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Resumo

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar qual tipo de comportamento
estratégico é predominantemente adotado por organizacdes de médio porte da indUstria de plasticos
de Santa Catarina. Como objetivos especificos, procurou-se: confrontar o modelo tedrico de Miles e
Snow (1978) com a realidade observada nas organizacdes estudadas; caracterizar, estruturalmente,
as empresas estudadas; e, descrever e analisar as dimens@es que caracterizam o0 comportamento
estratégico, segundo a visdo dos dirigentes pesquisados. Como resultado da coleta de dados,
identificou-se que, conforme a tipologia de Miles e Snow, a grande maioria se auto-define como
prospectora. Entretanto, a analise particular de cada uma das onze dimensdes caracterizadoras do
comportamento estratégico, evidenciou divergéncias entre o perfil identificado, separadamente, em
cada uma das dimensdes estudadas
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Abstract

This paper was developed with the objective oftifiémg what kind of strategic behavior is
predominantly adopted by medium size organization of the plastic industry of Santa Catarina. As
specific objectives were aimed: to confront the theoretical model of Miles and Snow (1978) with the
reality observed in the studied organizations, to characterize structurally the studied companies; and
to describe and analyse the dimensions that characterize the strategic behavior according to the
perception of the researched leaders. As a result of data collection it was identified that according to
Miles and Snow typology the great majority self defines as prospector. However, the particular
analyses of each one of the eleven strategic behavior dimensions characterized has shown divergences
between the identified profile, separately, in each one of the studied dimensions.
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1. Introducéo

Atualmente, o volume de transformacdes e turbuléncias enfrentadas pelas empresas tem
crescido velozmente. As Ultimas décadas tém demonstrado a dificuldade crescente enfrentada pelas
empresas para permanecerem no mercado, disputando espacos e preferéncias junto aos consumidores.
Em consequéncia, um maior grau de profissionalizacdo e competéncia tem sido exigido das
organizacoes.

Por tras das acdes empreendidas pelas organizacdes em busca da sua sustentabilidade e
sobrevivéncia, ha todo um comportamento estratégico que as direciona. Comportamento estratégico
pode ser entendido como “o processo de interacdo com o ambiente acompanhado de um processo de
promover a modificacdo das configuracdes e dos aspectos dinAmicos internos” (Ansoff, 1983, p. 16).
Identificam-se, portanto, duas variaveis-chave: o ambiente externo e a estrutura interna de uma
organizacdo. O comportamento estratégico compreende todo o processo de adaptacdo organizacional a
turbuléncia ambiental, considerando a dinamica intraorganizacional.

Acredita-se que o estudo das possibilidades estratégicas e das escolhas atuais de uma



organizacao pode auxiliar na prospecc¢do de seu futuro. A esse respeito, Miles e Snow (1978) afirmam
gue, se padrdes atuais de estratégia, processos e estrutura organizacionais sao reconheciveis, ndo é
irracional especular sobre futuras formas de configuracao organizacional e estratégia.

Considerando tais colocacgdes, este trabalho foi desenvolvido com o objetivo geral de
identificar o tipo de comportamento estratégico preponderante em empresas de médio porte da
industria plasticos de Santa Catarina, no primeiro semestre de 1999. Como objetivos secundarios,
procurou-se: confrontar o modelo de comportamento estratégico proposto por Miles e Snow (1978)
com a realidade observada nas empresas estudadas; caracterizar, estruturalmente, as empresas
estudadas e descrever e analisar as dimensfes que caracterizam o comportamento estratégico, segundo
a viséo dos dirigentes.

2. O processo de adaptacdo organizacional

A adaptacdo organizacional refere-se as atividades desenvolvidas pelas organiza¢des para
gue possam se adaptar as mudancas ocorridas no ambiente no qual se inserem. Quanto maiores e mais
velozes forem as mudangcas no ambiente, maior capacidade de adaptacdo serd exigida de cada
empresa.

Para muitas organizacbes, o dindmico processo de ajuste as mudancas e incertezas
ambientais € muito complexo, envolvendo grande quantidade de decisbes e comportamentos. A
adaptacdo ao ambiente é necesséria a fim de que a organizagdo 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 adaptagdo organizacional, a empresa necessita fazer escolhas estratégicas,
optando seguir por caminhos j& conhecidos, ou mesmo procurando alternativas ainda nao
experimentadas.

