Para muitas organizagdes, o dindmico processo de ajuste as mudangas e
incertezas ambientais ¢ muito complexo, envolvendo grande quantidade de decisGes
e comportamentos. A adapta¢io ao ambiente é necessaria a fim de que a organizagéo
consiga manter um efetivo alinhamento com seu ambiente, a0 mesmo tempo em que
gerencia eficientemente as interdependéncias internas (Miles e Snow, 1978).

No processo de adaptagio organizacional, a empresa necessita fazer
escolhas estratégicas, optando seguir por caminhos ja conhecidos, ou mesmo
procurando alternativas ainda ndo experimentadas.

Algumas organizagdes escolhem adaptar-se concentrando-se principalmente
em suas operagdes atuais. Tregoe e Zimmermann (1984) afirmam que tais

organizagdes enfrentam o futuro melhorando sua eficiéncia operacional. “Estdo
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voltadas para a agdo e preferem o ajuste operacional: ampliagdo ou contengdo das
despesas de capital, limitagdes a contratagdo de pessoal, melhor controle dos
estoques, aumento ou redug¢do dos servicos ao pessoal, modificagdes nos pregos,
sistemas de entrega mais eficiente etc.”’(1984, p. 17-8).

Tal orientagdo, contudo, traz uma fraqueza inerente. Se a orientagio da
empresa esta errada, seguir no mesmo caminho sé podera aumentar suas dificuldades
e problemas.

Por outro lado, algumas organizagdes adaptam-se ao ambiente de modo
diferente, levando em consideragdo nio apenas a importdncia das operagdes
eficientes, mas também a estratégia que deve guia-las. Essas organizagdes procuram
usar as informagGes sobre o futuro para definir estratégias. “Sabem que, para
sobreviver num ambiente de mudanga turbulenta, o planejamento operacional deve
ser feito dentro do quadro de sua estratégia” (Tregoe e Zimmerman, 1984, p. 18). Em
outros termos, mais importante do que a defini¢do de agdes operacionais, é a
defini¢do do que deve ser feito e aonde a empresa quer chegar, a fim de atingir a
visdo de futuro projetada.

No que se refere ao impacto das mudangas ambientais dentro da empresa,
Steiner & Miner (1982) destacam que as forgas no ambiente externo podem afetar
diferentes partes de uma organizag@o, sendo extremamente complexa essa influéncia.
Por isso, as respostas de uma empresa ao ambiente ndo sdo sempre Obvias. Os
autores explicam que muito das respostas dadas dependera da filosofia gerencial, da
lucratividade, do ciclo de vida da organizagdo, da visdo dos administradores frente
aos eventos ambientais, dentre outros fatores de influéncia.

A complexidade ambiental deve ser entendida a partir dos seus muitos
aspectos especificos, os quais devem ser abordados em todo o processo de analise.
Steiner & Miner (1982) referem-se a eles como pardmetros ndo quantificaveis, os
quais dizem respeito a fatores politicos, sociais, éticos € humanos. Tai.s fatores

devem ser incluidos, cada vez mais, no processo de tomada de deciséo.
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Os autores destacam, ainda, que decisdes tomadas no. presente podem ser
completamente inadequadas num futuro muito préoximo, dada a dindmica ambiental.
Isso, naturalmente, torna mais complexo o processo de formulagio e de
implementagdo estratégica. (Steiner & Miner, 1982).

O processo de adaptagdo ou alinhamento ao ambiente pode ocorrer de
diversos modos. Miles e Snow (1978, p.20) acreditam que o enfoque da escolha
estratégica, proposto por Child em 1972, pode melhor explicar esse processo.

Child (1972, p.16) sustenta que o exercicio da escolha estratégica pela
coalizio dominante influi diretamente na variagdo do arranjo formal das
organizacdes. O processo de escolha estratégica inicia pela avaliagdio que os
membros da coalizio dominante fazem da situagdo, incluindo a organiza¢do € o
ambiente. Essa avaliagdo sofre influéncia da ideologia do grupo que detém a decis@o.
Apoés a avaliagdo, é feita a escolha estratégica, cujos resultados e efeitos ao longo do
tempo influenciam novamente a percep¢do dos membros da coalizio dominante em
relagdo ao ambiente externo.

Miles e Snow, ao se basearem no enfoque da escolha estratégica, explicam
que esse enfoque sustenta que a estrutura organizacional € apenas parcialmente pré-
ordenada pelas condi¢bes ambientais, colocando forte énfase no papel dos altos
administradores, os quais sio a ligagdo .primaria entre a organizagdo € O seu
ambiente. Acrescentam os autores que o enfoque da escolha estratégica possui alguns
aspectos basicos:

e coalizdo dominante - toda organizagdo tem um grupo de tomadores de

decisdo, cuja influéncia no sistema é maior do que a dos demais;

e percepgdes - a organizagdo responde aquilo que sua coalizio dominante
percebe; as condigdes ambientais ndo percebidas ou deliberadamente
ignoradas tém pequeno efeito sobre as decisdes e agdes gerenciais,

e segmentacdo - a coalizio dominante ¢ responsavel por dividir o

ambiente e nomear seus componentes a varias subunidades
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organizacionais;

* atividades de monitoragdo - a coalizio dominante ¢ responsavel pela
vigilancia dos elementos ambientais julgados mais criticos &
organizacio,

o restri¢des dindmicas - as decisbes gdaptativas da coalizio dominante s3o
restringidas pelo desempenho, estrutura e estratégia passada e atual da
organizagio.

Tendo por base o enfoque da escolha estratégica para explicagio do

processo de adaptagdo organizacional, Miles e Snow (1978) apresentam a sua

.

compreensio do tema através do ciclo adaptativo, apresentado a seguir.

2.2.1 O cielo adaptativo

Com o objetivo de melhor compreensao dd processo de escolha estratégica
ou de adaptagdo organizacional, Miles € Snow (1978) propdem a analise do ciclo
gdaptativo. Destacam os autores que o enfoque da escolha estratégica essencialmente
assevera que a efetividade da adaptagdo organizacional reside nas percepgdes da
coalizd0 dominante frente as condigdes ambientais e nas decisdes que sio tomadas
para lidar com essas condigdes.

Explicam os autores que esse ciclo, embora existente em todas as
organizagBes, ¢ talvez melhor identificado em novas grganizagdes ou naquelas que
passam por rapido crescimento, ou ainda nas que sairam recentemente de uma grande
crise.

O dindmico processo de adaptagdo organizacional (ciclo adaptativo), de
acordo com Miles e Snow (1978), pode ser separado em trés problemas que 0s
administradores devem constantemente resolver:

O Problema Empresarial: tanto em novas quanto em ja existentes

organizagdes, a solu¢gdo para o problema empresarial é indicada pela aceitagdo
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gerencial de um particular dominio de produto-mercado. Essa aceitagdo se torna

evidente quando o administrador decide comprometer recursos para atingir objetivos

relativos a solugdo empresarial.

O Problema de Engenharia: esse problema envolve a criagdo de um sistema
que ponha em operagdo a solugdo administrativa para o problema empresarial. A
criagio de cada sistema requer gerenciamento para selecionar uma tecnologia
apropriada para producio e distribuigdo dos produtos/servigos escolhidos.

O Problema Administrativo. envolve reduzir a incerteza no sistema
organizacional ou racionalizar e estabilizar atividades que prosperamente resolveram
problemas enfrentados pela organizagdio durante as fases empresarial e de
engenharia. Também envolve formular e implementar processos que permitirdo a
organizagdo continuar evoluindo.

Miles e Snow (1978) resumem o modelo do ciclo adaptativo nos seguintes
aspectos:

1. O ciclo adaptativo é uma fisiologia geral de comportamento organizacional.

2. Os trés problemas adaptativos - empresarial, de engenharia e administrativo - sdo
intrinsecamente relacionados.

3. Adaptagio frequentemente acontece pelo movimento sequiencial através das fases
empresarial, de engenharia e administrativa, mas o ciclo pode ser iniciado em
qualquer um desses pontos.

4. Decistes adaptativas tomadas hoje tendem a se consolidar e a se tornar aspectos
restritivos da estrutura de amanha.

O ciclo adaptativo enfatiza a dindmica do processo de adaptacdo
organizacional, ora num sentido, ora noutro. Os trés problemas e suas respectivas
solugdes envolvem a organizagdo como um todo e seus efeitos perduram por mais de
um ciclo.

A proposta de execugdo deste trabalho baseia-se, essencialmente, nos

pressupostos tedricos apresentados por Miles e Snow, em sua obra Organizational
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Strategy, Structure, and Process, de 1978, sendo que a tipologia organizacional de

comportamento estratégico a ser utilizada neste trabalho é a que foi proposta por

" esses autores.

A figura a seguir ilustra o ciclo adaptativo.

PROBLEMA
EMPRESARIAL

Escolha de dominio
de produto-mercado

Selecdo de 4dreas

PROBLEMA DE
de futura inovagido

ENGENHARIA

PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

Escolha de tecnologias
para produgdo ¢
distribuicio

Racional. de estrutura e
processo

FIGURA 01 — Ciclo Adaptativo (adaptado de Miles e Snow , 1978)

Entretanto, antes de ser apresentada a tipologia de Miles e Snow, as
propostas de outros autores serdo brevemente referenciadas, a fim de evidenciar as

razdes de escolha desses autores como base conceitual deste trabalho.
2.3 Tipologias de estratégias genéricas

A literatura sobre administra¢do estratégica registra diversas opg¢des em
termos de tipologias de estratégias genéricas. Dentre elas, tem-se: Porter (1980),
Mintzberg (1988), Ansoff (1990) e Miles e Snow (1978).

A classificagio de Porter tornou-se bastante popular, tanto no meio

académico quanto empresarial, desde sua publicac@o inicial. Segundo ele, “existem
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trés abordagens estratégicas potenciaimente bem-sucedidas para superar as outras
empresas em uma industria: lideranga no cust.o total, diferenciagdo e enfoque”
(Porter, 1996, p.49).

A primeira estratégia consiste na minimizagdo dos custos da empresa frente
a concorréncia, a fim de obter a lideranga no mercado. A segunda estratégia consiste
em “diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja
unico ao ambito de toda a industria” (Porter, 1996, p.51). A estratégia de enfoque
consiste na escblha de um alvo estratégico em termos de grupo comprador, segmento
de linha de produtos, ou mercado geografico.

Apesar de bastante utilizada, Kotha e Vadlamani (1995) apresentam criticas
que pesquisadores apontam na tipologia de Porter: as trés estratégias genéricas nao
sdo mutuamente excludentes; ndo descrevem estratégias adequadamente, pois ndo
sdo coletivamente exaustivas; e sdo inadequadas ao atual ambiente caracterizado pelo
incremento da competi¢cdo global e mudanga tecnolégica.

Um dos criticos da tipologia de Porter, originalmente apresentada em
Competitive Strategy (1980), € Mintzberg (1988), que propde uma alternativa teorica.
Sua tipologia de estratégias genéricas transforma a lideranga no custo total de Porter
em diferencia¢do por preco. Além disso, desagrega a estratégia de diferencia¢do em
cinco tipos: diferenciagdo por imagem, design de produto, qualidade, suporte € ndo
diferenciagido. Esta 0ltima (undifferentiation strategy) pode ser utilizada por uma
empresa quando essa nio tem bases para diferenciagdo ou quando deliberadamente
segue uma estratégia de copia dos competidores.

Mintzberg (apud Kotha e Vadlamani, 1995, p.76) argumenta que essas
dimensdes sdo analiticamente distintas e coletivamente exaustivas na descricdo das
opgoOes de estratégias disponiveis as empresas. O estudo dos autores, no entanto,
também apontou limita¢gdes empiricas a tipologia de Mintzberg (Kotha e Vadlamani,

1995, p.82).

Referindo-se especificamente a uma tipologia sobre comportamento
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estratégico, Ansoff (1990) apresenta-se como alternativa tedrica. O autor descreve
trés possibilidades de comportamento estratégico: modo reativo, modo pré-ativo ou
ad-hoc e modo sistematico, relacionando-os ao tipo de mudanga ambiental que pode

ser enfrentado pelas organizagdes. O quadro 1, a seguir, sumariza sua proposta.

Tipo de Mudang¢a

Modo de Incremental Descontinuo
Administracio (Desenvolvimento de (Diversificacao/liquidagdo/internacion
produtos/servicos/mercados) | alizagdo/substitui¢do de tecnologias)
Reativo Tentativa e erro em reacdo a |Panico em busca de solugdo em
desempenho insatisfatério resposta as crises
Pro-ativo Iniciativas de baixo para cima, | Tentativa e erro em busca de reagao a
Ad-hoc episodicas, logicamente incre- {uma  descontinuidade  constatada.

mentais, por pessoal de|Antecipacdo episodica, sistematica de
pesquisa e desenvolvimento e | descontinuidades

marketing
Modo sistematico | Extrapolagdo periddica, em |Revisdo periddica e sistematica, em
toda a empresa de tendéncias [toda a empresa, da logica do
e desempenho historicos | desenvolvimento futuro da empresa
(planej. a longo prazo, planej. | (planejamento estratégico, adminis-
de P&D, planejamento |tragdo estratégica).

estratégico) .
Adaptado de: ANSOFF, H. Igor. A nova estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1990, p.

237.

QUADRO 01 — Modos de administragio estratégica

Encerrando a explicagdo sobre sua tipologia, Ansoff (1990) apresenta suas
conclusdes sobre os momentos mais adequados para utilizagdo de cada tipo de
comportamento estratégico, associando-os as ferramentas gerenciais caracteristicas

de cada um. Segundo ele:

“. O modo reativo ¢ ideal quando o ambiente muda lentamente, € repetitivo
e sdo uteis os pontos fortes tradicionais da empresa.

- A administragdo ad hoc torna-se 6tima num ambiente mais ativo e que
esteja evoluindo gradativamente.

- O planejamento a longo prazo € necessario sempre que a velocidade de
mudanga comeca a superar a rapidez com a qual a empresa € capaz de
reagir.

- Os modos reativo, ad hoc e de planejamento a longo prazo deixam de ser
adequados quando se espera que haja descontinuidades frequentes no
ambiente.
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- Finalmente, quando desafios estratégicos totalmente novos exigem que a
empresa desenvolva novas capacidades, entdo ela passa a necessitar da
administragdo estratégica.” (Ansoff, 1990, p.240)

A analise dessas trés tipologias de estratégias genéricas demonstrou que a
obra de Miles e Snow (1978) apresenta maior riqueza conceitual e pratica, 0 que
levou a opgido por desenvolver este trabalho segundo o referencial proposto por esses
autores.

Além disso, em Organizational Strategy, Structure and Process (1978), os
autores dedicam-se totalmente a clara exposig@o de seu marco teorico, bem como dos

resultados empiricos por eles obtidos.

[y

Outro aspecfo relevante é que Miles e Snow (1978) f@w da
estratégia vinculada a estrutura e aos processos organizacionais, ampliando e
enriquecendo o campo de discussdo. E justamente por essa visdo integrativa do
processo de formagdo estratégica que esses autores sdo considerados representantes
da escola de configuragdo, segundo Mintzberg (1990).

‘A seguir, far-se-4 uma descrigdo da tipologia de comportamento estratégico

de Miles e Snow (1978).
2.4 Comportamentos estratégicos, segundo Miles e Snow

Ao apresentarem sua tipologia de comportamento estratégico, Miles e Snow
advertem que nenhuma tipologia ¢ apropriada para demonstrar todas as formas de
comportamento organizacional, uma vez que as organizagdes sdo muito diversas,
mutaveis e complexas. Entretanto, acreditam os autores que héo ¢ possivel
compreender totalmente o comportamento organizacional como um sistema, se néo
existem conceitos apropriados para esse nivel de analise.

Afirmam os autores que sua tipologia organizacional permite a compreensao

do comportamento estratégico de cada organizagio, com caracteristicas de um tipo
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/

especifico, predominantemente. Assim, as organizagdes ndo s30 puramente
defensoras, por exemplo. O comportamento puro € apenas existente em termos
conceituais. A pratica, naturalmente, € bem mais complexa, fazendo com que a

—

classificagdo seja realizada em termos de predomindncia de padrdes de
comportamento.

Como a tipologia proposta pelos autores baseia-se no ciclo adaptativo, a
analise de cada tipo de comportamento exige a compreensdo de seu modo de agdo
frente aos trés problemas adaptativos — empresarial, de engenharia e administrativo,
bem como os custos € beneficios envolvidos no processo. De acordo com o modelo
de adaptagdo organizacional, os autores classificam as organiza¢des em quatro tipos,
segundo o comportamento estratégico predominante: defensoras, prospectoras,
analistas e reativas. A seguir, sdo apresentadas as distintas caracteristicas de cada um

dos quatro tipos de comportamento estratégico.

2.4.1 Organizag¢des Defensoras

Defensoras sio organizagdes que tém dominios estreitos de produto-
mercado. Nesse tipo de organizagdo, os administradores de topo sdo altamente
especialistas na area limitada de operagdo de sua organizagdo, mas ndo tendem a
procurar novas oportunidades fora de seu dominio.

O comportamento defensivo pode ser melhor caracterizado através da
analise do modo de agdo organizacional frente aos trés problemas componentes do
ciclo adaptativo: |

Problemas Empresariais e Solugoes:

Nas organizagdes defensoras, a administragdo se ocupa em assegurar uma
por¢do do mercado total para criar um conjunto estavel de produtos ou servigos,
direcionados a um segmento de mercado claramente definido. Os altos executivos de

organiza¢des defensoras percebem como um grande negdcio a estabilidade em seus
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ambientes organizacionais.

A caracteristica mais notavel do dgrr{iili\oi ~de__prodyto-mercado da
organizacdo defensora € a sua estreiteza e estabilidade. Defensoras tipicamente
dirigem seus produtos/servigos somente para um segmento limitado do mercado
potencial total, € o segmento escolhido freqiientemente ¢ um dos mais saudaveis do
mercado inteiro.

O sucesso de uma defensora na industria reside em sua habilidade em
manter agressivamente sua proeminéncia dentro do segmento de mercado escolhido.
Essa agressividade é mais evidente nos esfor¢os continuos e intensos em se tornar
mais eficiente tecnologicamente. O resultado sempre é visto na habilidade da
organiza¢do defensora de ser competitiva em uma base de pregos ou de qualidade.

Talvez como resultado do agressivo esforgo feito pela defensora rumo a seu
dominio limitado, os executivos tém uma tendéncia para ignorar desenvolvimentos
" fora desse dominio.” O monitoramento ambiental ¢é executado apenas por alguns
executivos de topo ou por seus staffs.

Por essa razdo, defensoras tipicamente crescen{ penetrando mais
profundamente em seus mercados atuais. Mesmo dentro do dominio estabelecido da
defensora, o crescimento normalmente acontece cautelosamente e incrementalmente.
A expansio da capacidade de produgio é gerada mais frequentemente interiormente
do que alcangada através de équisicio.

Miles e Snow (1978) explicam que as solugdes para o problema empresarial
trazem custos e beneficios. Por um lado, por causa da familiaridade intima da
defensora com seu dominio, os concorrentes geralmente encontram dificuldades para
expulsar esse tipo de organizagio de sua posi¢do dentro da industria. Por outro lado,
a defensora corre o risco de extingdo .bastante rapida no caso de uma troca de
mercado principal, porque esta apostando na viabilidade continuada de seu conjunto

limitado de produtos e mercados.
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Problemas de Engenharia e Solugoes:

Organizagdes defensoras investem a maioria de seus recursos financeiros e
administrativos na solu¢do de problemas de engenharia. A solugdo da defensora para
seu problema de engenharia - que é como produzir e distribuir mercadorias/servigos
tdo eficientemente quanto possivel - reside fortemente em uma tecnologia eficiente
de custos. Desenvolvimento tecnologico para uma defensora tem um significado
muito ‘especiﬁco. Ao contrario das organizagdes que ativamente procuram novas
oportunidades de mercado e entdo tentam desenvolver as tecnologias apropriadas
para servir esses mercados, a defensora so se concentra em atualizar sua tecnologia
atual para manter eficiéncia.

Embora a eficiéncia tecnolégica seja a fonte primaria do sucesso das
organizagdes defensoras, o investimento pesado nessa area tem uma desvantagem
potencial. O periodo de retorno para. investimentos tecnologicos pode ser longo e
pode forgar a organizagdo a permanecer em seu curso presente durante algum tempo
para obter as economias desejadas. Se, durapte esse periodo, a tecnologia precisar ser
retrabalhada para lidar com problemas imprevisiveis ou pouco habituais, essas
economias, entfio, serdo reduzidas ou totalmente perdidas.

Problemas Administrativos e Solugoes:

A solugédo pafa o problema administrativo deve proporcionar a
administragio a habilidade para controlar todas as operagdes organizacionais
centralizadamente.

Na maioria das defensoras, a coalizio dominante é composta pelo executivo

“chefe, o controlador, e os chefes de produgio e vendas. Em fungdo de seu mercado
estavel e da forte énfase em eficiéncia tecnoldgica, peritos financeiros e de produgio
possﬁem poder consideravel nas defensoras. O tempo de posse da coalizdo
dominante tem sido prolongado, € seus membros normalmente tém sido promovidos
de certas areas funcionais dentro da organizagao (produgdo, finangas e engenharia).

Por causa de seu dominio estavel e tecnologia, o planejamento tende a ser



intensivo ém lugar de extensivo, orientado a solugdo de problemas antes do que a
identificagdo de problemas, e voltado previamente a a¢do organizacional.

Organizagdes defensoras tendem a confiar em estruturas_organizacionais
funcionais - grupos de especialistas com habilidades semelhantes em unidades
separadas. Além-disso, dentro de cada subunidade funcional, ha uma divisdo extensa
de trabalho (alta especializagdo). Pelo emprego de individuos que possuem somente
habiljdades limitadas e especializadas, as defensoras mantém sua folha de pagamento
e seus custos de rotatividade no minimo.

. Defensoras desenvolvem, também, um grau relativamente alto de
formalizagdo - codificagdo de descrigdes de trabalho e procedimentos operacionais
que especificam comportamentos apropriados para os membros organizacionais.

No que se refere ao processoi de controle organizacional, as caracteristicas
de uma estrutura organizacional funcional, mais notavelmente a pericia
especializada, requerem que o sistema de controle seja centralizado. Somente os
executivos de topo tém a informagdo necessaria e o ponto de desempate formal para
controlar operagdes que permeiam varias subunidades organizacionais.

Enquanto a tomada de decisio ¢ centralizada ou policentralizada, as
defensoras normalmente restringem o fluxo de informagdio aos canais verticais:
diretrizes e instrugdes descem pela hierarquia e relatorios de progresso e explicagdes
fluem para cima.

Sua estrutura funcional cria grande interdependéncia entre subunidades
organizacionais, porque cada uma esta comprometida em somente uma porg¢do de
todo o processo tecnologico. Organizagdes defensoras sdo caracterizaveis pela
administragio de subunidades interdependentes com formas descomplicadas e
baratas de coordenaq:io, como a padronizag@o e a programagao.

Realizar a coordenagdo através de padronizagdo e programacdo reduz a
quantidade de comunicagdes que fluem entre subunidades e a freqiiéncia com que

devem ser tomadas decisdes ndo rotineiras. Como resultado, relagdes laterais estdo
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limitadas, e qualquer conflito que surja entre subunidades usualmente pode ser
resolvido através dos canais hierarquicos normais.

O método usual na organizac¢do defensora para avaliar desempenho envolve
comparar indices atuais de eficiéncia com aqueles alcancados pela organizagdo
durante periodos passados. Ou seja, na defensora geralmente ndo se avaliara seu
desempenho em comparagdo com outras organizagdes semelhantes.

As caracteristicas da solugio administrativa em conjunto suprem os
executivos de topo com a habilidade para controlar as operagdes de perto e fluem
logicamente das solugdes prévias para os problemas empresarial e de engenharia. O
resultado ¢ a estabilidade aumentada ao longo da organizagdo e de seu ambiente

escolhido. Naturalmente, o risco com o qual a defensora se depara reside na

ineficacia.
2.4.2 Organizagdes Prospectoras

Prospectoras sdo frequientemente as criadoras de mudanga e incerteza
ambiental. Sdo organizagdes que quase continuamente buscam oportunidades de

mercado e regularmente experimentam respostas potenciais a tendéncias ambientais

emergentes.

Assim como no estudo das organizagdes defensoras, o comportamento das
prospectoras sera estudado a partir da analise de sua postura frente aos trés
problemas do ciclo adaptativo.

Problemas Empresariais e Solugoes:

A capacidade principal de uma prospectora é procurar e exp_lorar novas
oportunidades de produtos e mercados. Em conseqiiéncia, seu Jdomin@ €
normalmente amplo e em um estado continuo de desenvolvimento. Para localizar

novas areas de oportunidade, a organizagdo prospectora deve desenvolver e manter a

capacidade para monitorar uma ampla area de condi¢des ambientais, tendéncias e
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eventos. Em razio de suas atividades de monitoragdo ambiental nio serem limitadas
ao dominio atual, prospectoras sdo frequentemente as geradoras de mudangas em
suas industrias.

O padrio de crescimento de uma organizagdo prospectora tem duas
caracteristicas distintas. Primeira, o crescimento primeiramente resulta da localizagdo
de novos mercados e do desenvolvimento de novos produtos. Uma segunda
caracteristica refere-se a taxa de crescimento. Prospectoras podem crescer em
“saltos”; quando a organiza¢do encontra otimas oportunidades, os resultados podem
ser espetaculares.

O problema empresarial de uma prospectora ¢ como realizar a elaborada
vigildncia ambiental continuamente requerida para melhorar sua escolha de dominio.

Ha dois custos potenciais na orientagdo a eficacia da prospectora. Primeiro,
em razdo da necessidade de flexibilidade em todas as suas operagdes, a prospectora
raramente atinge a necessaria eficiéncia para colher beneficios econdmicos maximos
em seus mercados escolhidos. Segundo, a constante alteragdo de produtos e
mercados pode induzir a organizagdo prospectora a se estender em excesso.

Problemas de Engenharia e Solugdes:

O problema de engenharia da prospectora ¢ como evitar compromissos de
longo. prazo com um simples tipo de processo técnolc')gico, e a solugdo para esse
problema ¢ guiada pela pergunta "Que produtos deveriamos fazer?”, e nio pela
pergunta "Que produtos podemos fazer"?

Em uma prospectora, urﬁa porgdo consideravel de sua tecnologia basica €
freqientemente empenhada na produgdo de prototipos de produtos.

Ao contrario da organiza¢do defensora, a prospectora desenvolve multiplas
-tecnologias para seus diferentes produtos. A prospectora protege a flexibilidade
tecnologica empregando individuos que tém uma variedade de habilidades e que
podem exercitar seu julgamento para selecionar quais habilidades se aplicam a uma

dada situagdo. Para uma prospectora, qualquer processo tecnoldgico € dispensavel,
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mas as pessoas sdo indispensaveis.

Seu enfoque intensivo nas pessoas maximiza a flexibilidade enquanto
minimiza a padronizagdo. Embora uma tecnologia flexivel permita facil realocagdo
de recursos produtivos, Miles e Snow (1978) advertem que flexibilidade tem seus
custos (mdo-de-obra, principalmente). Em geral, a relutdncia da prospectora em
investir fortemente em uma dada tecnologia pode resultar em ineficiéncias se
comparado a seus concorrentes que desenvolvem enfoques mais padronizados e
eficientes.

Problemas Administrativos e Solugoes:

Falando genericamente, o problema administrativo da prospectora € como
facilitar mais do que controlar operagdes organizacionais. |

A coalizio dominante nas prospectoras estd centrada nas fungdes de
marketing e pesquisa e desenvolvimento. E maior, mais diversa e mais transitoria do
que nas defensoras. A influéncia de um segmento particular da coalizdo dominante
pode aumentar ou diminuir, dependendo das areas atuais de prospec¢do da
organizagdo. O tempo de posse dos membros da coalizdo dominante ¢ raramente t3o
longo quanto nas defensoras.

O processo de planejamento das prospectoras ¢ usualmente amplo em lugar
de intensivo, orientado rumo a descoberta de problemas, e contingente em
realimentacdo de agdo experimental.

Em termos de estrutura organizacional, a organizagao prospectora deve estar
disposta a alterar a sua, de modo a facilitar respostas rapidas & mudanga ambiental.

H4i uma descentralizacdo das atividades empresariais e de engenharia,
habilitando a prospectora a aplicar sua pericia em muitas areas sem estar
indevidamente limitada pelo controle administrativo.

A fim de manter a habilidade para frequentemente trocar os individuos de
um time de projeto para outro, a organizagdo prospectora tem uma divisdo menos

extensiva de trabalho do que a defensora. Em adigdio, prospectoras desenvolvem
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somente um baixo grau de formalizagdo estrutural.

A fim de promover os comportamentos que conduzirdo a eficacia, o sistema
de controle da prospectora é orientado para resultados. Ou seja, enfatiza a quantidade
de'resultédos, tais como a aceitagdo de um produto pelo mercado, mais do que a
eficiéncia com que foram utilizados os recursos. Essa orientacdo para a eficacia exige
descentralizar o sistema de controle da prospectora.

Em razdo de suas varias atividades descentralizadas, sujeitas apenas ao
controle geral da administragdo de topo, a prospectora deve empregar formas
complexas e caras de coordenagdo para administrar subunidades interdependentes.
Na organizagiio prospectora, com numerosos individuos € grupos monitorando o
ambiente por oportunidades, ha a probabilidade de discordéncias sobre a direcdo para
a qual a organizagio deveria ser conduzida. O conflito deve ser enfrentado
diretamente pelas unidades afetadas e deve ser solucionado por uso de coordenadores
ou integradores que agem como ligages entre grupos de projeto interdependentes.

Prospectoras usualmente definem desempenho organizacional em termos de
saidas ou resultados, e elas avaliam eficacia pela comparagdo de desempenhos
passados e recentes com os de organizag3es similares.

As caracteristicas estruturais e de processo adotadas pela prospectora na

_solugio do problema administrativo enfatizam fortemente a inovagdo. Em
conseqiiéncia, o maior risco encontrado pela prospectora ¢ o uso ineficiente de
recursos. Pior do que a subutilizagio ¢ o mal uso dos recursos. Por sua propria
natureza, toda previsdo ¢ arriscada, e muitos projetos simplesmente ndo serdo bem-

sucedidos.

2.4.3 Organizagdes Analistas

Analistas sio organizagdes que operam em dois tipos de dominios de

produto-mercado, um relativamente estavel, e outro em mudanga.



35

Miles e Snow (1978) também fazem a analise do posicionamento das
organizages analistas frente aos trés problemas do ciclo adaptativo para demonstrar
suas caracteristicas de comportamento.

Problemas Empresariais e Solugoes:

O problema empresarial de uma organizagéo analista ¢ como localizar e
explorar novos produtos e oportunidades de mercado enquanto simultaneamente
mantém uma base estavel de produtos e clientes. Entdo, o dominio da analista ¢ uma
mistura de produtos e mercados, alguns dos quais sdo estaveis e outros em mudanga.
Com a porgio estavel de seu dominio razoavelmente bem protegida, a analista esta
livre para imitar o melhor dos produtos e mercados desenvolvidos pelas organizagdes
prospectoras. Imitagdo prospera ¢ realizada atraves de mecanismos extensivos de
vigilancia de marketing. Assim, considerando que a prospectora é uma criadora de
mudanga ﬁa industria, a organizagdo analista é uma seguidora avida de mudanga. Sua
meta é adotar as inovagdes mais promissoras‘ desenvolvidas por prospectoras sem se
ocupar de pesquisa extensa e desenvolvimento.

O padrdo de crescimento da organizagdo analista € uma mistura dos padrdes
da prospectora e da defensora. Muito do crescimento da analista acontece por
penetragdo de mercado, uma vez que a forca basica da organizagdo vem de sua
tradicional base de produto-mercado. Entretanto, uma quantia significativa de
crescimento também pode acontecer por desenvolvimento de produto e mercado.

Problemas de Engenharia e Solugdes:

A organizagdo analista tem que alcangar e tem que proteger um equilibrio
entre demandas contraditorias por flexibilidade. ¢ estabilidade tecnologica. Esse
equilibrio ¢ alcangado pela divisdo de atividades de produgdo para formar uma base
tecnologica dual. O componente estavel da tecnologia da analista tem forte
semelhanca a tecnologia da organizagdo defensora. Seu componente tecnolégico
flexivel, por outro lado, assemelha-se & orientagdo tecnologica dé prospectora.

A base tecnologica dual da organizag¢do analista € uma soma das solugdes de
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engenharia da prospectora ¢ da defensora, com os componentes estaveis e flexiveis
unidos por um grupo influente de pesquisa aplicada.

Além disso, a capacidade da analista de atualizar porgdes de seu dominio
elimina o desejo de alguns dos mais restritivos mecanismos usados pela organizagio
defensora para proteger sua estabilidade tecnologica. Ou seja, a organizagio analista
vai proteger até certo ponto sua tecnologia por padronizagdo e rotinizagdo, mas ndo
reduzira a tecnologia a um mecanismo de proposito limitado pela movimentagdo
rumo a completa integragdo vertical e suas exigéncias auxiliares por inputs
homogéneos. Assim, o sistema tecnologico da analista € caractérizado por um grau
moderado de eficiéncia técnica.

Problemas Administrativos e Solugoes:

O problema administrativo da organizagdo analista, bem como seus
problemas empresarial e de engenharia, reflete sua posi¢do intermediaria entre a
defensora e a prospectora. Falando de modo geral, o problema administrativo da
analista é como diferenciar a estrutura e os processos organizacionais para acomodar
areas estaveis e dindmicas de operagio.

A cqalizio dominante da organizagdo analista tem foco nas fungdes de
marketing, pesquisa aplicada e producdo. Essa composi¢do particular de fungdes
criticas reflete porgdes da coalizdo dominante da prospectora e da defensora. Como a
organizagdo prospectora, por exemplo, a coalizio dominante da analista inclui a
fungdo de marketing. Semelhantemente, a coalizdo dominante da analista tende a ser
grande € um pouco transitoria, ¢ o tempo de posse dos membros da coalizdo pode
nio ser particularmente longo.

A semelhanga entre a coalizio dominante do analista e a do prospector
termina nessas caracteristicas. Diferentemente, a organizagdo analista utiliza-se de
um grupo de engenharia aplicado, ou de algum outro grupo de empregados que
executam uma func@o semelhante, ao invés do grupo de pesquisa e desenvolvimento

que ¢ caracteristico da organizagdo prospectora.
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Finalmente, como a organizagdo defensora, a analista inclui a fun¢do de
produgdo em sua coalizio dominante. Produgdo ndo possui freqientemente tanto
poder quanto marketing ¢ os gerentes de produto individuais, ndo obstante esta
presente porque muito da rentabilidade da organizagao esta baseada na habilidade da
unidade de produgdo em operar eficazmente.

Em razdo de ter que planejar para a estabilidade e a mudanga, a organizagao
analista ndo possui um processo unificado de planejamento. O planejamento em
organizagdes analistas ¢ intensivo e amplo.

A organizagio analista tem que diferenciar sua estrutura organizacional para
refletir a natureza hibrida de seu dominio e tecnologia. A estrutura apropriada por
acomodar estabilidade e mudanga ¢ a estrutura de matriz. Uma caracteristica
principal da estrutura de matriz € a presenca combinada de divisdes funcionais onde
se agrupam os especialistas semelhantes e grupos auto-suficientes com
responsabilidades dé produto especificas.

Quanto as atividades de controle, ¢ mais critico e mais problematico para
uma organizagdo analista do que para 0s Outros tipos de organizagdo alcangar
adequado controle. O sucesso da analista ¢ contingente a manutengdo de um
equilibrio delicado entre subunidades que tém estruturas discrepantes € processos
que resultam em niveis mais altos de diferencia¢do e complexidade. Para assegurar
niveis satisfatorios de eficiéncia e efetividade, a coalizio dominante da organizagao
analista tem que administrar mecanismos de controle fundamentalmente diferentes.
Eficiéncia deve ser continuamente contrabalanceada- com eficacia, a énfase
desproporcionada em qualquer uma das duas pode interferir no alcance da outra e
assim prejudicar o desempenho.

A organizagio analista usa formas simples e complexas de coordenagdo. Em
. areas operacionais estaveis, a confian¢a em estruturas funcionais permite alcancar

coordenagdo em uma forma direta e barata, principalmente pelo uso de padronizagdo

e planejamento. Reciprocamente, grupos de produto e projeto que operam em areas
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de maior incerteza requerem formas mais elaboradas e caras de coordenagdo como
gerentes de produto ou coordenadores de projeto. Ambos os mecanismos de
coordenacdo operam relativamente independentes um do outro.

Para prosperar, a organizagao analista tem que preservar sua base firme de
operagdo eficiente enquanto procura eficacia pela adi¢do bem concebida de novos
produtos e mercados. Esses objetivos duais levam a diferengas internas na definigao
e avaliagdo de desempenho organizacional. Em subunidades estaveis, o desempenho
tende a ser definido em termos de eficiéncia e medido contra or¢amentos de custo.
Em subunidades adaptaveis, o desempenho ¢ definido em termos de eficacia e ¢
medido contra projecdes de penetragdo de mercado e lucros. As organizagoes
analistas que podem realizar esses objetivos de desempenho-avaliagdo estdo

freqiientemente entre as organizagdes mais prosperas nas suas respectivas industrias.

2.4.4 Organizagdes Reativas

Reaﬁvas referem-se a organizagdes nas quais os gerentes de topo
freqiientemente percebem mudanga e incerteza ocorrendo em seus ambientes, mas
ndo sdo habeis em responder efetivamente.

Na visio de Miles e Snow, reativa é um tipo de organizagdo instavel porque
lhe falta um conjunto de meAcanisr_nos de resposta consistentes que possam ser
utilizados quando enfrenta um ambiente mutavel. Essa inconsisténcia potencialmente
pode originar-se, basicamente, de trés fontes: (1) a administragdo falha ao articular
uma estratégia organizacional viavel; (2) uma estratégia ¢ articulada, mas tecnologia,
estrutura e processos nio sdo unidos de um modo apropriado; ou (3) a administragao
adere a uma relagio de estratégia-estrutura particular, embora ndo seja mais relevante
as condi¢des ambientais.

Os autores procuraram evidenciar que organizagdes reativas sao

organizagdes instaveis porque no possuem um conjunto de mecanismos que lhes
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permitam responder consistentemente ao ambiente com o passar do tempo.
Freqiientemente, tais organizagdes entram em um ciclo desagradavel de responder
inapropriadamente & mudanga ambiental e & incerteza, tendo resultados pobres e
sendo, entdo, relutantes em agir agressivamente no futuro.

.

A anilise dos quatro tipos anteriormente apresentados evidencia a relagéo
existente entre o ambiente e as organizagdes. Os autores demonstram que, caso
ocorra alinhamento entre a estratégia escolhida e os processos e estrutura
organizacionais, as empresas poderdo alcangar sucesso em suas atividades em um
dado ambiente. Ou seja, ndo ha, assim, um melhor tipo de comportamento
estratégico. A excegdo, no entanto, refere-se as organizagdes reativas, pois essas

tornam-se instaveis justamente por ndo apresentarem esse desejado e necessario

alinhamento.

Assim, pelo exposto até o momento, torna-se evidente que a tipologia de
50mportamento estratégico proposta pelos autores é conseqiiéncia das respostas da
empresa frente ao ambiente externo, a partir de um processo de adaptagdo
organizacional. Esse processo, segundo Miles e Snow, pode ser melhor
é:ompreendido pelo estudo da dindmica do ciclo adaptativo (explicado na secio
2.2.1), o qual envolve os problemas empresarial, de engenharia e administrativo. O
perfil de : solugdo desses problemas e, consequentemente, de adaptagdo
organizacional evidencia um tipo predominante de comportamento estratégico.

A principal preocupagdo no presente trabalho reside, por conseguinte, na
identificagio do tipo de comportamento estratégico preponderante nas empresas
estudadas, a partir de um perfil de resposta aos trés problemas expostos no estudo do
ciclo adaptativo.

A operacionalizagio de todas as dimensdes compreendidas em cada tipo de

comportamento estratégico sera apresentada na segao seguinte. A partir dessa
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operacionalizagdo sera possivel, portanto, identificar o perfil de comportamento
estratégico predominante em cada empresa estudada, pertencente a industria de

plasticos, em Santa Catarina.



3 METODOLOGIA

No desenvolvimento da fundamentagdo teodrico-empirica deste estudo,
foram analisados, principalmente, aspectos referentes & conceituagdo de estratégia,
ao ciclo adaptativo e a tipologia de comportaménto estratégico de Miles e Snow
(1978). Evidenciou-se que, ao se adaptar ao contexto ambiental, a empresa se move
em dire¢do a solugdo dos problemas empresarial, administrativo ¢ de engenharia. Ao
resolvé-los, comporta-se de maneira tal que ¢ possivel percebé-la como, -
predominantemente, prospectora, defensora, analitica ou reativa.

Para que fosse possivel atingir os objetivos deste estudo, foi preciso seguir

um método de pesquisa, o qual € abresentado neste capitulo.
3.1 Perguntas de pesquisa

O presente estudo foi guiado pelas seguintes questdes:

- Que tipo de comportamento estratégico as empresas de médio porte da
industria de plasticos de Santa Catarina adotaram, predominantemente, no primeiro
semestre de 19997

- As caracteristicas predominantemente identificadas nas empresas sdo
coerentes com a tipologia de comportamento estratégico proposta por Miles e Snow
(1978)?

- Dadas as caracteristicas da industria de plasticos, deve-se esperar a
predomindncia dos tipos defensor e analista de comportamento estratégico,
ratificando pesquisa realizada nesse mesmo setor de atividade, nos Estados Unidos,
por Snow e Hrebiniak (1980)?

- Os administradores de topo sio naturalmente relutantes em se auto-
identificar como promotores de comportamentos reativos, ratificando a conclusdo de

Conant et al. (1990)?
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3.2 Delimitag¢io da pesquisa

O método de investigagdo desta pesquisa foi o descritivo e desenvolveu-se
como estudo de caso. Segundo Godoy (1995), € descritivo o estudo que procura
descrever um fendmeno especifico com o intuito de conhecer sua natureza, oS
processos que 0 compdem ou que nele ocorrem. Tendo sido estudado mais de um
caso, a presente pesquisa caracterizou-se cOmo um estudo de multicasos, uma vez
que foram analisadas as percepgdes dos dirigentes das empresas fabricantes de
produtos plasticos de Santa Catarina, no que se refere a0 tipo de comportamento
estratégico adotado em sua administragdo.

De acordo com Trivifios (1987), tal delineamento permite o estudo de duas
ou mais organizagdes sem a preocupag¢do de comparar, entre si, os resultados obtidos
em cada uma delas. Através do estudo de multicasos, é possivel aumentar a validade
externa de estudos de caso simples. Dessa forma, buscou-se uma visao mais ampla

da industria de plasticos de Santa Catarina.

3.3 Populacio

v

-

A populagdo desta pesquisa foi composta, inicialmente, pelos dirigentes de
alto escalio de 31 organizagdes de médio porte da industria de plasticos de Santa
Catarina (Anexo 01). Nesta primeira etapa de pesquisa, apenas um executivo de alto
escaldo foi questionado, por cada empresa pesquisada. Na segunda etapa de pesquisa,
correspondente ao estudo de caso, a populagéo foi composta por todos os dirigentes
do nivel estratégico da empresa estudada, correspondendo a onze profissionais.

A opgdo por pesquisar junto aos altos executivos deve-se a algumas razoes.
Snow e Hrebiniak (1980) apontam que esse grupo possui o melhor ponto-de-vista de

todo o sistema organizacional. Dados sobre estratégia obtidos junto aos
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administradores de niveis médios e mais baixos teriam validade questionavel, porque
eles tipicamente ndo tém acesso a informagoes sobre como o sistema total opera.
Acrescentam os autores que os altos dirigentes sdo os responsaveis pela
monitoracio ambiental e formulagdo de respostas organizacionais apropriadas. Além
disso, suas percepgdes de orientagdo estratégica organizacional e de suas atuais

competéncias distintas s3o as mais criticas para o desempenho organizacional (Snow

¢ Hrebiniak, 1980, p. 320).
3.4 Dados: coleta, tipo e tratamento

A coleta de dados ocorreu em duas etapas. Na primeira, foi enviado um
questionario estruturado (Anexo 03) aos dirigentes das 31 empresas componentes da
populacdo. Esse questionario € uma adaptagdo do proposto por Conant et al. (1990),
cujo objetivo ¢ identificar o comportamento estratégico preponderantémente adotado
pela empresa, de acordo com o modelo de Miles e Snow (1978). Segundo
Richardson et al. (1985, p. 142) “geralmente os questionarios cumprem pelo menos
duas funcdes: descrever as caracteristicas € medir determinadas variaveis de um
grupo social”. |

No questionario enviado, foram apresentadas onze dimensdes (Tabela 04)
que descrevem as escolhas estratégicas pertinentes ao modelo teorico. Para cada
questio foram apresentadas quatro opgdes de resposta, referentes aos quatro tipos de
comportamento estratégico: prospector, analitico, reativo e defensivo. Através de um
modelo de escolha forcada, o respondente devia indicar a alternativa\que melhor
demonstrasse a maneira como a empresa se comportava frente a cada uma das onze
dimensoes.