O processo de adaptacéo 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 coalizdo dominante
influi diretamente na varia¢éo do arranjo formal das organizagfes. O processo de escolha estratégica
inicia pela avaliacdo que os membros da coalizdo dominante fazem da situagdo, incluindo a
organizacdo e o ambiente. Essa avaliacdo sofre influéncia da ideologia do grupo que detém a deciséo.
ApOs a avaliagdo, é feita a escolha estratégica, cujos resultados e efeitos ao longo do tempo
influenciam novamente a percepcdo dos membros da coalizdo dominante em relacdo ao ambiente
externo.

Com o objetivo de melhor compreenséo do processo de escolha estratégica ou de adaptacdo
organizacional, Miles e Snow (1978) prop6em a analise do ciclo adaptativo. Explicam os autores que
esse ciclo, embora existente em todas as organizagfes, é talvez melhor identificado em novas
organizagdes ou naquelas que passam por rapido crescimento, ou ainda nas que sairam recentemente
de uma grande crise.

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

O Problema Empresarialtanto em novas quanto em ja existentes organizacdes, a solugéo
para o problema empresarial € indicada pela aceitacdo gerencial de um particular dominio de produto-
mercado. Essa aceitacdo se torna evidente quando o administrador decide comprometer recursos para
atingir objetivos relativos a solugdo empresarial.

O Problema de Engenharigsse problema envolve a criagdo de um sistema que ponha em
operagdo a solucdo administrativa para o problema empresarial. A criacdo de cada sistema requer
gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para producdo e distribuicdo 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
organizacgdo durante as fases empresarial e de engenharia. Também envolve formular e implementar
processos que permitirdo a organizagao continuar evoluindo.



3. Comportamentos estratégicos, segundo Miles e Snow

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

Como a tipologia proposta pelos autores baseia-se no ciclo adaptativo, a analise de cada tipo
de comportamento exige a compreensao de seu modo de acao frente aos trés problemas adaptativos —
empresarial, de engenharia e administrativo, bem como os custos e beneficios envolvidos no processo.
De acordo com o modelo de adaptacdo organizacional, os autores classificam as organizacdes em
guatro tipos, segundo o comportamento estratégico predominante: defensoras, prospectoras, analistas e
reativas. Ou seja, durante o processo de adaptacdo organizacional (por meio da resolucdo dos trés
problemas), a empresa comporta-se de tal maneira que é possivel percebé-la, predominantemente, com
caracteristicas de um tipo de comportamento estratégico.

Defensorassao organiza¢des que tém dominios estreitos de produto-mercado. Nesse tipo de
organizacao, os administradores de topo séo altamente especialistas na area limitada de operacéo de
sua organizac¢ao, mas nao tendem a procurar novas oportunidades fora de seu dominio.

Nas organizacbes defensoras, a administracdo se ocupa em assegurar uma porcdo do
mercado total para criar um conjunto estavel de produtos ou servicos, direcionados a um segmento de
mercado claramente definido. Os altos executivos de organizacbes defensoras percebem como um
grande negécio a estabilidade em seus ambientes organizacionais.

A caracteristica mais notavel do dominio de produto-mercado da organiza¢do defensora € a
sua estreiteza e estabilidade. O sucesso de uma defensora na industria reside em sua habilidade em
manter agressivamente sua proeminéncia dentro do segmento de mercado escolhido.

Organizacdesprospectorassdo frequentemente as criadoras de mudanga e incerteza
ambiental. S&o organizacbes que quase continuamente buscam oportunidades de mercado e
regularmente experimentam respostas potenciais a tendéncias ambientais emergentes.

A capacidade principal de uma prospectora € procurar e explorar novas oportunidades de
produtos e mercados. Em consequiéncia, seu dominio é normalmente amplo e em um estado continuo
de desenvolvimento. Em raz&o de suas atividades de monitoracdo ambiental ndo serem limitadas ao
dominio atual, prospectoras sao freqiientemente as geradoras de mudangas em suas industrias.