Snow e Hrebiniak (1980) também propdem um modo de identificar o tipo

de comportamento estratégico preponderantemente adotado. Sua proposta ¢ chamada

de “enfoque do paragrafo” e consiste na apresentagio ao dirigente de quatro
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paragrafos que descrevem, sumariamente, os quatro | tipos de comportamento
estratégico. O dirigente deve escolher aquele que melhor descreve sua organizagio.
O questionario enviado a populagdo desta pesquisa também apresentou uma questio
com o enfoque do paragrafo, adaptada de Snow e Hrebiniak (1980).

Dessa forma, foi possivel ter uma fonte adicional de classificagio. Além
disso, pOde-se comparar a visdo do dirigente a respeito de sua empresa, externada
sob o enfoque do paragrafo, com o que demonstra sua resposta frente as onze
dimensdes do modelo.

A analise das infofmacées obtidas nesta primeira etapa de pesquisa serviu
de base para a proxima fase. Na segunda etapa, foi realizado um estudo de caso junto
a uma das empresas que tinham respondido ao questionario enviado pelo Correio. Os
critérios de selegdo da empresa pesquisada serdo apresentados mais adiante, na se¢do
42.1.

Os dados coletados para a realiza¢do deste estudo foram, portanto, de dois
tipos:

a) Dados primarios: foram obtidos através da aplicagdo de questionarios
auto-preenchiveis, remetidos pelo Correio, na primeira etapa de pesquisa e
entrevistas estruturadas com os dirigentesv envolvidos no processo de formacgdo
estratégica, na segunda etapa de pesquisa.

b) Dados secundarios: foram obtidos a partir da analise de documentos,

publicagdes técnicas, material promocional, registros e outros documentos.

Os dados foram coletados, pois, através da utilizagdo de questionarios auto-
preenchiveis, entrevistas estruturadas, analise documental e observagdo. A utilizagdo
de mais de uma técnica de coleta de dados permitiu a confrontagdo dos dados obtidos
das diversas fontes. Dessa forma, pdde-se ampliar o campo de estudo, de modo a

permitir uma compreensdo mais ampla e profunda do objeto de estudo.
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Os dados coletados foram tratados através de andlises quantitativas e

qualitativas, conjuntamente, de modo a se obter uma visdo abrangente do problema

pesquisado.
3.5 Relaciio entre as varidaveis

Neste estudo, o ambiente externo selecionado pelas empresas foi
considerado como variavel independente. A varidvel dependente foi o tipo de
comportamento estratégico preponderante, de acordo com a tipologia de Miles e
Snow (1978), quais sejam: defensivo, prospectivo, analitico ou reativo. Como
variavel interveniente foi considerado o ciclo adaptativo composto por seus trés
problemas, cujas solugdes caracterizam o comportamento estratégico preponderante
em uma dada empresa. |

De modo grafico, pode-se visualizar a relagéo do seguinte modo:

VARIAVEL VARIAVEL
INDEPENDENTE DEPENDENTE
COMPORTA-
AMBIENTE OU MENTO
CONTEXTO > .
E
CXTERNO STRATEGICO

RN

VARIAVEL
INTERVENIENTE

CICLO
ADAPTATIVO

FIGURA 02 — Relagdo entre as variaveis
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3.6 Definiciio constitutiva das varidveis

_ Estratégia empresarial: visio do que a organizagdo deseja ser no futuro,
tendo em vista 0 ambiente externo e sua configuragio interna. E um guia para as
decisdes que determinam a natureza ¢ a dire¢do de uma organizagdo (Tregoe e

Zimmermann, 1984).

- Comportamento estratégico: € o processo de interagdo com o ambiente
externo, acompanhado de um processo de promover a modificagéo das configuragdes

e dos aspectos dinamicos internos (Ansoff, 1983).

- Ambiente ou contexto externo: refere-se a todas as influéncias -externas a
organiza¢do, sejam pessoas, grupos ¢ organizagdes sejam  condigdes
macroambientais (tecnologia, economia, demografia, ecologia, legislagdo e

instituicdes). Diz respeito ao ambiente imediato da organizagdo € a0 macroambiente.

_ Comportamento estratégico defensor: caracterizado pela busca de um
estreito e estavel dominio de produto-mercado, ndo ocorrendo a busca de novas

oportunidades fora do dominio estabelecido.

- Comportamento estratégico prospector: caracterizado pela busca quase
continua de oportunidades de mercado, € frequentemente percebido em organizagdes
criadoras de mudanca e incerteza ambiental, cujos dominios de produto-mercados

sdo amplos.
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- Comportamento estratégico analista: caracterizado pela operagdo em dois

tipos de dominios de produto-mercado: um relativamente estavel e outro em

mudanga.

- Comportamento estratégico reativo: caracterizado pela instabilidade
porque a organizagio ndo possui um conjunto consistente de mecanismos de

resposta, que possa ser usado frente a ambientes instaveis.

- Ciclo adaptativo: processo dindmico que compreende as atividades
desenvolvidas pelas organizacdes para que possam se adaptar as mudangas ocorridas
no ambiente externo. Segundo Miles e Snow (1978), pode ser separado em trés areas

de decisdo: problemas empresarial, de engenharia e administrativo.

3.7 Definicio operacional de variaveis

- Comportamento estratégico: A identificagdo do tipo de comportamento
estratégico preponderante sera operacionalizada atraves da analise de onze
dimensdes referentes aos trés problemas do ciclo adaptativo: empresarial,
administrativo e de engenharia.

Tais dimensdes sdo propostas por Conant et al. (1990), a partir do estudo de
varias aplicages da tipologia de Miles e Snow (1978). Essa proposta teve sua
validade e confiabilidade testada pelos autores, tendo obtido bons resultados
empiricos. Gimenez et al. (1998) também fazem uso dessa escala de multiplas
medidas, confirmando sua validade.

Na tabela 4, a seguir, as 11 dimensdes sdo operacionalizadas, considerando

a qual componente do ciclo adaptativo estdo vinculadas.
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TABELA 04 — Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos

Componentes .
de Ciclo DIMENSOES TIPOS ESTRATEGICOS
Adaptativo
DEFENSORES | PROSPECTORES | ANALISTAS | REATIVOS
Dominio de Estreito e cui- Amplo e em Segmentado e | [regular e
produto- dadosamente continua expansdo | cuidadosamen- | transitorio
mercado focado te ajustado
» Proeminéncia | Ativa inicia¢do de Seguidores Investidas
Postura de em seus mudangas cuidadosos da | oportunistas
rodutos- mudanga ¢ postura de
Problema Sucesso ﬁlercados ¢ a%‘;pta clo
. Baseada no Orientada para 0 | Orientada para | Esporadica e
empresarlal Vigilancia dominio e mercado e ambiente | o concomf:te dgominada
e solu ¢Oes (Monitoramento caut«_eloso/forte / procura agre;siva e completa por topicos
Ambiental) monitoramento especificos
organizacional
. Penetracio Desenvolvimento Penetragdo Mudangas
Crescimento cautelosa e de produto-mercado | assertiva e apressadas
avangos de e diversifica¢io cuidadoso
produtividade desenvolvi-
mento de pro-
duto-mercado
Objetivo Eficiéncia em Flexibilidade e Sinergia Desenvolvi-
tecn()légico custos novagdo tecnologica mento e
Problema conclusio de
! projetos
de Amplitude Focal, Tecnologias Tecnologias | Aplicagdes
. tecnolégica tecnologia multiplas/ interrelaciona | tecnolégicas
engenharia ’ tnica/pericia “avangando na das/ “na mutaveis/
. basica fronteira” fronteira” fluidez
e solugdes Anteparos Programas de Habilidades de Incrementa- | Capacidade
tecnolégicos | padronizagdo e pessoal técnico lismo e para expe-
manutengio /diversidade sinergia rimentar e
“improvisar
solugdes”
Coalizdo Finangas e Marketing e Staffs de Soluciona-
dominante produgdo pesquisa e planejamento dores de
desenvolvimento _problemas
Planejamento | De dentro para Encontrar Abrangente Ornentado
Problemas fora problemas ¢ com mudangas | para crises e
L Dominado pelo oportunidades/ incrementais desinte-
administra- controle perspectivas de grado
. programas
tivos ¢ Estrutura Funcional/ Centrada em Dominio de | Autoridade
~ autoridade produtos e/ou staffs / formal fir-
solugdes linear mercados matricial me/ dese-
nho opera-
cional vago
Controle Centralizado e Desempenho de Meétodos Ewvitar
formal / mercado/ volumes maltiplos / | problemas /
financeira- de vendas cuidadosos resolver
mente ancorado célculos de problemas
TISCO ... remanescen-
contnibuigdes tes
de vendas

Adaptado de: CONANT, Jeffrey S. et al. Strategic types, distinctive marketing competencies
and organizational performance: a multiple measures-based study. Strategic
Management Journal, p. 367, vol. 11, 1990.
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Como forma de melhor compreensio do conteudo exposto na tabela
anterior, explicitar-se-4, a seguir, cada uma das onze dimensdes apresentadas:

1. Dominio de produto-mercado: Refere-se a parcela de mercado que a
organizacdo possui e a sua postura frente a ela. O dominio pode ser estreito e focado,
ou seja, com poucos e selecionados produtos e clientes. Pode ser também amplo ¢ em
continua expansdo, o que evidencia a busca permanente de novos mercados de
atuagdo. A organiza¢do pode optar por trabalhar com segmentos de mercado ou
mesmo ndo ter um dominio definido, e, sim, marcado pela transitoriedade e
irregularidade. Ou seja, a organizagio ndo focaliza suas atividades.

2. Postura de sucesso: Representa o modo pelo qual a organizagdo busca o
sucesso em seu dominio. As quatro posturas variam, podendo ser: buscar
superioridade em seu mercado; provocar ativamente mudangas;, seguir
cuidadosamente as mudangas ocorridas ou ainda aproveitar oportunidades, com
vistas a adaptagdo ao ambiente. A postura de sucesso pode, portanto, ser mais ou
menos pro-ativa.

3. Monitoramento ambiental: Organiza¢Ges defensoras mantém atividades
de vigilancia em seu dominio atual e na propria organizagdo. As prospectoras, ao
contrario, dedicam-se ao forte monitoramento do mercado e ambiente. As
organizagdes analistas, por sua vez, tém preocupag¢do com a concorréncia, a fim de
identificar oportunidades e posturas de sucesso a serem seguidas cuidadosamente. As
reativas tém atividades esparsas de vigilancia, voltadas para assuntos de interesse
especifico.

4. Crescimento: O crescimento, de acordo com o tipo de comportamento
estratégico predominantemente adotado, pode ocorrer dentro do proprio dominio da
organizagdo, através de ganhos de produtividade (defensoras). E possivel, também,
que a organizagdo cres¢a através da diversificacdo e busca de novos mercados
(prospectoras). Organizagdes analistas podem crescer pela penetragdo no mercado

atual ou pelo cauteloso desenvolvimento de novos produtos-mercados. Por suas
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caracteristicas instaveis, organizagdes reativas buscardo o crescimento por meio de
mudangas apressadas em resposta a tendéncias ou alteragdes identificadas no
ambiente.

5. Objetivo tecnoldgico: Refere-se a preocupagido principal da organizagdo
em termos de seu aparato tecnoldgico. As organiza¢des podem perseguir metas mais
ou menos voltadas aos seus aspectos de gerenciamento interno. Defensoras buscam
custos baixos para poderem manter posigdes competitivas em seus mercados.
Prospectoras buscam a flexibilidade e inovagdo para poderem atuar em novos
mercados. Analistas buscam a sinergia tecnolégica que permita a atuag¢do simultdnea
em mercados estaveis e mais instaveis. Reativas, por fim, objetivam somente o
desenvolvimento e conclusdo de projetos que respondam as urgéncias externamente
impostas.

6. Amplitude tecnolégica: Organizagdes defensoras apresentam pequena
amplitude tecnoldgica, procurando concentrar esfor¢os no desenvolvimento e
otimizagdo de uma tecnologia unica e focal. A prospecg¢io continua em novos
mercados exige que a organizagdo possua tecnologias multiplas, que nio limitem
suas atividades. O comportamento analitico prima pelo uso de tecnologias
interrelacionadas, que atendam as necessidades conjuntas de estabilidade e inovacio.
As organizagbes reativas apresentam uma amplitude tecnologica marcada pela
mutagdo e instabilidade frente as freqiientes necessidades de adaptagio e mudanga.

7. Anteparos tecnolégicos: A protegdo da organizagdo a partir de sua
tecnologia pode ocorrer por quatro meios principais. A organizagdo pode optar pela
manutengdo de programas com bons resultados (defensoras); pode também apostar
na diversidade através das habilidades técnicas de seu pessoal (prospectoras).
Organizagdes analistas preferem se proteger através do incrementalismo e sinergia
entre as diversas tecnologias de que fazem uso. Por suas caracteristicas de
instabilidade, organizagdes reativas protegem-se pela capacidade de experimentar

solugdes diversas para seus problemas mais prementes.



8. Coalizio dominante: Refere-se ao grupo com maior poder de influéncia
dentro da organizacdo. Em organizages defensoras, o pessoal de finangas e
producdo possui forte influéncia em fungio de seu mercado estavel e da forte énfase
em eficiéncia tecnoldgica. Por sua continua prospec¢do e énfase em novos produtos
e/ou mercados, organizagdes prospectoras tém as areas de marketing e pesquisa e
desenvolvimento de produtos como as de maior influéncia. Por sua posigdo
intermediéria entre defensoras e prospectoras, organizagdes analistas apresentam a
coalizdo dominante composta pelos mesmos grupos que as formam nesses outros
dois tipos de empresas. No entanto, a forte énfase em planejamento, necessaria para
sua atuag@o em dois tipos de dominio, coloca nos planejadores a maior fonte de
poder de decisdo em organizag¢des analistas. Organizagdes reativas, por sua constante
adaptagdo as intempéries, t€m nos solucionadores de problemas o grupo com maior
poder de influéncia na organizagio.

9. Planejamento: 0 modo como a organiza¢do se ocupa das atividades de
planejamento também evidencia as diferencas entre os quatro tipos de
comportamento estratégico. Por sua estabilidade e continua protecdo do dominio
atual, defensoras tém seu planejamento voltado para o controle de atividades e metas.
Organizag¢3es prospectoras planejam com vistas a busca de problemas, oportunidades
e perspectivas de atuagdo. Organizagdes analistas dedicam especial atengdio ao
planejamento, pois precisam planejar para a estabilidade e para a mudanca. Em
organizagdes reativas, o processo de planejamento é totalmente desintegrado e
voltado a solugdo de crises esporadicas.

10. Estrutura: Essa dimensdo refere-se a0 modo pelo qual a organizagio
estd estruturalmente organizada, ou seja, qual forma adota para desempenhar suas
atividades. Pode variar de modelos mais estaticos e rigidos, como a estrutura
funcional com autoridade linear (defensoras), a existéncia de uma vaga forma
organizacional centrada apenas na autoridade formal (reativas). A estrutura pode,

também, ser mais agil e flexivel, centrada em produtos e/ou mercados (prospectoras).
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Para refletir a natureza hibrida de seu dominio e tecnologia, organizagdes analistas
utilizam a estrutura matricial.

11. Controle: Com o objetivo de defender sua posi¢do, organizagdes
defensoras utilizam formas centralizadas de controle, tendo os aspectos financeiros
(custos versus resultados) como base de analise. Organizagdes prospectoras, voltadas
a continua busca de oportunidades de mercado, controlam seus resultados através da
analise de volumes de vendas ou desempenho de mercado. Organizagdes analistas,
por possuirem dominios estaveis e instaveis necessitam de métodos diferenciados de
controle, como a analise do desempenho de vendas e calculos do risco envolvido nas
operagdes. Organizagdes reativas, por seu turno, tém suas atividades de controle

voltadas a evitar o surgimento de problemas ou mesmo resolver problemas

remanescentes.

A analise das onze dimensGes apresentadas evidencia diferengas
significativas entre os quatro tipos de comportamento estratégico. Estando
operacionalizadas essas dimensdes e suas possibilidades, tornou-se possivel, entdo, a
realizagdo da coleta, mensuragido e analise dos dados. Deve-se ressaltar, mais uma
vez, que as posi¢des anteriormente apresentadas nio sio mutuamente excludentes.

Na verdade, representam um continuum de possibilidades.

3.8 Limitacdes do estudo

O presente trabatho utiliza-se do método do estudo de casos especificos,
cujas conclus@es sdo restritas ao grupo estudado. Além disso, nem todas as empresas
componentes da populagdo focada responderam ao questionario que lhes foi enviado,
constituindo-se, assim, em fator limitativo desse estudo.

Os dados primarios foram coletados junto aos dirigentes das empresas,

representando apenas a visdo desse grupo a respeito do processo de escolha
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estratégica. Muito embora a literatura apresentada recomende que esse grupo seja o
efetivamente estudado em pesquisas desse tipo, ainda assim suas visdes podem
conter inimeros vieses € mesmo suas opinides podem nio refletir exatamente suas
agdes concretas.

Outra limitagdo desse trabalho é de ordem temporal. Suas conclusdes
referem-se ao periodo em que ocorreu a coleta de dados. Por se tratar da analise de
comportamento estratégico a partir, principalmente, da exterioriza¢io de opinides
dos dirigentes, estudos posteriores podem chegar a resultados distintos, dada a
variabilidade propria da natureza humana.

Uma ultima limitagdo que deve ser colocada € que os resultados obtidos
foram analisados & luz do referencial pesquisado, sofrendo, contudo, influéncia das
percepgdes da autora. Portanto, ndo se tem a pretensdo de caracterizar este estudo

como verdade cientifica inquestionavel.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos nas
duas etapas de coleta de dados. Inicialmente, a analise foi feita na inddstria como um
todo para, posteriormente, estudar-se um caso unico, a fim de aprofundar a analise e

descrig¢do do fendmeno pesquisado.

4.1. Dados coletados na primeira fase de pesquisa

Na primeira fase de pesquisa, foram enviados, conjuntamente,
correspondéncias instrutivas (Anexo 02) e questionarios (Anexo 03) as 31
organiza¢des de médio porte, fabricantes de plasticos, no estado de Santa Catarina,
para que fossem respondidos por um membro da alta administragdo. A composigio
da alta administragdo, explica Maximiano (1997), depende do tamanho,
complexidade e grau de profissionalizagdo da organizagdo. “Numa empresa de
grande porte, a alta administragdo compreende o executivo principal (presidente ou
diretor geral) e os diretores, logo abaixo.” (Maximiano, 1997, p.69). Como ndo ha
uma classificagdo unica e padrdo de qual grupo corresponde a alta administragio em
organizagdes de meédio porte, optou-se por identifica-lo por meio do executivo
principal e dos administradores hierarquicamente mais proximos a ele. Ou seja, o
grupo efetivamente envolvido no processo estratégico.

O envio dos questionarios foi realizado no dia 15 de julho de 1999, ¢ o
retorno ocorreu até o final do més de agosto subseqiiente, compreendendo, assim,
aproximadamente quarenta e cinco dias para a coleta dos dados. Dos questionarios
remetidos, obteve-se uma taxa de retorno de 58%, superior a de outros trabalhos de
semelhante metodologia (Conant et. al., 1990, 37% de retorno;, Snow e Hrebiniak,
1980, 34% de retorno, James e Hatten, 1995, 40,8% de retorno). Essa taxa de retorno

foi obtida em decorréncia de dois contatos feitos junto as empresas, posteriores ao
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envio dos questionarios. Passados 15 dias do envio inicial dos questionarios, foi
remetida uma carta-lembranga (Anexo 04), solicitando a colaboragdo dos
pesquisados e o retorno dos formularios de pesquisa. Passados outros 20 dias, foi
efetuado contato pessoél, via telefone, com todas as organizagdes que ainda nio
haviam devolvido o respectivo questionario.

Os dados obtidos foram analisados de modo a identificar o padrio de
comportamento estratégico predominantemente adotado pelas organizagdes, de
acordo com a tipologia de Miles e Snow (1978). As onze dimensdes propostas por
Conant et al. (1990) foram mensuradas e analisadas, resultando nas informagées que

seguem.
4.1.1 Analise dos dados gerais de identificacdo

Os dados coletados demonstram que o questionario remetido as
organizagdes foi respondido, em 45% dos casos, por Diretores. Em 22% das
organizagdes, os informantes foram gerentes ligados a 4rea industrial ou
administrativa/financeira. Também foram respondidos por profissionais das areas de
Recursos Humanos (11%) e de Qualidade (11%), além de Contador (5,5%) e
Coordenador Geral (5,5%).

Como a correspondéncia de encaminhamento do questionario as empresas
(Anexo 02) deixava bastante claro que esse deveria ser respondido, necessariamente,
por profissionais envolvidos no processo de formagdo estratégica, tais dados ddo
indicios do perfil das areas estratégicas nas empresas respondentes. Através da
identificacdo dos respondentes, pode-se supor que esses desempenham papel
significativo no processo decisorio das organizagdes.

Quanto ao namero total de funcionarios de cada organizagdo, verifica-se
que, em 72% dos casos, essa quantidade ¢ iﬁferior a 300. A Tébela 5 expde a

situagdo identificada.
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TABELA 05 — Numero total de funcionarios

N° de func. Frequéncia Freq. abs. Freqiiéncia Freq. rel.
absoluta acumulada relativa Acumulada

Menos de 100 func. 02 02 11,1% 11,1%
De 101 a 200 func. 04 06 22.2% 33,3%
De 201 2 300 func. 07 13 38,9% 72,2%
De 301 a 400 func. 01 14 5,6% 77,8%
De 401 a 500 func. 03 17 16,6% 94,4%
Mais de 500 func. 01 18 5,6% 100,0%
Total 18 100,0%

Deve-se perceber que, de acordo com a classificagio do IBGE, as
organizagdes de médio porte possuem de 100 a 499 funcionarios. No entanto, a
analise dos questionarios revelou 3 casos em que as organizagdes estavam fora dessa
faixa (duas organizagdes estdo abaixo do limite minimo e uma esta acima). E preciso
ressaltar que os questionarios foram enviados segundo dados obtidos junto a FIESC.
Organizagdes que se situavam proximas aos limites da faixa de classificagdo podem,
naturalmente, contratar ou demitir pessoal, em fun¢do de suas atividades ou
objetivos. Mesmo considerando essa pequena diferenca, optou-se por manté-las na

analise.

A fim de melhor caracterizar as organiza¢des estudadas, foi solicitado aos
questionados que identificassem a linha principal de produtos de sua organizagdo, de
acordo com a classifica¢do proposta por Rosa (1997).

Identificou-se a predomindncia de organizagdes produtoras de embalagens
(33,3%) e descartaveis (27,8%). Utilidades domésticas e brinquedos foi apontado por
16,7% dos respondentes. Este mesmo percentual também corresponde as
organizagdes que fabricam componentes técnicos. Produtos para a agricultura

constituem a linha principal de produtos de 11,1 % das organiza¢des pesquisadas.
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Em 5,6% das organizagdes, a fabricagdo de componentes para moveis € a atividade
principal. Em 22,2 % das organizagdes, também foi identificada a fabricagdo de
outras linhas de produtos: pesca, transporte e pecuaria;, servicos de inje¢do
termoplastica geral, produtos automobilisticos e material plastico reforcado com
fibra de vidro.

A soma dos percentuais extrapola os 100%, pois varias organiza¢des
afirmaram possuir mais de uma linha principal de produtos, o que pode sugerir que a
diversifica¢do é uma caracteristica desse segmento industrial.

Esses dados permitem uma melhor caracterizagdo das organizagdes de
médio porte da industria de plasticos, demonstrando que possuem peculiaridades ndo
evidenciadas quando o setor ¢ analisado em sua totalidade. As informag¢des
referentes a distribuig¢o geral da produgdo, por segmento de produtos, apresentadas

no Capitulo 1 deste trabalho, ratificam tal constatagio.

Outro fator pesquisado refere-se ao tempo de atividade das organiza¢des em
estudo. Os dados obtidos demonstram que 44% das organizagdes tém até 20 anos de
atividade, sendo que 33% possuem de 21 a 30 anos de atividade. Na Tabela 6, a

seguir, os dados sdo expostos.

TABELA 06 — Tempo de atividade das organizag¢des

Tempo de Atividade Frequéncia Freq. abs. Frequéncia Freq. rel.
absoluta Acumulada relativa acumulada

Até 10 anos 04 04 22,2% 22.2%
De 11 a 20 anos 04 08 22.2% 44 4%
De 21 a30 anos 06 14 33,3% 77, 7%
De 31 a 40 anos 02 16 11,1% 88,8%
Nio informaram 02 18 11,1% 100,0%
Total 18 100,0%
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Em vista das informagdes apresentadas, € possivel identificar, em termos
gerais, o perfil das empresas em estudo. Elas possuem, em sua maioria, até 300
funcionarios, atuam nos ramos de embalagens e descartaveis, predominantemente, e

desenvolvem suas atividades no mercado ha até 30 anos.

4.1.2 Analise dos dados especificos

Inicialmente, foi solicitado aos respondentes que escolhessem, dentre quatro
descrigdes propostas, aquela que melhor representasse sua empresa, quando
comparada a seus concorrentes. Os dados obtidos ndo ratificam a pesquisa de Snow e
Hrebiniak (1980), que apontava a predomindncia dos tipos defensor e analista de
comportamento estratégico na industria americana de produtos plasticos.

No entanto, os dados sugerem que, conforme apontado por Conant et al.
(1990), a alta administragdo € naturalmente relutante em se auto-identificar como
promotora de comportamento reativo. A Tabela 7 evidencia a auséncia de respostas

para essa op¢do e demonstra os outros dados.

TABELA 07 — Auto-defini¢do do tipo de comportamento estratégico predominan-

temente adotado

Tipo Freqiiéncia Freq. abs. Freqiiéncia Freq. rel.
Estratégico absoluta acumulada relativa Acumulada
Defensor 03 03 16,7% 16,7%
Prospector 10 13 55,5% 72,2%
Analista 05 18 27,8% 100,0%
Reativo - 18 0% 100,0%
Total 18 100,0%

Pode-se perceber a larga predomindncia do tipo prospector de
comportamento estratégico, com 55% de freqiéncia, seguido pelos tipos analista e

defensor.
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Também foi questionado aos respondentes como definiriam, segundo as
mesmas descri¢des, sua organiza¢io no periodo de 1 a 3 anos atras. Novamente, nio
houve nenhuma cita¢do do tipo reativo. No entanto, ha uma discreta predominancia
do tipo defensor, com 44,4% das respostas, seguido pelo tipo prospector, com 38,9%.
Evidenciou-se, ainda, que 16,7% dos respondentes descreveram suas organizagdes
como predominantemente analistas, no periodo de 1 a 3 anos atras. Percebe-se, dessa
forma, que um expressivo percentual de organizagGes parece ter passado por uma
mudanga de orientagdo estratégica, passando do comportamento defensor para o
prospector e analista.

Visando identificar se a organizagio acredita estar no caminho certo em
termos de orientagdo estratégica, também foi questionado' qual a descrigdo que
melhor se ajustaria 4 organiza¢do nos proximos 3 anos de atividade. O tipo reativo
ndo foi citado por nenhum dos respondentes. O tipo prospector predominou, com
55,6% de respostas. 33,3% dos respondentes optaram pelo tipo analista ¢ 11,1%
escolheram o tipo defensor de comportamento estratégico. Comparando esses
percentuais com os relativos a auto-defini¢do atual (Tabela 7), percebe-se um leve
acréscimo no tipo analista, em fung@o do pequeno decréscimo do tipo defensor. Tais
dados sugerem que a maioria das organiza¢des acredita estar corretamente orientada
em termos estratégicos, optando pela continuidade de seus padrdes atuais de ag¢do.

Como resultado da analise das 11 dimensdes do modelo de multiplas

medidas de Conant et al. (1990), apresentadas no questionario nas perguntas lde
r;ﬁmero 7 a 17, foi possivel identificar qual tipo de comportamento estratégico ¢
predominantemente adotado pelas organiza¢des, em acréscimo as auto-definigdes.

A partir das respostas dadas as 11 questdes, identificou-se também a
predominancia dos tipos prospector e analista. Sob esse enfoque de multiplas

medidas, no entanto, também foi possivel identificar o tipo reativo, ainda que em

pequeno nimero de empresas. A Tabela 8 evidencia estes dados.
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TABELA 08 — Defini¢édo do tipo de comportamento estratégico preponderante, sob o

enfoque das multiplas medidas

Tipo Freqiiéncia Freq. abs. Frequéncia Freq. rel.
Estratégico absoluta acumulada Relativa acumulada
Defensor 03 03 16,7% 16,7%
Prospector 08 11 44,4% 61,1%
Analista 05 16 27,8% 88,9%
Reativo 02 18 11,1% 100,0%
Total 18 100%

Em comparagdo a auto-defini¢do, chama-se a atengdo para o decréscimo do
tipo prospector € o acréscimo no numero de organizagdes do tipo reativo. O
percentual de organiza¢des dos tipos defensor e analista manteve-se inalterado.

Graficamente, pode-se melhor visualizar essas diferencas.
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GRAFICO 01 — Comparagdo entre os modos de definigéo do tipo estratégico

Embora chame a atengdo o acréscimo no percentual de organizagdes com
comportamento reativo, ainda assim é possivel identificar uma significativa

congruéncia entre os dois modos de medida. Em seu estudo, Conant et al. (1990)

também identificaram pequenas diferengas, especialmente o decréscimo no numero
de organizagdes prospectoras, quando comparados os percentuais identificados pela

auto-defini¢do e pelo enfoque de multiplas medidas.
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Essas diferengas no grau de convergéncia entre os dois tipos de medida,
segundo os autores, podem ser explicadas por dois fatores principais:

1. Enquanto o enfoque do paragrafo classifica as organizagdes em tipos
estratégicos baseados em somente duas ou trés das onze dimensdes explicitadas no
ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978), a medida de multiplos itens considera todas
as onze dimensdes.

2. Enquanto o enfoque do paragrafo classifica as organizagdes em tipos
estratégicos baseados em auto-defini¢ido, a medida de multiplos itens utiliza a auto-
definigdo, complementada por regras de decisdo especificadas para classificar as

empresas em tipos estratégicos. (Conant et al., 1990, p. 376).

A Tabela 8, anteriormente exposta, apresenta a classificacio das
organizagdes em tipos estratégicos, segundo a analise global das respostas dadas. A
fim de melhor detalhar essa classificagdo, cada uma das onze dimensdes sera
analisada separadamente, considerando a qual problema do ciclo adaptativo (Miles e
Snow, 1978) se refere: empresarial, de engenharia ou administrativo.

A primeira dimensdao questionada refere-se ao dominio de produto-mercado,
ou seja, a postura que a organiza¢do adota frente a sua parcela de mercado. As
respostas obtidas distribuiram-se, predominantemente, entre os tipos prospector,

analista e defensor, conforme evidencia a Tabela 9.

TABELA 09 — Dominio de produto-mercado: Problema Empresarial

Comportamento adotado Freq. Abs. | Freq. Rel.
Produtos inovadores, em constante mudanga — 06 33.3%
PROSPECTOR

Alguns produtos inovadores e outros estaveis - 05 27.8%
ANALISTA

Produtos em transigdo, em resposta ao ambiente - 02 11,1%
REATIVO

Produtos focados e relativamente estaveis - DEFENSOR 05 27.8%
Total 18 100%
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A analise dos dados anteriores demonstra uma pequena predominancia do
comportamento prospector, no que se refere ao dominio produto-mercado. O
comportamento analista, que pode ser entendido como uma forma hibrida dos tipos
defensor e prospector, também foi identificado em significativa parcela das
empresas. O tipo defensor também aparece em 27,8% dos casos, seguido pelo tipo
reativo, com 11% de freqiéncia. Essa dimensao do problema empresarial, portanto,
apresentou uma distribui¢do bastante dispersa, ndo se identificando um tipo de

comportamento estratégico com elevada predominancia.

A segunda dimensdo investigada refere-se a postura de sucesso, que pode
ser entendida como o modo pelo qual a organizagdo busca o sucesso em seu dominio.
Nesse sentido, identificou-se a predominancia de uma postura muito pouco pro-ativa,

representada pelo comportamento reativo. A Tabela 10 apresenta os resultados.

TABELA 10 — Postura de sucesso: Problema Empresarial

Comportamento adotado Freq. Abs. Freq. Rel.
E inovadora e criativa - PROSPECTOR 04 22,2%

Adota novas idéias e inovagdes apoOs cuidadosas
analises —~ANALISTA 05 27.8%

Reage a oportunidades ou ameagas para manter

posi¢des -REATIVO 08 44 4%
Poucos e selecionados produtos de alta qualidade — 01 5,6%
DEFENSOR
Total 18 100%

A tabela anterior evidencia, pois, uma significativa diferenga entre os
comportamentos menos pro-ativos (reativo e defensor) e os comportamentos mais
pro-ativos (prospector, principalmente, e analista). Essa ¢ uma informagao
expressiva, uma vez que indica o modo pelo qual a organiza¢do procura O sucesso

em seu mercado. O comportamento reativo, que, na verdade, representa a auséncia
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de uma estratégia consistente, ndo ¢ o melhor para o desempenho dessas empresas.

Ainda referente ao problema empresarial, a terceira dimenséo pesquisada foi
o comportamento da organizagio frente as atividades de vigildncia/monitoramento
ambiental, ou seja, o tempo gasto pela organizagdo para estudar e compreender as
turbuléncias ambientais.

Nessa questdo, identificou-se a predominincia do tipo analitico,
caracterizado por um tempo médio de vigilincia ambiental, seguido pelos tipos
prospector e reativo. O tipo defensor, com tempo minimo de monitoragdo, ndo foi

apontado por nenhum dos respondentes. A tabela a seguir apresenta os dados

coletados.

TABELA 11 — Monitoramento ambiental: Problema Empresarial

Comportamento adotado Freq. Abs. Freq. Rel.
O tempo de monitoramento € longo — PROSPECTOR 07 38,9%
O tempo de monitoramento é médio — ANALISTA 09 50,0%
O monitoramento € esporadico —- REATIVO 02 11,1%
O tempo de monitoramento é minimo — DEFENSOR - 0%
Total 18 100%

E possivel identificar que em 889% das empresas, o tempo de
monitoramento € médio ou longo, o que denota uma preocupagio significativa
quanto as alteragdes ambientais. Nas 11% restantes, o monitoramento ¢ esporadico,
sugerindo que as organizagdes preocupam-se com o ambiente apenas quando fatores
externos interferem expressivamente em suas atividades, exigindo algum tipo de

reacgao.

A quarta e ultima dimensdo do problema empresarial diz respeito ao modo

pelo qual a organizagdo busca crescer. Os dados obtidos estio expressos na Tabela
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12, exposta a seguir. As respostas obtidas ndo permitem afirmar que haja um unico
tipo predominante de comportamento estratégico no que se refere a postura de
crescimento. Os tipos defensor, analista e prospector apresentam percentuais bastante
proximos, sem que ocorra a predomindncia significativa de qualquer um deles. O
crescimento baseado em reagdes foi identificado em 16,7% das organizagdes,

sugerindo uma auséncia de estratégia definida.

TABELA 12 — Crescimento: Problema Empresarial

Comportamento adotado Freq. Abs. | Freq. Rel.

Desenvolvimento de novos produtos para novos mercados

— PROSPECTOR 04 22.2%
Penetrar nos mercados atuais e oferecer novos produtos

com potencial - ANALISTA 05 27,8%
Resposta as pressdes externas — REATIVO 03 16,7%
Concentragdo nos mercados atuais — DEFENSOR 06 33,3%
Total 18 100%

Considerando-se as quatro dimensdes do problema empresarial,
anteriormente expostas, € possivel identificar que ndo ha um tipo unico de
comportamento estratégico que predomine na analise do problema empresarial. Para
cada uma das quatro dimensdes, foi identificada a maior ocorréncia de um dos quatro
tipos distintos de comportamento estratégico. Destaca-se que o tipo reativo teve um
percentual bastante expressivo de ocorréncia na identificagdo da postura de sucesso,
o que ndo € favoravel ao alcance de um bom desempenho. O Grafico 2 ilustra o

situagdo global das empresas frente ao problema empresarial.
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GRAFICO 02 — Problema Empresarial

A analise visual permite perceber que, em termos gerais, ha um
comportamento bastante heterogéneo nas organizagdes estudadas, frente a cada uma
das quatro dimensdes do problema empresarial. Conforme ja apresentado na
fundamentagdo tedrico-empirica deste trabalho, a solugdo do problema empresarial
apresenta riscos diferenciados, conforme o comportamento estratégico

predominantemente adotado

Para um tipo defensor, o principal risco reside na extingdo bastante rapida
da organizagdo no caso de uma mudanga de mercado principal, porque esta
apostando na viabilidade continuada de seu limitado conjunto de produtos e
atividades. Prospectores dificilmente atingem os beneficios econdmicos méaximos em
seus mercados, em razdo da necessidade de flexibilidade em suas operagdes. Além
disso, a continua alteragdo de produtos e mercados pode levar o tipo prospector a se
estender em excesso. O maior risco de um analista consiste na necessidade de,
permanentemente, otimizar o equilibrio entre flexibilidade e estabilidade. A total

instabilidade, caracteristica de organizagdes reativas €, por si s, seu maior risco.
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Continuando a analise das demais dimensdes, tem-se o problema de
engenharia caracterizado por trés aspectos principais: objetivo tecnologico,
amplitude tecnologica e anteparos tecnoldgicos.

Com relagdo ao objetivo tecnologico, identificou-se uma forte concentragio
do comportamento analista nas organizagdes estudadas, com 72,2% de ocorréncia.
Os demais tipos também foram identificados, porém com menor percentual de

ocorréncia. A Tabela 13 demonstra os dados colhidos.

TABELA 13 — Objetivo tecnologico: Problema de Engenharia

Comportamento adotado Freq. Abs. | Freq. Rel.

Disponibilizar os recursos necessarios para desenvolver

novos produtos/mercados — PROSPECTOR 03 16,6%
Manter custos sob controle e seletivamente criar novos

produtos ou entrar em novos mercados — ANALISTA 13 72,2%
Prevengdo contra ameagas criticas — REATIVO 01 5,6%
Manter custos sob controle - DEFENSOR 01 5,6%
Total 18 100%

As posturas reativa e defensiva foram identificadas em poucas organizagoes.
O comportamento prospector, com 16,6% de ocorréncia, evidencia a preocupagdo

com o continuo desenvolvimento de novos produtos e/ou mercados.

Com relagdo a amplitude tecnologica, procurou-se identificar o perfil de
habilidades exigidas do pessoal administrativo nas organiza¢des estudadas, a fim de
especular sobre o qudo amplos e flexiveis podem ser seus aparatos tecnologicos.

Foi identificada uma predominancia de um perfil de habilidades amplas e
empresariais, em 44,4% das empresas, dotando-as da necessaria flexibilidade para
prospectar novos produtos e mercados. Esses dados e os demais estdo expostos na

tabela a seguir.
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TABELA 14 — Amplitude tecnoldgica: Problema de Engenharia

Comportamento adotado Freq. Abs. | Freq. Rel.

Pessoal com habilidades diversas, flexiveis e que permitem

que mudangas sejam iniciadas — PROSPECTOR 08 44,4%
Pessoal com habilidades para identificar tendéncias e

desenvolver novos produtos/mercados — ANALISTA 04 22,2%
Pessoal com habilidades relacionadas as demandas

imediatas do mercado — REATIVO 02 11,1%
Pessoal com habilidades concentradas em uma ou em

poucas areas especificas — DEFENSOR 04 22,2%
Total 18 100%

A tabela demonstra que, em 22,2% dos casos estudados, ha o predominio do
comportamento analista, caracterizado pela cuidadosa analise de tendéncias para, so
entdo, decidir sobre quais posi¢des assumir. Em outros 22,2%, identificou-se o
comportamento defensor, caracterizado pela especializagdo do pessoal em poucas
areas de conhecimento, o que, naturalmente, traz o risco inerente da obsolescéncia.
Foi observado, ainda, que 11% das organizagdes estudadas preferem ter pessoal com
habilidades fluidas, passageiras e instaveis, voltadas a solu¢do imediata de qualquer
questdo urgente que lhes surja. Essa postura também torna-se preocupante, pela

auséncia de consisténcia e de visdo a longo prazo.

A terceira e ultima dimensdo do Problema de Engenharia refere-se aos
anteparos tecnologicos, ou seja, as garantias que a organizagdo procura ter para
proteger-se contra concorrentes, defendendo seus espagos. Os dados colhidos
demonstram que ha o predominio dos comportamentos prospector e analista, ambos
com 38,9% de ocorréncia.

O comportamento defensor ndo teve ocorréncia € 0 comportamento reativo
foi citado em 22,2% dos casos. Esse percentual ¢ importante, pois indica que uma

significativa parcela de organizagdes procura garantir-se no mercado apenas reagindo
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as tendéncias, sem analises de potencial ou atividades de prospecgio. O

comportamento reativo traz certa fragilidade a essas organizagdes, pois as torna

muito vulneraveis as oscilagdes do mercado, as quais, obviamente, podem ser

bastante negativas a qualquer organizagdo. A Tabela 15 detalha os dados obtidos.

TABELA 15 — Anteparos tecnoldgicos: Problema de Engenharia

Comportamento adotado Freq. Abs. | Freq. Rel.

Desenvolvimento consistente de novos produtos e novos

mercados — PROSPECTOR 07 38,9%
Analise cuidadosa de tendéncias e adogdo daquelas que

tenham potencial comprovado — ANALISTA 07 38,9%
Resposta a tendéncias, ainda que possam ter moderado

potencial ao surgirem — REATIVO 04 22,2%
Fazer um limitado nimero de  atividades

excepcionalmente bem — DEFENSOR - 0%
Total 18 100%

A fim de visualizar globalmente as solugdes encontradas para o Problema de

Engenharia nas organizagdes em estudo, construiu-se o Grafico 3, a seguir.
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GRAFICO 03 — Problema de Engenharia
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O grafico permite verificar que ha acentuada predominancia de um tipo
Unico de comportamento apenas no que se refere ao objetivo tecnoldgico. O
comportamento analista, quanto ao objetivo tecnologico, procura garantir que a
organizagdo consiga manter-se de modo satisfatorio em seu mercado atual, buscando
oportunidades em novos mercados com potencial comprovado. Ou seja, tem-se a
necessidade de uma sinergia tecnolégica para que a organizagio consiga,
simultaneamente, manter atividades estaveis e mais instaveis, tipicas de novos
mercados/produtos. No entanto, em termos de garantias ou anteparos, pode-se
identificar um relativo grau de incongruéncia, uma vez que ha um percentual
significativo de organizagdes que apostam na resposta imediata a tendéncias, mesmo

que ndo saibam, ao certo, se essas possuem potencial de desenvolvimento.

O terceiro problema do Ciclo Adaptativo de Miles e Snow é chamado de

problema empresarial e foi pesquisado segundo quatro dimensdes principais:

coalizio dominante, planejamento, estrutura e controle.
O termo coalizdo dominante refere-se ao grupo de pessoas ou cargos que

exerce maior poder de influéncia nas decisGes organizacionais. A Tabela 16 detalha

todos os dados colhidos.

TABELA 16 — Coalizio dominante: Problema Administrativo

Comportamento adotado Freq. | Freq.
Abs. Rel.
Desenvolver novos produtos e expandir-se em novos mercados
ou Segmentos de mercado — PROSPECTOR 03 16,7%
Analisar oportunidades, selecionar aquelas com potencial,
mantendo posi¢do financeira segura — ANALISTA 08 44,4%
Concentrar-se em atividades que mais precisem de atengio,
dadas as contingéncias do momento - REATIVO 03 16,7%
Manter posi¢do financeira segura através de controle de custos e
medidas de qualidade - DEFENSOR 04 22,2%
Total 18 100%
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Em quase metade das organizagdes estudadas, a coalizio dominante foi
identificada com caracteristicas analiticas. Isso significa que, nessas organizagdes, os
profissionais encarregados de planejamento e analise sio muito importantes e
necessarios para que a organizagdo possa decidir que atitude tomar frente as
turbuléncias ambientais

A analise demonstra que 22,2% das organizagdes tém coalizio dominante
com perfil defensor, ou seja, as areas financeira e de produgdo possuem forte
influéncia em razdo da atuagdo em um mercado estavel e da elevada preocupagio
com eficiéncia tecnologica. Chama-se a atengdo para o percentual de organizagdes
com comportamento reativo, que tém como grupo de maior influéncia os
solucionadores de problemas, os quais agem segundo o momento atual, denotando
grande instabilidade (16,7%). Idéntico percentual de organiza¢des apresentam-se
como prospectoras quanto a coalizdo dominante, evidenciando a maior influéncia do

pessoal de marketing e pesquisa e desenvolvimento de produtos nessas organizagges.

A segunda dimensdo analisada foi o planejamento, através da caracterizagdo
do comportamento da empresa frente ao ambiente externo. Neste aspecto,
identificou-se forte predominancia do comportamento prospector, com 66,6% de
ocorréncia.