Analistas séo organizagBes que operam em dois tipos de dominios de produto-mercado, um
relativamente estavel, e outro em mudanca. O dominio da analista é uma mistura de produtos e
mercados, alguns dos quais sdo estaveis e outros em mudanga. Com a por¢do estavel de seu dominio
razoavelmente bem protegida, a analista estd livre para imitar o melhor dos produtos e mercados
desenvolvidos pelas organizagBes prospectoras. Imitacdo prospera é realizada através de mecanismos
extensivos de vigilancia de marketing. Assim, considerando que a prospectora é uma criadora de
mudanca na industria, a organizagdo analista € uma seguidora &vida de mudanca. Sua meta é adotar as
inovagcBes mais promissoras desenvolvidas por prospectoras sem se ocupar de pesquisa extensa e
desenvolvimento.

Por ultimo,reativasreferem-se a organiza¢des nas quais os gerentes de topo freqiientemente
percebem mudanca e incerteza ocorrendo em seus ambientes, mas ndo sdo hdbeis em responder
efetivamente.

Na visdo de Miles e Snow, reativa € um tipo de organizacdo instavel porque lhe falta um
conjunto de mecanismos de resposta consistentes que possam ser utilizados quando enfrenta um
ambiente mutdvel. Essa inconsisténcia pode originar-se, basicamente, de trés fontes: (1) a
administracdo falha ao articular uma estratégia organizacional viavel; (2) uma estratégia é articulada,
mas tecnologia, estrutura e processos nao sao unidos de em um modo apropriado; ou (3) a
administracdo adere a uma relacdo de estratégia-estrutura particular, embora ndo seja mais relevante as
condigbes ambientais.



4. Metodologia

O método de investigacao desta pesquisa foi o descritivo e desenvolveu-se como estudo de
caso. Segundo Godoy (1995), é descritivo 0 estudo que procura descrever um fendmeno especifico
com o intuito de conhecer sua natureza, 0s processos que o 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 percepc¢des dos dirigentes das empresas fabricantes de plasticos de Santa
Catarina, no que se refere ao tipo de comportamento estratégico adotado em sua administracao.

A populagéo desta pesquisa foi composta pelos dirigentes de alto escaldo de 31 organizacdes
de médio porte da industria de plasticos de Santa Catarina. A coleta de dados ocorreu através do envio
de questionarios estruturados aos dirigentes das 31 empresas componentes da populacdo. Esse
guestionario é uma adaptacdo do proposto por Conant et al. (1990), cujo objetivo é identificar o
comportamento estratégico preponderantemente adotado pela empresa, de acordo com o modelo de
Miles e Snow (1978). No questionario enviado, foram apresentadas onze dimensdes que descrevem as
escolhas estratégicas pertinentes ao modelo tedrico. Sao elas: dominio de produto-mercado, postura de
sucesso, monitoramento ambiental, crescimento, objetivo tecnoldgico, amplitude tecnoldgica,
anteparos tecnoldgicos, coalizdo dominante, planejamento, estrutura e controle. Para cada questdo
foram apresentadas quatro opcbes de resposta, referentes aos quatro tipos de comportamento
estratégico: prospector, analista, reativo e defensor. Através de um modelo de escolha forgada, 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 apresentacdo ao dirigente de quatro paragrafos que descrevem, sumariamente, 0s quatro
tipos de comportamento estratégico. O dirigente deve escolher aquele que melhor descreve sua
organizacdo. O questionéario enviado a populacdo desta pesquisa também apresentou uma questdo com
o enfoque do paragrafo, adaptada de Snow e Hrebiniak (1980).

5. Apresentacéo e discussao dos resultados

Dos 31 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). Os dados obtidos foram analisados de modo
a identificar o padréo 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 informa¢cdes que seguem.

Os dados coletados demonstram que o questionario remetido as organizagdes foi respondido,
em 45% dos casos, por Diretores. Em 22% das organizagfes, os informantes foram gerentes ligados a
area 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%).

Quanto ao numero total de funcionarios de cada organizacéo, verifica-se que, em 72% dos
casos, essa quantidade é inferior a 300. Identificou-se a predominancia de organiza¢6es 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 organizagfes que fabricam
componentes técnicos. Produtos para a agricultura constituem a linha principal de produtos de 11,1 %
das organizac¢fes pesquisadas. Em 5,6% das organizacgfes, a fabricagdo de componentes para moveis €
a atividade principal. Em 22,2 % das organiza¢des, também foi identificada a fabricagdo de outras
linhas de produtos: pesca, transporte e pecudria; 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¢fes afirmaram possuir mais
de uma linha principal de produtos, o que pode sugerir que a diversificagdo € uma caracteristica desse
segmento industrial.