A Tabela 17, a seguir, também evidencia que, nessa dimensdo, ndo foi
identificado o comportamento reativo, o que € positivo para o desempenho das
organizagdes em estudo. O comportamento defensor, com 16,7% de ocorréncia,
demonstra a preocupagdo com a manutengdo segura do atual dominio de produto-
mercado dessas organizagbes. O comportamento analista (16,7%) evidencia
organizagdes com especial dedicagdo ao planejamento, por planejarem tanto para a
estabilidade quanto para a mudanga. A grande maioria, 66,6% das organizagdes,
planeja com vistas a identificagdo de problemas, oportunidades e perspectivas de

atuagdo, caracterizando o comportamento prospector.
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TABELA 17 — Planejamento: Problema Administrativo

Comportamento adotado Freq. Freq.
Abs. Rel.
Identificagdo de tendéncias e oportunidades que possam gerar
novos produtos/mercados — PROSPECTOR 12 66,6%
Identificagdo de tendéncias com potencial a longo prazo comprovado,
enquanto resolve problemas atuais - ANALISTA 03 16,7%
Identificagdo de solugdes para problemas ou desafios imediatos —
REATIVO - 0%
Identificacdo e solugdo de problemas para manutengdo e
melhoria da posi¢do atual de mercado — DEFENSOR 03 16,7%
Total 18 100%

Quanto a forma como as organiza¢gdes encontram-se estruturalmente
organizadas, identificou-se fato bastante curioso. Embora os resultados da auto-
defini¢io e da defini¢do a partir da analise de multiplas dimensdes tenha assinalado a
predominancia de organizagdes com comportamento prospector € analista, nessa
significativa dimensdo foi identificada situag@o totalmente contraria. Em termos de
estrutura, as empresas ainda preferem as formas mais tradicionais, como a estrutura
funcional com autoridade linear (50%) ou a existéncia de uma vaga forma
organizacional, continuamente mutavel (38,8%). A Tabela 18 expde os resultados

obtidos.

TABELA 18 — Estrutura organizacional: Problema Administrativo

Comportamento adotado Freq. Abs. | Freq. Rel.

Estr. orientada para linhas de produtos ou areas geograficas

de mercado — PROSPECTOR 01 5,6%
Estr. primariamente departamental; possibilidade do surgimento

de estruturas orientadas p/ produtos — ANALISTA 01 5,6%
Estrutura mutavel em fungdo de alteragdes ambientais ou

problemas que surjam — REATIVO 07 38,8%
Estrutura funcional em esséncia - DEFENSOR 09 50,0%
Total 18 100%
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A 1ltima dimensdo do Problema Administrativo que foi investigada refere-
se a forma de controle adotado pelas organizagGes. Nesse aspecto, identificou-se a
maior ocorréncia de formaé descentralizadas e participativas de controle. Em 61,1%
das organizagdes estudadas, caracterizou-se a predominincia do comportamento

prospector. Na tabela a seguir, sdo apresentados todos os dados colhidos.

TABELA 19 — Controle: Problema Administrativo

Comportamento adotado Freq. | Freq.
Abs. Rel.
Descentralizado e participativo - PROSPECTOR 11 61,1%
Centralizado nas areas mais estaveis e mais participativo nas
mais novas areas de produtos — ANALISTA 03 16,7%
Fortemente orientado para a exigéncia de relatorios — REATIVO 01 5,5%
Altamente centralizado e de responsabilidade primaria do mais
alto administrador - DEFENSOR 03 16,7%
Total 18 100%

O comportamento defensor, identificado em 16,7% das organizagdes,
explica-se pela preocupagdo primdria de defender sua estavel posi¢io de mercado,
ficando o controle, assim, centralizado nas méos da cupula administrativa. Em igual
percentual de ocorréncia identificou-se o comportamento analista, com suas

caracteristicas hibridas de rigidez e flexibilidade.

A fim de visualizar o comportamento frente as quatro dimensdes do
problema administrativo, conjuntamente, foi construido o Grafico 4, a seguir.

Quanto ao problema administrativo, pode-se identificar, a partir do grafico,
que ndo ha um padrdo de comportamento idéntico nas quatro dimensdes. Em termos
de planejamento e controle, predomina o tipo prospector. Na coalizio dominante, a

maior ocorréncia € de organizagdes com comportamento analista. Em termos de
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estrutura organizacional, identifica-se a predominancia dos tipos defensor e reativo

de comportamento estratégico.

Defensor
O Prospector
O Analista

O Reativo

Coalizéo Planejamento Estrutura Controle
dominante

GRAFICO 04 — Problema Administrativo

O problema administrativo envolve dois aspectos principais. Em primeiro
lugar, refere-se a reducdo da incerteza no sistema organizacional ou racionaliza¢do e
estabilizagdo das atividades que tiveram sucesso na solu¢gdo dos problemas
empresarial ¢ de engenharia. Em segundo lugar, compreende a formulagdo e
implementagdo de processos que permitam que a organizagdo continue evoluindo.

E, pois, bastante complexo e de dificil solugdo. A situagdo identificada junto
as organizagdes estudadas ndo leva a crer que esse problema esteja sendo
otimamente equacionado por elas, dadas as diversas e até conflituosas situagdes
identificadas. O resultado da investigagdo quanto a estrutura organizacional é
bastante significativo e sugere incongruéncias entre os resultados de algumas das

dimensoes estudadas.

Apos a discussdo detalhada de todas as questdes pesquisadas, € possivel
tragar um perfil geral das organizagdes de médio porte, fabricantes de plasticos, no

Estado de Santa Catarina.
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Em sua maioria sdo produtoras de embalagens e descartiveis, atuam no
mercado ha até 30 anos e possuem até 300 funcionarios. A grande maioria (72,2%)
se auto-define como prospectora, sendo que, a partir da analise sob o enfoque das
multiplas medidas esse percentual cai para 44,4%, seguido por 27,8% de ocorréncia
de empresas com comportamento predominantemente analista.

De modo gefal, identificou-se pequeno grau de convergéncia entre o perfil
identificado, separadamente, em cada uma das 11 dimensbes estudadas. Essa
situagdo, obviamente, reflete-se na analise agrupada das dirhensées que caracterizam
cada um dos trés problemas que compdem o Ciclo Adaptativo: empresarial, de
engenharia e administrativo.

A analise das quatro dimensdes do problema empresarial (dominio de
produto-mercado, postura de sucesso, monitoramento ambiental e crescimento)
revela significativa incongruéncia entre os comportamentos frente a cada uma delas.
Apesar de se auto-definirem, predominantemente, como prospectoras, no que se
refere a4 postura de sucesso, por exemplo, predominam organizagbes com
comportamento reativo, o que € contraditorio e tem conseqiiéncias prejudiciais ao
desempenho dessas organizagdes. Nas outras trés dimensdes, identificou-se a maior
ocorréncia dos outros trés tipos de comportamento estratégico. Com efeito, ndo ¢
possivel afirmar que as organizagdes estudadas apresentem um tipo predominante de
comportamento frente ao problema empresarial, cuja solugio esta vinculada a
aceitagdo gerencial de um particular dominio de produto-mercado, tornando-se
evidente quando os administradores decidem destinar recursos para atingir objetivos
relacionados aquele dominio (Miles e Snow, 1978).

O estudo das trés dimensdes do problema de engenharia (objetivo
tecnologico, amplitude tecnologica e anteparos tecnolégicos) também revelou
divergéncias na caracterizagdo do perfil predominante. Em termos de objetivo
tecnologico ha forte predominédncia do compertamento analista, evidenciando uma

postura hibrida, que conjuga a flexibilidade e a estabilidade em suas operagdes.
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Quanto a amplitude tecnologica, predomina a busca de uma grande flexibilidade, a
fim de que as organizagdes consigam desenvolver atividades de prospecgdo junto a
novos mercados. Quanto a protecdo da organizagdo a partir de sua tecnologia,
predominam, igualmente, os comportamentos analista e prospector, havendo ainda
significativa parcela de organizagdes que apenas reage as situagdes, confiando na
habilidade em dar rapidas respostas como garantia de sobrevivéncia. Considerando a
analise conjunta das trés dimensdes, pode-se identificar uma discreta predominancia
do comportamento analista. Assim, o problema de engenharia resume-se em como
ser eficiente em porgdes estaveis do dominio de produto-mercado e flexivel em
parcelas mutaveis. A tecnologia hibrida pode jamais ser completamente eficaz ou
eficiente, sendo efste o maior custo em se adotar o comportamento analista frente ao
problema de engenharia (Miles e Snow, 1978).

Por ultimo, no que tange ao estudo das quatro dimensdes do problema
administrativo (coalizio dominante, planejamento, estrutura e controle), também foi
identificada situagio bastante heterogénea em termos de comportamento estratégico.
Nas organizagdes estudadas, predomina a presenga da coalizdo dominante com perfil
analista, apesar de a maioria delas se auto-definir como prospectora. Quanto ao
planejamento, afirmam ter perfil prospector, embora se utilizem de estruturas
organizacionais com caracteristicas defensoras e reativas, predominantemente.
Quanto as atividades de controle, caracterizou-se, na maioria das organizagdes, 0O
perfil prospector. Talvez a grande incongruéncia identificada no estudo do problema
administrativo esteja na forma utilizada pelas empresas para se estruturarem
organizacionalmente, bastante contraditoria as demais dimensdes. Ha que se
considerar que a solugdo do problema administrativo envolve mais do que a simples
racionalizagdo do sistema ja desenvolvido (redugdo da incerteza). Também
compreende a formulagdo e implementagdo de processos que habilitardo a

organizagdo a continuar evoluindo (inovagio) (Miles e Snow, 1978). A opgdo por
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formas tradicionais e reativas de estrutura organizacional aparece como entrave a
adequada solugdo deste problema.

A analise dos trés problemas, portanto, demonstrou grande heterogeneidade
e significativas incongruéncias, embora o perfil de comportamento estratégico
preponderante seja o prospector, sob os dois enfoques de estudo adotados
(“paragrafo” e “multiplas medidas”).

A divergéncia de comportamento estratégico demonstrado, frente a cada
uma das onze dimensdes analisadas neste estudo, leva a reflexdo do modo pelo qual
essas organizagdes tém conseguido equacionar seus problemas e limitagdes, tendo
em vista seu tempo de atuagdo no mercado (mais de 50% estdo atuando de 11 a 30
anos). Como se percebe, ndo podem.ser consideradas muito jovens.

Miles e Snow (1978) afirmam que as escolhas organizacionais, no que se
refere a comportamento estratégico, sdo:limitadas pelas crencas dos administradores
a respeito da diregdo e controle dos recursos humanos, configurando-se, assim, em
aspectos definidores da habilidade da organizagdo em se adaptar ao ambiente.

Para que as organizagdes em estudo consigam promover ajuste entre suas
varias atividades, de modo que o comportamento estratégico preponderantemente
adotado tenha coeréncia com o ambiente em que a empresa se insere, a coalizdo
dominante desempenha fundamental papel. O enfoque da escolha estratégica,
proposto por Child em 1972 e adotado por Miles e Snow (1978) como um dos pilares
conceituais de sua obra, coloca forte énfase no papel da coalizio dominante dentro
da organizagdo. Afirmam os autores que o grupo de tomadores de decisdo com maior
influéncia dentro da organizacdo, a chamada coalizio dominante, € responsavel pelas
atividades de monitoramento ambiental e de segmentacdo do ambiente externo, uma
vez que a organizagdo responde apenas aquilo que sua coalizio dominante percebe.

A efetividade da adaptag@o organizacional reside, pois, nas percepgdes da
coalizdo dominante frente as céndic;(”)es ambientais e nas decisdes que sdo tomadas

como resposta a essas condi¢gdes. O necessario ajuste entre todas as atividades sera
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realizado pela coalizio dominante, tendo em vista suas percepgdes frente a dindmica
do Ciclo Adaptativo. E, portanto, de significativa importincia identificar quais
grupos tém maior influéncia dentro das organizagdes para que se possa, realmente,
compreender as escglhas feitas, bem como os custos e beneficios dessas opgoes.

Assim, € possivel depreender, com base na literatura e na situagdo
identificada junto as empresas estudadas, que os perfis de percepgdes da coalizio
dominante sdo fatores determinantes da heterogeneidade, incongruéncia e até mesmo
divergéncia entre os comportamentos identificados frente as onze dimensdes
estudadas.

A sobrevivéncia organizacional, conforme apontado por Miles e Snow
(1978), reside na qualidade do ajuste (fif) que a administragdo atinge entre as trés
grandes variaveis: o dominio de produto-mercado, a tecnologia que servira ao
dominio escolhido e as estruturas e processos organizacionais desenvolvidos para
coordenar e controlar a tecnologta. Como essas varidveis apresentam-se
continuamente mutaveis e flexiveis, manter ¢ melhorar o co-alinhamento entre
variavels organizacionais € ambientais constitui dificil tarefa, normalmente
desempenhada pela coalizio dominante.

Para finalizar a analise até aqui empreendida, destaca-se que o estudo
realizado evidenciou a auséncia de um perfil Gnico e preponderante de
comportamento estratégico nas organizagdes de médio porte, fabricantes de plasticos
no estado de Santa Catarina. Destaca-se, ainda, qué 0 necessario ajuste entre as
divergéncias anteriormente apontadas, de modo a criar uma configuragdo propria,
que conjugue processos, estrutura .organizacional e estratégia, ¢ responsabilidade da
coalizio dominante, a qual, nas empresas em estudo apresenta-se,

predominantemente, com perfil de comportamento analista.
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4.2 Dados coletados na segunda fase de pesquisa

A segunda fase de pesquisa compreendeu a realiza¢io de um estudo de caso
em uma das empresas participantes da priineira etapa de pesquisa, com vistas a
identificagdo mais ampla do comportamento estratégico predominantemente adotado
por ela. Assim, ampliou-se a populacdo objeto de estudo, compreendendo todos os
dirigentes envolvidos no processo de formagdo estratégica e ndo apenas um

executivo, COmo OCoITeu na primeira etapa.
4.2.1 Critérios para sele¢do da empresa

Para selecionar uma, dentre as dezoito empresas inicialmente pesquisadas,
alguns critérios foram considerados. Primeiramente, optou-se por trabalhar com uma
empresa que tivesse demonstrado um perfil de comportamento estratégico
semelhante ao caracterizado mais fortemente no grupo total de empresas estudadas.
Considerou-se, também, a linha principal de produtos da empresa e o numero de
ﬁncionérios que nela trabalham, de modo a selecionar aquela que mais se
aproximasse do perfil geral de configuragdo identificado na primeira fase de
pesquisa. Assim, procurou-se selecionar uma empresa que pudesse melhor
representar as tendéncias estruturais e de comportamento que = foram
predominantemente identificadas nas dezoito empresas estudadas.

A sele¢do também envolveu dois outros critérios. O primeiro deles refere-se
a localizagdo geografica da empresa. Procurou-se trabalhar com uma empresa
localizada na regido conurbada de Florianopolis, a fim de otimizar a coleta de dados,
tendo em vista a maior facilidade de deslocamento.

Outro fator analisado foi o grau de receptividade a pesquisa, demonstrado

pela organizagio na primeira etapa de coleta de dados. Tal critério objetivou,
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naturalmente, identificar as empresas nas quais o fornecimento de informagdes
necessarias a pesquisa seria mais favoravel.
Com base nesses critérios, identificou-se uma empresa, a qual foi contatada

e concordou em participar novamente desse estudo. A seguir, ela sera descrita.
4.2.2 Descri¢do da empresa selecionada para a realizac¢do do estudo de caso

Por solicitagdo da empresa, a fim de garantir o sigilo das informacdes
prestadas, seu nome nio serd identificado nesse trabalho. Para facilitar a sua
identificagdo no decorrer da analise, optou-se por chama-la de empresa Alfa.

As informagdes que serdo apresentadas a seguir foram obtidas,
principalmente, por meio de entrevistas semi-estruturadas e de analise documental,
realizadas na empresa, em outubro de 1999.

A empresa Alfa estd localizada na regido conurbada de Florianopolis. E
fabricante de embalagens plasticas flexiveis, tendo iniciado suas operagdes no inicio
da década de 90. Seu quadro funcional oscila em torno de 350 funcionarios, sendo
que a maioria deles opera na area industrial (aproximadamenpe 75%). Na area
comercial, trabalham outros 10%, e na area de apoio, estio alocados os 15%
restantes. Esse contingente de funcionarios varia, mas a composigido costuma oscilar
entre esses percentuais aproximados.

A Alfa produz embalagens industriais ¢ embalagens ao consumidor. As
embalagens industriais compreendem cinco tipos:

- Sacos valvulados (agrobusiness, quimico/petroquimico, alimentos e

construgdo civil);

- Sacos boca aberta (agrobusiness, higiene/limpeza e alimentos);

- Bobinas FFS (quimico/petroquimico);,

- Filme termo-contratil (quimico/petroquimico, alimentos e construgdo

civil);
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- Hood stretch (agrobusiness, quimico/petroquimico, alimentos e construgdo
civil).

A Alfa possui variados clientes nesse setor, como: Quartzolit, Manah,
Serrana Fertilizantes, Dow Plastics, OPP, Coca-Cola, Antarctica e outros. No caso
da Coca-Cola e da Antarctica, a Alfa ndo produz suas embalagens rigidas, e, sim,
aquelas que servem para agrupar de seis a doze produtos em uma tinica embalagem.

As embalagens ao consumidor, por seu forte apelo de marketing, sdo mais
elaboradas e utilizam multiplas cores e desenhos. Para esse segmento, a Alfa produz:

- Filme termo-contratil (alimentos, limpeza e bebidas);

- Filme PE (alimentos, higiene e limpeza);

- Laminados (alimentos, higiene e pet food),

- Filme PP (alimentos);

- Stand up pouch (alimentos e limpeza);

- Sacos (alimentos, higiene e pet food).

Por serem embalagens destinadas aos setores de alimentos, limpeza, higiene
e pet food, a diversidade de clientes ja atendidos pela Alfa é muito grande. Para
ilustrar, pode-se citar produtos que ja utilizaram as embalagens da empresa Alfa:
Purina, Friskies e Top Cat (ragdo animal), Ariel e Brilhante (sabdo em po), Esfrebom
(esponja), Coca-Cola e Antarctica, Cremer e Turma da Ménica (fralda), Modess e
Serena (absorvente), Personal e Neve (papel higiénico), Arcor (balas), Diana e Cisne
(sal de cozinha), Dugula, Guarani e Portobello (agucar), Tirol (leite) e muitos outros
produtos.

A empresa produz embalagens sob encomenda. Existem clientes com os
quais ela mantém um contrato continuo para fornecimento de embalagens, mas isso
ndo corresponde a maioria de seu volume de operacdes. Através de seus
representantes regionais, a empresa esta sempre em busca de novos clientes, além da
manuten¢do dos atuais. Uma vez sendo atendido o pedido do cliente, a empresa

trabalha para que renove constantemente suas compras.
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Desde o inicio de suas operagdes, em 1990, a empresa passou por um
grande crescimento em termos de produgdo e de vendas, conseqiientemente. Em
1990, a Alfa vendeu 1.260 toneladas e, para 1999, tem uma previsio de 24.324
toneladas de produtos vendidos. E possivel que essa meta ndo seja totalmente
atingida, pois a empresa operava, em outubro, ao nivel de 1.700 toneladas/més, em
média. Ainda assim, o crescimento ocorrido no volume de produgio, no decorrer de
seus anos de atividade, ¢ muito expressivo. Em 1997, a empresa faturou R$ 32
milhdes e pretendia fechar o ano de 1999 com um faturamento em torno dos R$ 50
milhdes.

Cerca de 10% da produgdo da Alfa € exportada para Argentina, Uruguai e
Chile e 30% destina-se ao Nordeste brasileiro. A empresa tem planos de expandir-se
fortemente em todos os paises do Mercosul, além de entrar em outros mercados
como Estados Unidos, México e Africa do Sul. Suas perspectivas de longo prazo s3o
de crescimento tanto no mercado nacional quanto internacionalmente. Em 2003, a
empresa planeja fechar o ano com um volume de 44.520 toneladas de embalagens
produzidas, o que corresponde, aproximadamente, ao dobro de seu volume atual de
operagao.

Para alcangar esses resultados, estdo em seus planos a expansio geografica
de suas instalagdes, com a constru¢io de outras duas unidades fabris. Essas unidades
serdo localizadas em regides proximas aos fornecedores de matéria-prima
(polietileno), uma na regido sul e outra no nordeste. Os investimentos ainda ndo
foram iniciados em fungdo de oscilagdes de mercado, mas sdo previstas para um
curto prazo.

A empresa preocupa-se em assegurar a garantia de seus produtos e manter
uma imagem favoravel junto ao mercado. Obteve, em 1995, a certificagdo ISO 9001,
outorgada pelo Bureau Veritas Quality International (BVQI) e esta, atualmente, em

busca da ISO 14000.
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A certificagdo ISO 9001 potencializa as perspectivas de atuagdo da empresa,
especialmente junto ao mercado externo. A Alfa foi a primeira empresa, no seu
segmento de atuagdo, a obter essa certificacdo no Brasil € na América Latina.

A Alfa desenvolve um programa de qualidade, pautado em uma politica de
qualidade, cujos principios norteadores sdo os seguintes:

- Garantir o entendimento das necessidades dos nossos clientes;

- Visualizar e desenvolver o trabalho em equipe, unificando as atitudes de

nossos colaboradores;

- Qualificar técnica e instrumentalmente nossos colaboradores,
proporcionando-lhes ascensdo funcional e pessoal, conduzindo-os a
qualidade;

- Cada colaborador deve aprimorar continuamente seus métodos, evitando
desperdicios e perdas, a fim de colocar o cliente sempre em primeiro lugar.

Esses principios estdo expostos em quadros afixados em diversas
dependéncias da empresa, além de constarem no Manual de Integracdo, fornecido
aos novos funcionarios.

A empresa também desenvolve um programa 5 S, cujos resultados mais
evidentes sdo visiveis a qualquer pessoa que visite suas instalagdes. A area fisica
interna e externa da Alfa é muito limpa, arrumada e bem organizada, passando uma
imagem bastante favoravel a quem chega na empresa.

Segundo a Alfa, alguns aspectos tornam-na “um modelo de

competitividade:
e Localizagdo privilegiada em um raio de 1500 km dos principais centros
consumidores do Brasil € do Mercosul;
Layout industrial,
Uma solida estrutura organizacional;
80% dos clientes fazem parte das 500 maiores empresas do Brasil;

Mix de produtos com uma excelente estabilidade de produtividade e
mercado,

Certificacdo ISO 9001 e em busca da PNq e ISO 14000,
e Solido conhecimento do mercado Latino Americano;
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o Planejamento estratégico voltado para a busca de solucdes de

competitividade, produtividade e qualidade.” (folder institucional,
1999).

Considerando os pontos fortes destacados pela propria empresa, vé-se que a
Alfa procura passar uma imagem de solidez e estabilidade junto ao mercado. Alguns

dos aspectos apontados pela empresa serdo ampliados a seguir, na apresenta¢do dos

resultados da coleta de dados junto ao dirigentes.
4.2.3 Diagnostico do perfil preponderante de comportamento estratégico

A fim de melhor caracterizar o perfil de comportamento estratégico
preponderante na Alfa, ampliou-se a populagdo pesquisada, de modo a envolver
todos os profissionais que atuam no nivel estratégico da organizagdo. Pretendeu-se,
assim, aprofundar o entendimento relativo a configuracdo estratégica da Alfa, com
base na opiniid de seus dirigentes frente as possibilidades de solugdo dos problemas
empresarial, administrativo e de engenharia, componentes do ciclo adaptativo de
Miles e Snow (1978).

Foram identificados onze profissionais participantes do nivel estratégico.
Apesar dos numerosos e insistentes contatos, ndo se obteve o retorno de informagdes
de dois deles, ambos da area industrial. A alegagdo para a ndo-resposta foi a de
indisponibilidade de tempo em razio das muitas atribuigdes desses profissionais.

Dessa forma, foram coletadas informag¢des de nove dirigentes, sendo um da
* area industrial, quatro da area administrativa/financeira e outros quatro da area
comercial.

Esses dirigentes ocupam cargos de diretoria e de geréncia e atuam na Alfa
ha quatro anos, em média. O profissional mais antigo na empresa, trabalha ha nove
anos € 0 mais recente atua na empresa ha um ano. Dos nove dirigentes, seis sdo do

sexo masculino e trés sdo do sexo feminino. A idade média do grupo pesquisado ¢
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trinta e seis anos, tendo vinte e seis anos 0 mais NOVO € sessenta e seis anos o mais
velho.

Aos pesquisados, foi apresentado um questionario (Anexo 05), praticamente
idéntico ao que foi utilizado na primeira fase de pesquisa. As Gnicas alteragdes
referem-se aos dados de identificagio. Nas questdes especificas, relativas ao
diagnostico do perfil predominante de comportamento estratégico, nada foi alterado.

Inicialmente, buscou-se identificar qual a visdo dos dirigentes sobre a Alfa,
através de uma auto-defini¢do de comportamento estratégico adotado no momento
atual, no periodo de um a trés anos atras e nos proximos trés anos. Considerando o
momento atual, ndo foi possivel determinar uma tendéncia global de auto-definigio.
Os quatro tipos de comportamento estratégico — énaliéta, prospector, reativo e
defensor — foram citados, havendo uma discreta concentragdo de opinides entre os
tipos analista e prospector.

A visdo da Alfa no passado aproxima-se muito da opinido presente, ou seja,
notou-se uma tendéncia de os dirigentes perceberem a empresa de modo igual, tanto
no passado quanto atualmente.

Através da visdo de futuro, buscou-se verificar se os dirigentes acreditam
que a Alfa deva permanecer, ou ndo, desenvolvendo suas atividades de modo
inalterado. Nesse aspecto, também foi percebido o predominio da visdo de
estabilidade, ou seja, a percep¢do de que o modo atual de configuragdo estratégica
deva ser mantido num futuro préximo.

Embora o modo de pensamento frente a auto-defini¢do tenha demonstrado
alguma coeréncia (tendéncia de manuten¢io do comportamento inalterado, no
decorrer do tempo), ainda assim ¢ significativa a ampla divergéncia de visdes a
respeito da Alfa. Na area comercial, encontrou-se a situa¢do mais contraditoria. Cada
um dos quatro dirigentes vé a empresa de modo diferente, nos trés momentos
analisados. A heterogeneidade de visdes chama a atengdo, ainda mais porque todos

acreditam que a empresa deva permanecer atuando do mesmo modo no futuro. Ou
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seja, o profissional que v€ a empresa como analista, acredita que ela tinha esse perfil
no passado e que deva manté-lo no futuro. Os outros trés dirigentes se comportam do
mesmo modo, variando apenas o tipo apontado: prospector, reativo e defensor.

A literatura pesquisada evidenciou que cada um dos quatro tipos de
comportamento tem suas implicagdes estratégicas, em termos de alternativas de
solugdo para os problemas do ciclo adaptativo. As escolhas estratégicas sio feitas
com base em prioridades distintas. Como dar, entdo, coeréncia as decisdes tomadas,
especialmente pela area comercial?

Ap6s a auto-definicio de comportamento estratégico, procurou-se
caracteriza-lo, também, através do estudo de multiplas medidas, adaptado de Conant
et al. (1990). Assim como na primeira etapa de pesquisa, os trés problemas do ciclo
adaptativo foram analisados sob a perspectiva de onze distintas dimensdes paré que,
ao final, fosse possivel caracterizar o perfil de comportamento estratégico
predominante.

No que se refere ao problema empresarial, procurou-se identificar o perfil de
solugdo predominante através de quatro dimensGes: dominio de produto-mercado,
postura de sucesso, monitoramento ambiental e crescimento.

Na analise da percepg¢do quanto ao dominio de produto-mercado, ou seja,
quanto a parcela de mercado que a empresa domina e sua postura frente a ela, todos
os quatro tipos de comportamento estratégico foram citados, sem qualquer tendéncia
de predominio global. Aqui, também identificou-se uma diversidade grande de
opinides. Constatou-se que as areas administrativa/financeira e comercial possuem
visdes distintas frente a essa dimensdo. Na area comercial, sobressaiu, discretamente,
uma tendéncia de comportamento reativo. Na area administrativa/financeira, ao
contrario, houve um leve predominio do perfil analista de comportamento
estratégico. Ndo foi constatada a ocorréncia da visdo analista na area comercial ou da
percepgdo reativa na area administrativa/financeira, reforgando o antagonismo de

percepcdes. Na area industrial também constatou-se a visdo reativa.
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Essa primeira dimensdo ¢ bastante importante, pois demonstra a percepgao
da empresa frente a seu dominio de mercado. A tendéncia de percepg¢do de
comportamento reativo nas areas comercial e industrial evidencia a opinido de que a
empresa ndo trabalha com um dominio definido, e, sim, marcado pela transitoriedade
e irregularidade. Em conseqiiéncia, a empresa ndo focaliza suas atividades.

O resultado da analise dessa primeira dimensdo causou certa estranheza,
uma vez que os contatos mantidos na empresa, bem como a analise documental
realizada pareceram evidenciar que a Alfa tem uma postura predominantemente
analista frente ao dominio de produto-mercado. Ou seja, a empresa atua junto a
segmentos especificos de mercado, de modo cuidadoso e planejado. Talvez os
resultados obtidos reflitam, na verdade, a divergéncia conceitual e de percepgdes dos
membros do nivel estratégico, o que podera, de qualquer modo, causar futuros
conflitos e transtornos a Alfa.

Na seqiéncia do estudo, procurou-se diagnosticar qual a tendéncia em
termos de postura de sucesso percebida pelos dirigentes da Alfa. Por se referir ao
modo pelo qual a empresa busca o sucesso em seu dominio, essa dimensio € muito
importante na configuragdo de comportamento estratégico.

Em termos de postura de sucesso, identificou-se o comportamento reativo
como tendéncia nas percep¢des dos dirigentes da Alfa. Esse tipo de comportamento
caracteriza-se pelo simples aproveitamento de oportunidades, com vistas a adaptagao
ao ambiente. E um tipo de comportamento extremamente perigoso, especialmente se
as mudangas ambientais ocorrerem num ritmo incompativel com as possibilidades de
reagdo da Alfa. Caso esse seja, realmente, o comportamento predominante na
empresa, deve-se supor que ela vem demonstrando “folego” suficiente para
acompanhar as mudangas, uma vez que seu desempenho de vendas tem atingido
patamares expressivamente crescentes.

Ainda no estudo do problema empresarial, uma terceira dimensdo foi

analisada: o monitoramento ambiental. Nessa dimensdo, ocorreu o predominio do
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comportamento prospector, mais fortemente junto aos dirigentes da area
administrativa/financeira. Essa tendéncia revela uma preocupagdo acentuada com o
mercado, pois a empresa dedica longo periodo de tempo a monitora¢do ambiental.

Segundo depoimentos colhidos na Alfa, a empresa mantém-se
continuamente atenta ao mercado. Recentemente, encomendou detalhada analise
setorial e de mercado a um instituto de pesquisa de Sdo Paulo, a fim de definir
perspectivas futuras. Além disso, utiliza-se do Panorama Setorial, elaborado
anualmente pela Gazeta Mercantil, como fonte de informagdes sobre a situagio
global da industria de embalagens. Além dessas, outras fontes sdo utilizadas, como
publicagdes do setor e periddicos especializados. O importante, segundo dirigentes
da Alfa, ¢ manter a empresa em sintonia com o ambiente externo.

A tendéncia acentuada de preocupagdo com o ambiente externo pode se
traduzir em um ponto bastante forte no gerenciamento da Alfa. Do contrario, caso as
informag¢des obtidas apenas gerem reagdes as mudangas diagnosticadas (conforme
evidenciou a discussdo das duas dimensdes anteriores), a empresa pode, em um
futuro ndo distante, padecer de um hiato entre 0 momento da mudanca ambiental e
seu tempo de resposta. Ou seja, tornar-se relativamente lenta frente as exigéncias do
seu mercado consumidor.

Como ultima dimens@o do problema empresarial, procurou-se identificar a
tendéncia de comportamento estratégico frente a0 modo de crescimento da Alfa.
Nesse sentido, diagnosticou-se uma tendéncia de comportamento prospector, mais
acentuadamente na area administrativa/financeira. Na area comercial, ocorreu o
predominio pouco acentuado do comportamento analista, embora tenha ocorrido,
também, a percep¢do de comportamento prospector. Na area industrial, a percepgio €
de que a Alfa cresce segundo o modo defensor de comportamento estratégico.

Nessa dimensdo, portanto, também houve divergéncias de percepgdo,
ficando a tendéncia de opinides entre os comportamentos prospector e analista,

principalmente.
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No comportamento prospector, compreende-se que a Alfa cresce através da
diversificagdo e busca de novos mercados. O comportamento analista evidencia que
a empresa pode crescer pela penetragio no mercado atual ou pelo cauteloso
desenvolvimento de novos produtos-mercados. Vé-se, portanto, que sdo visdes
distintas, com diferentes escolhas estratégicas. A divergéncia de percepgdes
diagnosticadas pode, novamente, ser fonte de conflitos e de disputas de poder na
Alfa, no momento em que as distintas percepgdes se tornem claramente antagdnicas
e concorrentes.

Com relagdo ao problema empresarial, portanto, percebeu-se que os
dirigentes da Alfa possuem visdes bastante distintas, nio havendo uma tendéncia
central de opinides. Esse problema, conforme apontam Miles e Snow (1978), refere-
se a aceitagdo gerencial de um particular dominio de produto-mercado e ao
comprometimento de recursos para atingir objetivos relativos a solugdo empresarial.

Assim, o estudo das quatro dimensdes desse problema ndo leva a crer que
haja uma convergéncia de opinides entre os dirigentes da Alfa. Isoladamente, é
possivel perceber um maior grau de coeréncia interna em cada area. Especialmente a
area administrativa/financeira parece ser a mais integrada, no sentido de externar
uma visdo semelhante de todos os seus membros.

Ainda assim, percebe-se uma dispersdo conceitual a respeito da Alfa.
Analisando as quatro dimensdes, conjuntamente, ha um leve predominio do tipo
prospector. Os tipos analista e reativo também foram mencionados
significativamente. Ou seja, ndo € possivel diagnosticar, pelas respostas obtidas, qual
tipo de comportamento estratégico € predominantemente adotado pela Alfa em
termos de solugdo para o problema empresarial. E claro que solugdes sdo
providenciadas pela empresa, mas as percep¢des de seus dirigentes a respeito delas

variam largamente.
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Na seqiiéncia do estudo, os dirigentes foram questionados quanto ao
problema de engenharia, que compreende a escolha de tecnologias para produgio e
distribuigdo. Trés dimensdes foram analisadas no estudo desse problema.

Quanto ao objetivo tecnoldgico, identificou-se forte tendéncia de
comportamento analista. Isso significa dizer que a preocupagio principal da Alfa, em
termos de seu aparato tecnologico, esta na busca da sinergia tecnologica que permita‘
a atuacdo simultdnea em mercados estaveis e mais instaveis. Na analise por areas,
percebeu-se que essa € a visio undnime dos membros da area
administrativa/financeira. A area industrial tem a visdo de comportamento defensor,
assim como um membro da area comercial também ¢é dessa opinido.

Em termos de amplitude tecnologica, ao contrario, a tendéncia de opinides
se concentra no comportamento prospector. O comportamento analista ndo foi
mencionado por nenhum dos dirigentes. Na area industrial, novamente ha a
percepgdo de comportamento defensor e, na area comercial, dois dirigentes percebem
a atuagdo da Alfa frente a essa dimens&o como tipicamente reativa.

Apesar das divergéncias, ainda assim sobressai a tendéncia de predominio
do comportamento prospector, tendo sido essa a percepgdo unanime na area
administrativa/financeira. O comportamento prospector, em termos de amplitude
tecnologica, prima pelo uso de tecnologias multiplas, que nio limitem as atividades
de prospec¢do em novos mercados.

Finalizando o estudo do problema de engenharia, os dirigentes foram
questionados quanto as suas percepgdes a respeito dos anteparos tecnologicos
utilizados pela Alfa. Nessa dimensdo, houve uma maior concentragdo de opinides em
torno dos tipos reativo e prospector. Nas areas administrativa/financeira e industrial,
houve o predominio do tipo reativo, o qual ndo foi mencionado por qualquer membro
da area comercial. Nesta area, ocorreu um discreto predominio do tipo prospector de

comportamento estratégico.
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Mais uma vez, diagnosticaram-se percepgdes antagénicas em termos do
comportamento estratégico adotado pela Alfa. Nessa dimensdo, em especial, as
opinides estdo dispersas entre duas visOes de comportamento bastante diferentes.
Organizagdes reativas protegem-se de seus concorrentes pela capacidade de
experimentar solugdes diversas para os problemas mais prementes, reagindo as
turbuléncias ambientais. Organizagdes prospectoras, por sua vez, apostam na
diversidade através das habilidades de seu pessoal, que ¢ capaz de desenvolver,
consistentemente, novos produtos e mercados.

De modo geral, considerando as trés dimensdes do problema de engenharia,
ndo € possivel definir uma clara tendéncia central de opinides. Para cada dimensio,
foi identificado um conjunto de opinides, diverso dos demais. Percebeu-se, ainda que
sutilmente, uma percepgdo mais acentuada em torno dos comportamentos prospector
e analista, embora ela nio seja forte o suficiente para ser considerada como tendéncia
central das percepgdes dos dirigentes.

Em conversagdes mantidas com dirigentes da Alfa, a respeito de seu parque
industrial, percebeu-se que a empresa possui um aparato tecnologico adequado as
atuais necessidades. Os investimentos em novas tecnologias ocorrem em decorréncia
das demandas do mercado. Em outros termos, se a empresa identifica uma
significativa demanda por algum produto e ndo dispde de tecnologia apropriada para
fabrica-lo, entdo ¢ feito o investimento. A analise da demanda potencial € realizada
em comparagdo as possibilidades dé ganhos e necessidade de investimentos. A
decisdo é tomada a partir de informag¢des consistentes a respeito do mercado € da
propria Alfa.

Esse comportamento evidencia caracteristicas analiticas, pois a empresa
combina o uso de tecnologias estaveis com a demanda por novas tecnologias, de
modo a formar uma base tecnologica dual. Seu componente estivel tem forte
~ semelhanga a tecnologia do defensor e seu componente tecnologico flexivel

assemelha-se a orientacdo tecnologica do prospector.
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O terceiro problema do ciclo adaptativo de Miles ¢ Snow (1978) é o
problema administrativo, o qual foi questionado aos dirigentes da Alfa por meio de
quatro dimensges.

Na primeira delas, buscou-se verificar qual a percepgdo dos dirigentes a
respeito da coalizdo dominante. Foi identificada uma tendéncia a percepgio de
comportamento analista, assim como ja havia sido apontado na primeira etapa de
pesquisa deste trabalho.

Em organiza¢des analistas, a coalizdo dominante é formada, principalmente,
por profissionais envolvidos com o planejamento das atividades da empresa. Esse
grupo tem maior poder de influéncia, pois suas informagdes sio fundamentais para
que a empresa consiga atuar em mercados estaveis € prospectar novos e mais
instaveis negbcios.

A segunda dimensdo estudada refere-se ao planejamento, o qual foi
identificado com caracteristicas prospectoras, predominantemente. Na 4rea
comercial, houve alguma discordancia, sendo mencionado o comportamento analista
por dois de seus membros. O planejamento, segundo uma configuragdo prospectora,
esta voltado a busca de problemas, oportunidades e perspectivas de atuagao.

Na Alfa, desde 1996, é elaborado, formalmente, o planejamento estratégico
da empresa, com revisdes anuais. No plano estratégico da Alfa consta a visdo de
futuro da empresa, a qual trabalha para ser uma das empresas lideres do seu
segmento, na América Latina.

O planejamento estratégico ¢ desenvolvido pelos diretores e gerentes das
trés areas estruturais da empresa: industrial, administrativa/financeira e comercial.
Para sua elaboragdo, previamente sdo definidas perspectivas de atuagdo, para que
cada area realize estudos que subsidiem uma tomada de decis@o. Ou seja, para operar
em um mercado especifico, a empresa estuda o potencial de consumo, sua propria
capacidade e as necessidades de investimento. Somente apoOs essa analise a decisdo €

tomada, tendo a visdo de futuro como norteadora das escolhas.
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A partir do plano estratégico, sdo elaborados planos de negocios (“business
plan”, como a Alfa prefere chama-los), nos quais sdo tracadas as metas a serem
alcangadas, ja com o detalhamento para cada uma das trés areas da empresa.

A percepgdo formada a partir dos depoimentos ¢ de que o planejamento
ocupa importante papel na administragdo da Alfa, pois € através dele que estudos de
negocios e perspectivas de a¢do sdo discutidos e as escolhas estratégicas sdo feitas,
considerando a capacidade da empresa, seus objetivos e 0 mercado.

Ainda no estudo do problema administrativo, foi questionado aos dirigentes
qual sua percepgdo sobre o perfil de estrutura organizacional adotado pela empresa.
Por se tratar de algo que faz parte da convivéncia diaria de todos, esperava-se
encontrar elevada congruéncia de opinides em torno dessa questdo, o que ndo
ocorreu.

Identificou-se o predominio da tendé€ncia de estrutura organizacional tipica
de organizagdes defensoras, mas todas as demais possibilidades também foram
mencionadas. Na area comercial, houve o predominio da visio defensora,
acentuadamente. Na area administrativa/financeira, as opinides foram mais diversas,
embora também tenha predominado a visdo defensora. Na area industrial, ao
contrario, a percepsdo € de que a estrutura organizacional € do tipo reativo.

A estrutura organizacional com caracteristicas defensoras evidencia um
modelo mais estatico e rigido de configuracdo, como a estrutura funcional com
autoridade linear. O organograma da Alfa evidencia esse tipo de estrutura, através do
desenho de trés diretorias, subordinadas ao diretor presidente. As trés diretorias,
funcionalmente separadas, subordinam-se as geréncias, as quais, por sua vez,
subordinam-se outros setores. Apesar dessa estrutura n3o possuir muitos niveis
hierarquicos, ainda assim assemelha-se ao tipo piramidal, com autoridade linear.

A literatura evidencia que esse tipo de estrutura pode tornar-se lenta e rigida
demais em situagdes que exijam agilidade de acdo. Além disso, chamou a atengdo o

fato de haver significativa divergéncia de opinides entre os dirigentes da Alfa a esse
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respeito. Apesar de trabalharem sob um mesmo sistema organizacional, possuem
distintas visdes a respeito dele, o que, certamente, influi em suas decisdes e pode
diminuir a consisténcia administrativa da Alfa.

O tipo de controle exercido pela organizagdo corresponde a quarta e wltima
dimensdo do problema administrativo. Nessa dimensio, novamente ocorreu um
antagonismo de percep¢des entre os membros das 4areas comercial e
administrativa/financeira.

Na area comercial, a tendéncia predominante é de que o controle é feito com
caracteristicas de comportamento reativo, ou seja, voltado a evitar que problemas
surjam ou resolver problemas remanescentes. Nas areas administrativa/financeira e
industrial, predomina a visio de que o controle tem caracteristicas tipicas de
prospector, o que o torna descentralizado e participativo, encorajando o
envolvimento de muitos membros da empresa.

Vé-se, portanto, que sdo visdes distintas e que demonstram, novamente,
pequena afinidade conceitual entre os dirigentes da Alfa.

De modo geral, no que se refere ao problema administrativo, h4 uma
tendéncia de comportamento estratégico entre os tipos prospector e analista,
predominantemente, muito embora também seja significativa a ocorréncia dos
demais tipos nas quatro dimensdes estudadas.

Esse problema ¢ de dificil solugdio, pois envolve dois aspectos
aparentemente contrarios: a reduc@o da incerteza e a inovagdo. A heterogeneidade de
visdes externadas pelos dirigentes e o tipo de estrutura organizacional adotada pela
Alfa podem se tornar fortes entraves a solugdo 6tima do problema administrativo.

A analise global das percep¢des dos dirigentes frente aos trés problemas
demonstrou, portanto, significativas divergéncias e mesmo incongruéncias. De modo
geral, foi possivel perceber que o comportamento estratégico exteriorizado pelos
dirigentes concentra-se, predominantemente, entre os tipos analista e prospector,

embora existam importantes excecdes.
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Com tamanha diferenca conceitual, como explicar, entdo, os crescentes
resultados obtidos pela empresa, ano apos ano? Considerando apenas a analise
empreendida até o momento, j& € possivel levantar uma hipdtese que explique essa
situagdo: embora tenham visGes conceituais diversas, é provavel que os dirigentes
tenham elevado grau de afinidade executiva. Ou seja, uma vez escolhido um
caminho, ele € percorrido de modo afinado e com grande competéncia pela Alfa.

Para finalizar, € necessario um comentario especifico sobre a area
comercial. Nela foram encontradas as opinides mais diversas, com destaque & auto-
definicdo de comportamento estratégico. Talvez a razdo dessas opinides possa ser
explicada, mesmo que parcialmente, pela auséncia de seu diretor. O Diretor
Comercial costuma permanecer em S3o Paulo, onde a empresa concentra suas
atividades comerciais, ausentando-se da Alfa no dia-a-dia das atividades. Embora o
contato mantido com ele seja constante, talvez as geréncias sob seu comando acabem
por perder um pouco da visdo global da Alfa, desenvolvendo percepg¢des
individualizadas e segmentadas.

Considerando a diversidade conceitual e os bons resultados obtidos pela
Alfa, pode-se supor que ela esteja afinada executivamente, como ja se afirmou. Para
comprovar ou ndo essa hipotese, procedeu-se uma analise global do setor de

embalagens, a fim de comparar os resultados da empresa com o desempenho do

setor.

4.2.4 O setor de embalagens: caracteristicas, desempenho e perspectivas

O desempenho do setor de embalagens pode servir como indicativo do grau
de atividade economica do pais, uma vez que esta diretamente atrelado ao consumo
de bens em geral, pois grande parte dos produtos sdo embalados ao serem
comercializados (Gazeta Mercantil, 1998). Os tipos de materiais utilizados nas

embalagens sdo variados.
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A industria brasileira de embalagens utiliza-se de diversos materiais: metais,
papel, vidro, plasticos e flexiveis. A Alfa, como ja foi exposto, atua no segmento de
embalagens flexiveis.

A industria brasileira de embalagens foi avaliada, em 1998, em US$ 10.009
milhGes ou 5,5 milhdes de toneladas no total. Isto equivale a 1,3% do produto
nacional bruto. Estima-se que o setor deva crescer em torno de 50% até o ano de
2005, alcangando 8 milhdes de torieladas ou US$ 18,5 bilhdes (Datamark, 1999). Até
o ano 2000, a expectativa € de um crescimento médio de 30% (Gazeta Mercantil,
1998).

O crescimento projetado para o setor de embalagens considera, fortemente,
o consumo brasileiro de embalagens, em comparagdo a outros paises. Acredita-se
que ha um grande potencial de crescimento, pois o consumo nacional fica muito
abaixo do de outros paises. O consumo per capita por ano no Japdo é de US$ 470,
nos Estados Unidos € de US$ 310, na Argentina fica em US$ 102,40 e no Chile esta
em US$ 98,60. No Brasil, o consumo per capita de embalagens fica em US$ 60 ao
ano, o que permite projetar taxas de crescimento otimistas (Gazeta Mercantil, 1998).

A Associagdo Brasileira de Embalagens (Abre) estima que haja entre 3 mil e
3,5 mil empresas no setor. Cerca de 60% delas situam-se na regido sudeste,
predominantemente em Sao Paulo.

Considerando apenas o segmento de embalagens flexiveis, os levantamentos
realizados demonstram que ele é composto por 800 fabricantes, que empregam cerca
de 30 mil pessoas. A maioria das empresas, cerca de 75%, € de pequeno porte
(Gazeta Mercantil, 1998).

Na regido sudeste, estdo concentrados 72% dos fabricantes; na regido sul,
estdo 15%, no nordeste, outros 9% e, no norte e centro-oeste, localizam-se 4% dos
fabricantes. No total, o segmento de embalagens flexiveis fatura cerca de R$ 2,5

bilhdes por ano, movimentando cerca de 1 milhdo de toneladas de embalagens.
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Segundo a Abre, o segmento de embalagens flexiveis padece de superoferta
e, em decorréncia, de pregos declinantes. Em sua avaliagiio, o indice de ociosidade
passou de 15% em 1997 para 20% em 1998 (Gazeta Mercantil, 1998).

O setor de embalagens plasticas (rigidas e flexiveis) é considerado bastante
avancado. E o setor que mais cresce no mundo e no Brasil, mas a velocidade do
crescimento tem diminuido em relagdo a outros segmentos, como vidro e metalicas,
por exemplo. (Gazeta Mercantil, 1998).

Segundo a Datamark, as embalagens flexiveis em geral tém um dos mais
expressivos crescimentos dentre as embalagens. No periodo de 1996 a 2005, estima-
se uma taxa de crescimento de 45%, aproximadamente (Datamark, 1999).

A Abre afirma que o setor de embalagens plasticas flexiveis encontra-se
com parte consideravel de suas empresas financeiramente comprometidas. Essa néio
parece ser, no entanto, a situagdo da Alfa. Segundo depoimentos colhidos, a boa
saude financeira da empresa e sua capacidade de solvéncia sio pontos fortes que
facilitam, inclusive, a negociagdo com fornecedores.

Considerando o consumo dos tipos de materiais para embalagem, percebe-
se que os flexiveis apresentam o maior crescimento projetado. Na tabela abaixo,

pode-se verificar as taxas estimadas.

TABELA 20 — Proje¢do de consumo pela industria (em mil toneladas)

Tipo de embalagens 1996 2001 Variagio (%)
Plasticas 840 1118 33,10
Papel/cartdo 2065 2661 28,86
Metalicas 905 1106 22,21
Vidro 833 1076 29,17
Flexiveis 260 400 53,85
TOTAL 4903 6361 29,74

Fonte: Datamark e Gazeta Mercantil (Panorama Setorial, 1998, v.V, p.41)

[Y
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Vé-se que a taxa projetada de crescimento para o consumo de embalagens
flexiveis é de 53,85%, bastante superior as demais e ao crescimento total projetado,
que € de 29,74%.

Tendo em vista o desempenho atual e as perspectivas apontadas para a
industria de embalagens, pode-se concluir que ela encontra-se em expansdo, com
significativas taxas estimadas de crescimento. Nesse contexto, o setor de embalagens
flexiveis tem demonstrado ‘ser um dos mais proeminentes, com as melhores
perspectivas de crescimento.

Isso posto, na proxima segdo sera apresentada a analise comparada entre a

Alfa e seu setor de atuagdo, para que se possa concluir a analise iniciada a partir da

pesquisa desenvolvida na empresa.
4.2.5 A Alfa e seu setor de atuagfo: analise comparada e conclusdes

A analise apresentada sobre a Alfa evidenciou que ela ¢ uma empresa que
vem passando, desde o inicio de suas operagdes, por periodos continuos de expansdo.
De 1990 a 1998, a empresa elevou seu volume de vendas em, aproximadamente,
1340 %, o que € extremamente expressivo.

Pode-se inferir, pelo estudo efetuado, que a empresa iniciou suas atividades
ja com elevado grau de proﬁssionalizagio, consciente de suas qualidades e disposta a
se expandir através do investimento em modernizagio tecnologica.

Com isso, tornou-se uma empresa sélida e reconhecida, o que mereceu ter
sido incluida na anélise de seu setor de atuagdio, publicada anualmente pela Gazeta
Mercantil e utilizada neste trabalho. Segundo seus dirigentes, 80% dos clientes da
Alfa fazem parte das 500 maiores empresas do Brasil, o que a torna concorrente das
grandes empresas do setor.

A andlise do desempenho do setor evidenciou uma tendéncia de

crescimento, com taxa de 50% projetada até o ano 2005. Para o segmento de
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flexiveis, projeta-se uma variagdo positiva de 54% no consumo, até o ano 2001. No
entanto, a Associagdo Brasileira de Embalagens adverte que o segmento de
embalagens flexiveis enfrenta um periodo de superoferta e, consegiientemente, de
pregos declinantes. Além disso, foi apontado pela Gazeta Mercantil que a velocidade
do crescimento tem diminuido em relagdo a outros segmentos de embalagens.

A superoferta eleva o grau de concorréncia no setor, exigindo que as
empresas invistam na redugéo de custos e em ganhos de produtividade para competir
fortemente, além, ¢ claro, da necessaria qualidade de seus produtos. Tudo isso
conduz a necessidade de uma clara visdo de futuro da empresa, para que sua
estratégia possa ser, como afirma Ohmae (1998, p. 22), “uma forma de maximizar
seus ganhos de maneira sustentavel, oferecendo aos clientes um valor maior do que o
proposto pelos concorrentes.”

A analise setorial demonstrou que o setor de embalagens flexiveis
apresenta-se em expansao, assim como a Alfa. No entanto, as taxas de crescimento
da empresa sdo muito maiores que as do setor, o que indica que ela foi conquistando
fatias de mercado as custas da perda de espagos por parte de concorrentes,
provavelmente. Enquanto é projetado um crescimento para o setor de flexiveis, de
1996 até 2001, de 50%, aproximadamente, a Alfa projeta para si um crescimento de
181% no mesmo periodo. Isso equivale dizer que a empresa pretende, além do
crescimento obtido pela expansio do mercado total, aumentar ainda mais a sua
participacdo individual, a despeito dd velocidade de crescimento total do mercado
estar diminuindo (Gazeta Mercantil, 1998).

A questdo que paira € saber se a empresa conseguira manter-se afinada
executivamente, considerando sua percebida inconsisténcia conceitual de
comportamento estratégico. Pela literatura estudada, pode-se hipotetizar que esteja
havendo o predominio de um grupo de coalizdo dominante, o qual tem conseguido,

habilmente, conjugar processos, estrutura e estratégia organizacional, de modo

consistente.
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Para finalizar e concluir a analise empreendida, alguns aspectos merecem
ser reforgados. Verificou-se que a Alfa ¢ uma empresa bastante eficiente no alcance
de suas metas. Conceitualmente, as visdes dos dirigentes sdo distintas, na maioria das
situag3es estudadas. Para alcangar suas metas de crescimento a longo prazo, bastante
superiores ao crescimento projetado para seu segmento de atuacdo, a Alfa podera
deparar-se com entraves, especialmente para definir escolhas estratégicas
importantes. Isso podera ndo ocorrer caso predomine, fortemente, a opinido da
coalizdo dominante, a qual tera papel fundamental na garantia do ajuste entre

processos, estrutura e estratégia organizacional, ao longo do tempo.



CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A sociedade tem passado por muitas transformag¢des econdmicas, politicas,
tecnologicas e sociais. O mundo corporativo nio ficou imune a elas e é
constantemente desafiado a buscar solugdes criativas, inovagdes ¢ modernizagdo.
Exemplos de organizagdes bem-sucedidas sdo aclamados, enquanto diversos
fracassos se acumulam em todos os setores da economia, somando-se as estatisticas
oficiais.

Ao longo das decadas, a sobrevivéncia organizacional tem-se tornado,
fortemente, o resultado concreto da utilizagdo das melhores praticas administrativas.
A improvisagdo e a simples reag@o as turbuléncias ambientais ndo tem garantido a
longevidade das empresas.

Diante do contexto de crescente competitividade, exige-se um maior grau de
competéncia e profissionalismo por parte das organizagdes que desejam perpetuar
suas atividades ao longo do tempo. E é através de uma clara e apropriada estratégia
organizacional que a organiza¢ido pode garantir seu futuro.

Acreditando que muito do sucesso organizacional reside na apropriada
formulacio de estratégias, esse trabalho focou-se no estudo do comportamento
estratégico, especificamente em organizagdes de médio porte da industria de
plasticos de Santa Catarina. Procurou-se caracterizar o perfil estrutural das médias
organizagdes, bem como o tipo de comportamento estratégico predominantemente
adotado por essas organizagdes, na percepcdo de seus dirigentes e segundo o
referencial tedrico de Miles e Snow (1978). Para tanto, foram pesquisadas,
inicialmente, as médias organiza¢Ges da industria, de modo geral. A partir desse
estudo, foi realizada nova pesquisa junto a uma das dezoito empresas envolvidas na
primeira fase do estudo, visando aprofundar a analise.

Identificou-se que as empresas estudadas fabricamv diversas linhas de

produtos, predominando a produgdo de embalagens e descartaveis. Quanto ao
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numero de funcionarios, a maioria possui de 201 a 300 e atuam no mercado ha até 30
anos, predominantemente.

O estudo do perfil de comportamento estratégico adotado foi realizado por
meio da anilise de onze dimensdes, referentes aos problemas empresarial, de
engenharia e administrativo, propostas por Conant et al. (1990). Também utilizou-se
o enfoque do paragrafo proposto por Snow e Hrebiniak (1980).

Verificou-se, mais fortemente, a predominincia do tipo prospector de
comportamento estratégico, sob os dois enfoques de medida. O comportamento
prospector caracteriza-se pela existéncia de um dominio de produto-mercado amplo e
em continuo desenvolvimento, pela capacidade da empresa monitorar um amplo
quadro de variagdes ambientais, pelo uso de tecnologias multiplas, pelo baixo grau
de formalizagdo e pelo investimento na qualificagdo e desenvolvimento de pessoal,
dentre outros aspectos. Organizagdes prospectoras sio, tipicamente, criadoras das
mudangas em suas industrias.

A analise segmentada dos trés problemas cdmponentes do ciclo adaptativo
(Miles e Snow, 1978) demonstrou, contudo, significativas divergéncias, ndo
ocorrendo uma tendéncia homogénea de opiniGes frente as onze dimensGes
questionadas. Ou seja, embora a classificagdo de cada organizacdo tenha sido feita
pelo maior mimero de ocorréncias de determinado comportamento, em muitos dos
casos essa predominancia foi sutil, marcada por varias divergéncias.

A percebida heterogeneidade conceitual pode demonstrar a relativa
dificuldade que as organiza¢des tém de se posicionar claramente em termos de
estratégia. A esse respeito, Porter (1999, p. 130) afirma que as organizagdes passam,
atualmente, por “uma grave crise de estratégia. Experimentamos coisas incriveis nos
ultimos dez anos, mas perdemos a estratégia de vista. A maioria das organizagdes
com que trabalho ndo possui estratégia. Elas tomam iniciativas, assumem
responsabilidades, mudam, melhoram — mas n3o tém estratégia”.

Outro aspecto que chamou a atengdo na analise das dezoito empresas
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pesquisadas, refere-se ao tipo de estrutura organizacional por elas adotado. A opgio
por uma forma organizacional tradicional, centrada na autoridade linear, com rigidos
canais hierarquicos parece ndo ser a mais apropriada para a efetiva ocorréncia do
comportamento prospector. Por i1sso, acredita-se ser oportuna a realiza¢do de novos
estudos, com foco mais especifico nas relagdes existentes entre estrutura
organizacional e estratégia. Embora esse assunto venha sendo estudado ha bastante
tempo, com destaque para a obra de Chandler (1962), acredita-se que ainda ha um
vasto campo tedrico e empirico de possibilidades de estudo.

Visando identificar a percepgdo de todos os dirigentes do nivel estratégico
de uma mesma organizagdo, a respeito do comportamento estratégico por ela
adotado, realizou-se novo estudo em uma empresa.

O estudo da Alfa evidenciou tratar-se de uma empresa bem-sucedida, que
vem alcangando expressivas taxas de crescimento ao longo de seus nove anos de
atividade. A analise de seu setor de atuagdo, o de embalagens flexiveis, demonstrou
que seu crescimento ndo € fruto apenas da expansio global do mercado. Embora o
segmento de embalagens flexiveis tenha crescido consideravelmente, ainda assim a
expansdo da Alfa foi bastante superior a do mercado total.

A analise das percepgdes de seus dirigentes quanto ao comportamento
estratégico adotado pela empresa evidenciou uma significativa divergéncia
conceitual, embora tenham predominado os tipos analista e prospector de
comportamento estratégico.

A hipotese levantada para explicar os bons resultados obtidos pela empresa,
ao longo do tempo, foi a de que seus membros demonstram possuir elevada
capacidade executiva. Ou seja, a empresa desempenha suas atividades de modo
bastante eficiente na busca de seus objetivos.

A percebida inconsisténcia conceitﬁal de comportamento estratégico, junto
aos dirigentes da Alfa, levantou a preocupagdo quanto a4 manutengio, a longo prazo,

do sucesso ja obtido. E importante considerar que apenas eficacia operacional nio



garante uma estratégia consistente.

Tratando dessa questdo, Porter (1999, p. 131) adverte que a eficacia
operacional ‘“consiste essencialmente em aperfeicoar as melhores praticas do
mercado, ou seja, as coisas que s3o boas para todos”. Segundo ele, diversas
ferramentas e técnicas, como programas de qualidade e benchmarking, servem para
conseguir eficacia operacional. No entanto, isso ndo ¢é estratégia. “Fazer bem coisas
que s3o boas para todos € somente um pressuposto da estratégia” (Porter, 1999, p.
131). Na sua concepgio, estratégia refere-se a um modo unico de competir, pelo qual
a empresa se destaca e se diferencia da concorréncia.

Pelo estudo realizado na Alfa, verificam-se indicios de que ela esteja
atuando em um elevado grau de eficacia operacional. No entanto, ndo € possivel
afirmar, conclusivamente, que n3o haja uma estratégia claramente definida na
empresa. O estudo apenas evidenciou que o modo pelo qual a Alfa se comporta
estrategicamente € percebido de forma distinta pelos membros do nivel estratégico.

Nesse sentido, também € possivel sugerir a realiza¢do de novos estudos que
aprofundem a anlise e discussdo do processo de formagio estratégica, a partir das
percepgOes dos atores envolvidos.

Outro aspecto abordado neste trabalho, embora ndo aprofundadamente,
refere-se ao papel da coalizio dominante no processo de escolha estratégica. Os
resultados obtidos sugerem que esse grupo de influéncia merece estudos mais
aprofundados, a fim de melhor compreender seu papel no processo de adaptacgdo
organizacional.

Miles e Snow (1978, p. 21) afirmam que a eficacia da adaptagdo
organizacional reside nas percepc¢des da coalizio dominante a respeito das condigdes
ambientais e nas decisGes sobre o modo como a organizagdo lidara com essas
condi¢Oes. Para esses autores, a adaptagdo organizacional ocorre por meio de um
processo continuo, que pode ser separado em trés problemas: o problema empresarial

(selecionar um viavel dominio € um conjunto de objetivos relacionados a ele), o
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problema de engenharia (criar um processo tecnologico para servir ao dominio
selecionado) e o problema administrativo (desenvolver uma estrutura organizacional
e um conjunto de processos administrativos para coordenar e controlar a tecnologia
selecionada, além de dirigir as atividades inovadoras que sdo necessarias para a
manutengio da continuidade organizacional) (Miles e Snow, 1978, p. 153).

Na maioria das organizagdes estudadas, verificou-se que esse dinamico ¢
complexo processo € resolvido sem que surja um padrio tipico de comportamento
estratégico. Com isso, a consisténcia do processo de escolha estratégica pode ficar
comprometida, especialmente a longo prazo. Em decorréncia, as organizagdes podem
atuar apenas num nivel de eficacia operacional, conforme sugere Porter (1999), o que
€ insuficiente para a defini¢@o estratégica.

Miles e Snow (1978, p. 217) evidenciaram que estratégia é um distinto
padrao de resposté organizacional as oportunidades, ameagas ¢ demandas que se
originam no ambiente externo. A analise realizada neste estudo demonstrou uma
variedade de tipos estratégicos de resposta a0 ambiente, o que ja era esperado,
considerando a variedade de organizagoes estudadas.

No entanto, na maioria das organiza¢des pesquisadas, foi registrada a
diversidade de opinides frente as solu¢des para os trés problemas do ciclo adaptativo.
Ou seja, verificou-se elevada inconsisténcia na percep¢do do comportamento
estratégicd adotado, impossibilitando a identificagdio de um “distinto padrdo de
resposta organizacional”, como afirmam Miles e Snow (1978, p. 217).

Tal situagdo parece corroborar com a visio de Porter (1999) de que as
empresas, em sua maioria, atuam com vistas ao alcance da necessaria eficacia
operacional. Desse modo, a questdo que permanece € saber até quando a eficacia
operacional serd o bastante para garantir a continuidade das empresas, dado o atual
contexto de elevada turbuléncia e crescente competitividade.

Para concluir, deve-se destacar que o estudo do comporfamento estratégico

¢ bastante complexo e de dificil operacionalizagio, dadas as muitas variaveis a serem
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consideradas. Neste estudo, optou-se por utilizar uma metodologia ja testada e
empiricamente validada. No entanto, acredita-se ser oportuno ampliar mais o foco de
estudo, compreendendo também a analise de dados histéricos e econdémico-
financeiros da empresa em quest@o, além do estudo aprofundado da configuragdo e
das percepgdes dos membros da coalizdo dominante nas organizagdes. Dessa forma,
algumas questdes que surgiram no decorrer deste trabalho € que permaneceram em
aberto, poderdo ser melhor equacionadas.

Outro aspecto ja mencionado e que merece analises mais detalhadas refere-
se as relacdes entre estrutura e estratégia organizacional, de modo a aprofundar a
compreensio de suas influéncias mutuas.

Os resultados obtidos a partir do estudo realizado permitiram o alcance dos
objetivos inicialmente tragados para este trabalho. Espera-se que a discuss@o e
analise dos resultados possa contribuir para a expansio do campo teoérico em torno
do tema, além de contribuir para a gestdio estratégica das empresas estudadas.
Acredita-se que novos estudos, além dos sugeridos, poderdo ser realizados, para que
outras hipoteses e variaveis possam ser exploradas e adequadamente analisadas. Com
isso, garante-se o oportuno desenvolvimento desta area de estudos de téo relevante

papel na ciéncia administrativa, que € o estudo da estratégia organizacional.
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ANEXO 01 - Relagio de organizacdes de médio porte

EMPRESA CIDADE LINHA PRINCIPAL DE
PRODUTOS
1. Ab Plast Joinville Qutros artigos de material plastico
2. Arteplas Itajai Qutros artigos de material plastico
3. Brakofix Joinville Outros artigos de material plastico
4. Canguru Chapecd Embalagens
5. Copaza I¢ara Outros artigos de material plastico
6. Copobras Sdo Ludgero Produtos para usos doméstico ¢ pessoal
7. Coposul Icara Produtos para usos doméstico e pessoal
8. Forza Joinville Embalagens
9. Grafulim Criciima Embalagens
10. Ibrap Urussanga Embalagens
11. Incoplast S&o Ludgero Embalagens
12. Ind. ¢ Com. de Cagador Embalagens
Embalagens Maxiplast
13. Iniplasa Floriandpolis Produtos para usos doméstico e pessoal
14. Inplac Biguacu Embalagens
15. interfibra Joinville Outros artigos de material pldstico
16. Mreis & Cia Ltda. Itajai Qutros artigos de material plastico
17. Maghfran Itajai Mat. Plasticos para usos industriais
18. Mannes Guaramirim Outros artigos de material plastico
19. Mihaplast Urussanga Produtos para usos doméstico e pessoal
20. Nelson Zanotti Massaranduba Qutros artigos de material pldstico
21. Pedrini Embalagens Pomerode Embalagens
22. Perfiltech Joinville Nio informou
23. Plasc Biguacu Outros artigos de material plastico
24. Plasticos Cremer Blumenau Qutros artigos de material plastico
25. Plasvale Gaspar Embalagens
26. Plaszom Zomer Orleans Embalagens
27. Profiplast Joinville Qutros artigos de material plastico
28. Tecnofibras Joinville QOutros artigos de material plastico
29. Uniplast Joinville Qutros artigos de material plastico
30. Videplast Videira Embalagens
31. Vineplast Gaspar Embalagens
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ANEXO 02 - Correspondéncia de encaminhamento do instrumento de pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Florianopolis, 15 de julho de 1999.

Sr.(a) Presidente

Pela presente dirigimo-nos a Vossa Senhoria para solicitar sua participagio
em uma pesquisa realizada junto aos empresarios da industria de plasticos de Santa
Catarina. Tal pesquisa estd sendo realizada pela Prof* Flavia Luciane Scherer, do
Curso de Pos-graduagdo em Administragdo da Universidade Federal de Santa
Catarina, com orienta¢do do Prof. Carlos Wolowski Mussi.

Objetiva-se, atraves dessa pesquisa, diagnosticar o perfil de comportamento
estratégico adotado por empresas deste importante setor. Deve-se acrescentar que a
escolha dessa industria para a realizagdo do trabalho ocorreu, primordialmente, por
sua importancia estratégica para a economia catarinense e mesmo nacional e,
também, em fun¢do da reconhecida profissionalizagdo e organizagdo das empresas
que compdem o setor. Assim, sua participagdo ¢ fundamental para que possamos
atingir nossos objetivos.

Por outro lado, ressaltamos que o questionario em anexo deve ser,
necessariamente, respondido por um executivo envolvido no processo de formagdo
estratégica, devido a sua ampla visdo de toda a organizag@o.

Para facilitar a devolugdo do seu questionario, também encaminhamos, em
anexo, um envelope ja enderegado e selado.

Colocamo-nos a sua disposi¢do para eventuais dividas através do telefone:
(048) 333 - 2751.

Certos de podermos contar com sua desejada atengdo, desde ja agradecemos
e comprometemo-nos a-colocar o trabalho, ao final, inteiramente ao seu dispor.

Atenciosamente,

Prof® Flavia Luciane Scherer Prof. Carlos Wolowski Mussi

Mestranda/ UFSC Orientador/UFSC
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ANEXO 03 — Instrumento de pesquisa encaminhado as empresas na primeira

etapa de pesquisa

Este questionario apresenta questdes

que devem, necessariamente, ser

respondidas por um executivo de alto escaldo, efetivamente envolvido no processo
estratégico de decisdes empresariais. Em cada questdo, devera ser assinalada apenas uma

unica opcao.

Sua colaboraciio e fidedignidade ao respondé-lo sio fundamentais a nossa

pesquisa. Desde ja agradecemos.

Dados gerais:

1. Seu cargo na empresa:

2. N° total de funcionarios:

3. Linha principal de produtos:

U] Material para construgao civil

O Embalagens

O Descartaveis

0 Utilidades domésticas e brinquedos

O Componentes técnicos

0 Componentes para moveis

U Produtos para agricultura

O outros:

4. A empresa atma hi quanto tempo?
anos

Dados especificos:

5. Qual das descrigbes abaixo mais fortemente
s¢ adapta a sua empresa, se comparada a
outras concorrentes na industria? (Por favor,
considere sua empresa como um todo ¢ note
que nenhum dos tipos listados ¢ inerentemente
bom ou mau).

U 1IPo 1: A organizacio esta atenta em
localizar ¢ manter um nicho seguro em uma
area de produto/servico relativamente estavel.
A organizagdo tende a oferecer um conjunto
de produtos ou servigos mais limitado do que
seus concorrentes € tenta proteger seu dominio
através de alta qualidade, produtos melhores,
precos mais baixos, etc. Geralmente, este tipo
de organizagio ndo estd a frente dos
desenvolvimentos na indastria — ela tende a
ignorar mudangas que nio tenham influéncia
direta em 4reas

atuais de operacdo e se concentra em fazer o melhor
trabalho possivel em sua limitada area de atuagio.

O 1eo 2: A organizagdo tipicamente opera em
um amplo dominio de produto-mercado que passa
por  redefinicdo  periddica. Os  valores
organizacionais estio primeiramente em novos
produtos e areas de mercado, mesmo que nem todos
estes esforcos provem ser altamente lucrativos. A
organizagdo responde rapidamente a precoces sinais
relacionados a dreas de oportunidades e estas
respostas geralmente levam a uma nova esfera de
acles competitivas. Entretanto, este tipo de
organizagdo pode nido manter forgas de mercado em
todas as areas em que penetra.

O 1PO 3: A organizacio estd atenta em manter
uma linha de produtos limitada e estavel, ao mesmo
tempo em que se move rapidamente para seguir um
conjunto cuidadosamente selecionado de novos
desenvolvimentos mais promissores na induistria. A
organizagdo é, raramente, a “primeira” a apresentar
novos produtos ou servigos. Entretanto, por
monitorar cuidadosamente as agbes dos maiores
concorrentes em areas compativeis com sua base
estavel de produto-mercado, a organizagio pode,
freqiientemente, ser a “segunda” com produtos ou
servicos mais eficientes em custo.

O 1reo 4: A organizagdo nio parece ter uma
orientacio consistente de produto-mercado. A
organiza¢gdo ndo ¢, usualmente, tio agressiva em
manter produtos ¢ mercados estabelecidos quanto
alguns dos seus concorrentes. Também nio estd
disposta a correr tantos riscos quanto Seus
concorrentes. Na verdade, a organizagdo responde



em dreas nas quais ¢ forgada por pressdes
ambientais.

6. Na questdo anterior, vocé selecionou uma
descricdo particular que caracteriza sua
organizacdo atualmente. Qual descrigio (1, 2,
3 e 4) melhor se ajusta a sua empresa para o
periodo:

de 1 a 3 anos atras? Tipo

nos proximos 3 anos? Tipo:

7. Em comparagdo a outros concorrentes, 0s
produtos/servicos que a empresa oferece aos
clientes sdo melhor caracterizados como:

O Produtos/servigos que sdo matis inovadores,
estio continuamente mudando e ampliando
completamente a organizagio e seu mercado.
O Produtos/servigos que sdo completamente
estdveis em certas unidades/departamentos e
mercados;, € que sdo inovadores em outras
unidades/departamentos ¢ mercados.

O Produtos/servigos que estio em um estado
de transicio, largamente baseados na resposta
a oportunidades ou ameagas no mercado ou
ambiente.

O Produtos/servicos que sdo bem focados,
relativamente estaveis e consistentemente
definidos em toda a organizagio e mercado.

8. Em oposi¢do a outros concorrentes, a
organizagio tem uma imagem no mercado
COMo uma empresa que:

O Oferece poucos e selecionados produtos,
com aita qualidade.

[J Adota novas idéias e inovagdes, mas
somente apds cuidadosas analises.

O Reage a oportunidades ou ameagas no
mercado para manter ou intensificar nossa
posicéo.

O Tem a reputagio de ser inovadora ¢
criativa.

9. O tempo que a empresa gasta no
monitoramento de mudangas e tendéncias no
mercado pode ser melhor descrito como:

0 LONGO: A empresa continuamente
monitora o mercado.

0 MINIMO: A empresa nio passa muito
tempo monitorando o mercado.
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] MEDIO: A empresa passa um tempo razoavel
monitorando o mercado.

[J ESPORADICO: Algumas vezes a empresa gasta
uma grande quantia de tempo € em outras vezes
passa pouco tempo monitorando o mercado.

10. Em comparagdo a outros concorrentes, 0s
acréscimos ou perdas em demanda que a empresa
tem tido sdo mais provavelmente devidos a:
O Pratica de concentracdio  no
desenvolvimento daqueles mercados
estamos operando atualmente.

O Pratica de responder as pressdes do mercado,
correndo poucos riscos.

O Pratica de agressivamente entrar €m Nnovos
mercados, com novos tipos de produtos ¢ servigos.
O Pratica de agressivamente penetrar mais
profundamente em mercados atuais, ao mesmo
tempo em que oferece novos produtos/servigos
somente apds uma revisdo muito cuidadosa do seu
potencial.

total
em que

11. Um dos mais importantes objetivos nesta
empresa, em comparagdo aos concorrentes, € a
dedicagio e compromisso para:

UJ Manter custos sob controle.

[l  Analisar os custos e rendimentos
cuidadosamente, manter custos sob controle e
seletivamente criar novos produtos ou entrar em
novos mercados.

0 Garantir que as pessoas, recursos €
equipamentos necessarios para desenvolver novos
produtos e mercados estejam disponiveis e
acessiveis.

d Assegurar que a empresa s¢ previna contra
ameagas criticas através de qualquer agdo que seja
necessaria.

12. Em contraste a outros concorrentes, as
competéncias que os funcionarios administrativos
da empresa possuem podem  ser
caracterizadas como:

0 ANALITICAS: Suas habilidades capacitam a
empresa a identificar tendéncias e desenvolver
novos produtos ou mercados.

O ESPECIALIZADAS: Suas habilidades estdo
concentradas em uma ou em poucas  dreas
especificas.

melhor



[J AMPLAS E EMPRESARIAIS: Suas
habilidades sdo diversas, flexiveis e permitem
que mudancas sejam criadas.

[ FLUIDAS: Suas habilidades estio
relacionadas as demandas imediatas do
mercado.

13. A unica coisa que protege a organizagdo
de outros concorrentes € que:

O a empresa ¢ capaz de cuidadosamente
analisar tendéncias emergentes e adotar
somentc aquelas que tenham potencial
comprovado.

O a empresa € capaz de fazer um limitado
mamero de atividades excepcionalmente bem.

O a empresa ¢ capaz de responder a
tendéncias igualmente, ainda que elas possam
ter apenas moderado potencial
surgem.

U a empresa ¢é capaz de desenvolver,
consistentemente, novos produtos € mercados.

quando

14. Mais do em muitos outros concorrentes, 0
corpo administrativo da emi)resa tende a se
concentrar em:

O Manter uma posicdo financeira segura
através de medidas de custos e¢ controle de
qualidade.

O Analisar oportunidades no mercado ¢
selecionar somente aquelas com potencial
comprovado, a0 mesmo tempo em que €
protegida uma posigdo financeira segura.

O Atividades ou fungdes de negocios que
mais precisem de atengdo, dadas as
oportunidades ou problemas que sfo
identificados atualmente.

U Desenvolver novos produtos e expandir-se
em novos mercados ou segmentos de
mercado.

15. Em contraste a outros concorrentes, a
empresa prepara-se para o futuro:
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U Identificando as melhores solucbes possiveis
para aqueles problemas ou desafios que requerem
atencgdo imediata.

U Identificando tendéncias e oportunidades no
mercado que possam resultar na criagdo de
produtos/servicos que sejam novos na indastria ou
que atinjam novos mercados.

(J Identificando aqueles problemas que, se forem
resolvidos, manterdo e também melhorardo a oferta
atual de produtos e posi¢do de mercado.

[] Identificando as tendéncias na industria, cujo
potencial a longo prazo tenha sido comprovado por
outros concorrentes, enquanto também sdo
resolvidos problemas relacionados a nossa oferta
atual de produtos e as necessidades dos
consumidores.

16. Em comparagdo a outros concorrentes, a
estrutura da empresa €:

[ Funcional em esséncia (organizada em
departamentos — marketing, pessoal, contabilidade,
etc)

O Orientada para linhas de produtos ou areas
geograficas de mercados.

[}  Primariamente funcional (departamental);
entretanto, uma estrutura orientada para produtos ou
mercados pode existir em 4reas recentes ou amplas
de oferta de produtos.

O Continuamente mutivel para capacita-la a
encontrar oportunidades e resolver problemas assim
que surjam.

17. Diferente de outros concorrentcs, 0S
procedimentos que a empresa usa para avaliar o
desempenho sfo melhor descritos como:

U Descentralizados e participativos, encorajando o
envolvimento de muitos membros da empresa.

00 Fortemente orientados para exigéncias de
relatérios que demandam atengio imediata.

[ Altamente centralizados e de responsabilidade
primaria do mais alto administrador.

O Centralizados nas 4reas mais estaveis de
produtos/servigos € mais participativos nas mais
novas areas de produtos/servigos.



117

ANEXO 04 - Carta-lembranca

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Floriandpolis, 1° de agosto de 1999.

Senhor(a) Presidente(a):

Pela presente dirijo-me a Vossa Senhoria para reiterar o pedido de
colabora¢do para a realizagdo de pesquisa junto aos empresarios da industria de
produtos de matéria plastica do estado de Santa Catarina.

Em correspondéncia anterior, datada de 15 de julho p.p., foi-lhe enviado um
questionario com o objetivo de diagnosticar o perfil de comportamento estratégico
adotado por empresas desse setor. Como ainda ndo foi recebido o seu retorno,
gostariamos de solicitar seu apoio no sentido de participar efetivamente dessa pesquisa,
pois sua colaboragio € decisiva para que possamos atingir nossos objetivos.

Reafirmamos que essa pesquisa esta sendo desenvolvida pela professora Flavia
Luciane Scherer, mestranda do Curso de Pos-Graduagio em Administragdo/UFSC, com
orientacdo do professor Carlos Wolowski Mussi.

Desde ja agradecemos o apoio que, certamente, nos serd dado e reforgamos
nosso compromisso de colocar o trabalho, ao final, inteiramente ao seu dispor.

Caso Vossa Senhoria ja tenha efetuado a devolugéo do questionario, pego que
desconsidere o conteudo desta carta. Obrigada pela colaborag@o!

Atenciosamente,

Prof® Flavia Luciane Scherer
Mestranda/ UFSC
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ANEXO 05 — Instrumento utilizado na segunda etapa de pesquisa

Este questiondrio apresenta questdes para as quais devera ser assinalada apenas
uma unica op¢éo de resposta.
Sua colaboragio e fidedignidade ao respondé-lo sdo fundamentais 2 nossa
pesquisa. Desde jd agradecemos.

Dados gerais:
1. Seu cargo na empresa:
2. Ha quanto vocé tempo atua na empresa?
anos

anos

3. Sua idade?

Dados especificos:

4. Qual das descrigdes abaixo mais
fortemente se adapta a sua empresa, se
comparada a outras concorrentes na
industria? (Por favor, considere sua empresa
como um todo e note que nenhum dos tipos
listados € inerentemente bom ou mau).

0] TIPO 1: A organizagdo esta atenta em
localizar e manter um nicho seguro em uma
area de produto/servico relativamente
estavel. A organizacdo tende a oferecer um
conjunto de produtos ou servigos mais
limitado do que seus concorrentes e tenta
proteger seu dominio através de alta
qualidade, produtos melhores, pregos mais
baixos, etc. Geralmente, este tipo de
organizagdo ndo esta a frente dos
desenvolvimentos na indvistria — ela tende a
ignorar mudangas que nao tenham influéncia
direta em areas atuais de operagdo e se
concentra em fazer o melhor trabalho
possivel em sua limitada area de atuagao.

(1 TIPO 2. A organizagdo tipicamente
opera em um amplo dominio de produto-
mercado que passa por redefinicdo
periddica. Os valores organizacionais estao
primeiramente em novos produtos e areas de
mercado, mesmo que nem todos estes
esforgos provem ser altamente lucrativos. A
organizagdo responde rapidamente a
precoces sinais relacionados a areas de
oportunidades e estas respostas geralmente

levam a uma nova esfera de acgdes
competitivas. Entretanto, este tipo de
organizagdo pode ndo manter forcas de
mercado em todas as areas em que penetra.
O Trro 3. A organizagdo esta atenta em
manter uma linha de produtos limitada e
estavel, ao mesmo tempo em que se move
rapidamente para seguir um conjunto
cuidadosamente selecionado de novos
desenvolvimentos mais promissores na
industria. A organizacdo é, raramente, a
“primeira” a apresentar novos produtos ou
servicos.  Entretanto, por  monitorar
cuidadosamente as acdes dos maiores
concorrentes em areas compativeis com sua
base estavel de produto-mercado, a
organizagdo pode, freqientemente, ser a
“segunda” com produtos ou servigos mais
eficientes em custo.

O T1PO 4: A organizagdo nio parece ter
uma orientagdo consistente de produto-
mercado. A organizagdo ndo é, usualmente,
tdo agressiva em manter produtos €
mercados estabelecidos quanto alguns dos
seus concorrentes. Também ndo esta
disposta a correr tantos riscos quanto seus
concorrentes. Na verdade, a organizacao
responde em areas nas quais € forcada por
pressGes ambientais.

5. Na questio anterior, vocé selecionou uma
descrigdo particular que caracteriza sua
organizagdo atualmente. Qual descrigdo (1,
2, 3 e 4) melhor se ajusta a sua empresa para
o periodo:

de 1 a 3 anos atras? Tipo

nos proximos 3 anos? Tipo:



6. Em comparagdo a outros concorrentes, 0s
produtos/servigos que a empresa oferece aos
clientes sdo melhor caracterizados como:

O Produtos/servigos que sdo mais
inovadores, estdo continuamente mudando e
ampliando completamente a organizagdo e
seu mercado.

O Produtos/servigos que sdo completamente
estavels em certas unidades/departamentos ¢
mercados; e que sdo inovadores em outras
unidades/departamentos e mercados.

O Produtos/servicos que estio em um
estado de transi¢do, largamente baseados na
resposta a oportunidades ou ameagas no
mercado ou ambiente.

O Produtos/servicos que sdo bem focados,
relativamente estaveis e consistentemente
definidos em toda a organizagio e mercado.

7. Em oposi¢do a outros concorrentes, a
organizagao tem uma imagem no mercado
COmMO uma empresa que:
0] Oferece poucos e selecionados produtos,
com alta qualidade.
[1 Adota novas idéias e inovagdes, mas
somente apos cuidadosas analises.
l Reage a oportunidades ou ameagas no
mercado para manter ou intensificar nossa
posicio.

Tem a reputagdo de ser inovadora e
criativa.

8. O tempo que a empresa gasta no

monitoramento de mudangas e tendéncias no

mercado pode ser melhor descrito como:
LONGO: A empresa continuamente

monitora o mercado.

O MiNIMO: A empresa nio passa muito

tempo monitorando o mercado.

[J MEDIO: A empresa passa um tempo

razoavel monitorando o mercado.

[0 ESPORADICO: Algumas vezes a

empresa gasta uma grande quantia de tempo

€ em outras vezes passa pouco tempo

monitorando o mercado.

9. Em comparagdo a outros concorrentes, 0s
acréscimos ou perdas em demanda que a
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empresa tem tido sio mais provavelmente
devidos a:

0O Pratica de concentragdo no total
desenvolvimento daqueles mercados em que
estamos operando atualmente.

[1 Pritica de responder as pressoes do
mercado, correndo poucos riscos.

O Pratica de agressivamente entrar em
novos mercados, com novos tipos de
rodutos e servigos.

Pratica de agressivamente penetrar mais
profundamente em mercados atuais, ao
mesmo tempo em que oferece novos
produtos/servigos somente apos uma revisio
muito cuidadosa do seu potencial.

10. Um dos mais importantes objetivos nesta
empresa, em comparagido aos concorrentes, é
a dedicacdo e compromisso para:
U] Manter custos sob controle.
[0 Analisar os custos e rendimentos
cuidado-samente, manter custos sob controle
e seletivamente criar novos produtos ou
entrar em novos mercados.
U] Garantir que as pessoas, recursos e
equipamentos necessarios para desenvolver
novos produtos e mercados estejam
disponiveis e acessiveis.

Assegurar que a empresa Sse previna
contra ameagas criticas através de qualquer
acgdo que seja necessaria.

11. Em contraste a outros concorrentes, as
competéncias que os  funcionarios
administrativos da empresa possuem podem
ser melhor caracterizadas como:

[0 ANALITICAS: Suas habilidades
capacitam a empresa a identificar tendéncias
e desenvolver novos produtos ou mercados.
[] ESPECIALIZADAS: Suas habilidades
estdo concentradas em uma ou em poucas
areas especificas.

[0 AMPLAS E EMPRESARIAIS: Suas
habilidades sdo diversas, flexiveis e
permitem que mudangas sejam criadas.
[] FLUIDAS: Suas habilidades
relacionadas as demandas
mercado.

estao
imediatas do



12. A unica coisa que protege a organizagio
de outros concorrentes € que:

A empresa ¢ capaz de cuidadosamente
analisar tendéncias emergentes e adotar
somente aquelas que tenham potencial
comprovado.

HPN empresa ¢ capaz de fazer um limitado
numero de atividades excepcionalmente
bem.

O A empresa é capaz de responder a
tendéncias igualmente, ainda que elas
possam ter apenas moderado potencial
uando surgem.

A empresa é capaz de desenvolver,
consistentemente, novos  produtos €
mercados.

13. Mais do em muitos outros concorrentes,

o corpo administrativo da empresa tende a se

concentrar em:

[1 Manter uma posi¢do financeira segura

através de medidas de custos e controle de
ualidade.

Analisar oportunidades no mercado e
selecionar somente aquelas com potencial
comprovado, ao mesmo tempo em que €
protegida uma posigdo financeira segura.

[ Atividades ou fungdes de negocios que
mais precisem de atengdo, dadas as
oportunidades ou problemas que sdo
identificados atualmente.

[J Desenvolver novos produtos e expandir-
se em novos mercados ou segmentos de
mercado.

14. Em contraste a outros concorrentes, a

empresa prepara-se para o futuro:
Identificando as melhores solugdes

possiveis para aqueles problemas ou

desafios que requerem atencao imediata.

[J 1dentificando tendéncias e oportunidades

no mercado que possam resultar na criagdo
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de produtos/servicos que sejam novos na
indistria ou que atinjam novos mercados.

[] Identificando aqueles problemas que, se
forem resolvidos, manterdo e também
melhorario a oferta atual de produtos e
posigdo de mercado.

[ 1dentificando as tendéncias na industria,
cujo potencial a longo prazo tenha sido
comprovado por outros concorrentes,
enquanto também sdo resolvidos problemas
relacionados a nossa oferta atual de produtos
e as necessidades dos consumidores.

15. Em comparagio a outros concorrentes, a
estrutura da empresa é:
(] Funcional em esséncia (organizada em
departamentos — marketing, pessoal,
contabilidade, etc.)
[J Orientada para linhas de produtos ou
areas geograficas de mercados.
Primariamente funcional (departamental);
entretanto, uma estrutura orientada para
produtos ou mercados pode existir em areas
recentes ou amplas de oferta de produtos.
Continuamente mutavel para capacita-la
a encontrar oportunidades e resolver
problemas assim que surjam.

16. Diferente de outros concorrentes, os
procedimentos que a empresa usa para
avaliar o desempenho sdo melhor descritos
como:
[]  Descentralizados e participativos,
encorajando o envolvimento de muitos
membros da empresa.
U Fortemente orientados para exigéncias de
relatdrios que demandam atengdo imediata.
Altamente  centralizados e de
responsabilidade primaria do mais alto
administrador.
[ Centralizados nas areas mais estaveis de
produtos/servi¢os € mais participativos nas
mais novas areas de produtos/servigos.