Outro fator pesquisado refere-se ao tempo de atividade das organizacbes em estudo. Os
dados obtidos demonstram que 44% das organizacfes tém até 20 anos de atividade, sendo que 33%
possuem de 21 a 30 anos de atividade.

Para a caracteriza¢ao do perfil de comportamento estratégico predominante, inicialmente, foi
solicitado aos respondentes que escolhessem, dentre quatro descricbes propostas (“enfoque do
paragrafo”), aquela que melhor representasse sua empresa, quando comparada a seus concorrentes.

Pbdde-se perceber a larga predominancia do tipo prospector de comportamento estratégico,
com 55,5% de freqiiéncia, seguido pelos tipos analista (27,8%) e defensor (16,7%), ndo ocorrendo o
tipo reativo.

Como resultado da analise das 11 dimensfes do modelo de multiplas medidas de Conant et
al. (1990), foi possivel identificar qual tipo de comportamento estratégico € predominantemente
adotado pelas organizagfes, em acréscimo as auto-defini¢cdes.

A partir das respostas dadas as 11 questfes, 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.

Em comparacao a auto-definicdo, chama-se a atencédo para o decréscimo do tipo prospector
(44,4%) e o acréscimo no numero de organizacdes do tipo reativo (11,1%). O percentual de
organizagdes dos tipos defensor (16,7%) e analista (27,8%) manteve-se inalterado.

A fim de melhor detalhar essa classificacdo, cada uma das onze dimensdes foi analisada
separadamente, considerando a qual problema do ciclo adaptativo (Miles e Snow, 1978) se refere:
empresarial, de engenharia ou administrativo.

Considerando o estudo do problema empresarial, a primeira dimensdo questionada refere-se
aodominio de produto-mercadq ou seja, a postura que a organizacdo adota frente a sua parcela de
mercado. A andlise dos dados demonstrou 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 frequéncia. Essa dimensdo do problema empresarial, portanto, apresentou uma
distribuicdo bastante dispersa, ndo se identificando um tipo de comportamento estratégico com
elevada predominancia.

A segunda dimenséo investigada refere-gmstura de sucessoque pode ser entendida
como o modo pelo qual a organizagéo busca o sucesso em seu dominio. Nesse sentido, identificou-se a
predominancia de uma postura muito pouco pré-ativa, representada pelo comportamento reativo, em
44,4% dos casos. Essa é uma informagdo expressiva, uma vez que indica o modo pelo qual a
organizagao procura o sucesso em seu mercado. O comportamento reativo, que, na verdade, representa
a auséncia de uma estratégia consistente, ndo € o melhor para o desempenho dessas empresas.

Ainda referente ao problema empresarial, a terceira dimensdo pesquisada foi o
comportamento da organizacao frente as atividadegyi@ncia/monitoramento ambiental ou seja,

0 tempo gasto pela organizacéo para estudar e compreender as turbuléncias ambientais. Nessa questao,
identificou-se a predominancia do tipo analista, caracterizado por um tempo médio de vigilancia
ambiental, seguido pelos tipos prospector e reativo. O tipo defensor, com tempo minimo de
monitoragdo, ndo foi apontado por nenhum dos respondentes

A quarta e Ultima dimensdao do problema empresarial diz respeito ao modo pelo qual a
organizacdo buscarescer 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
predominancia significativa de qualquer um deles. O crescimento baseado em reagdes foi identificado
em 16,7% das organizagfes, sugerindo uma auséncia de estratégia definida.

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

Continuando a andlise das demais dimensdes, tem-se o0 problema de engenharia



caracterizado por trés aspectos principais: objetivo tecnologico, amplitude tecnolégica e anteparos
tecnologicos.

Com relacdo aoobjetivo tecnoldgicq identificou-se uma forte concentracdo do
comportamento analista has organizacdes estudadas, com 72,2% de ocorréncia. As posturas reativa e
defensiva foram identificadas em poucas organizacdes. O comportamento prospector, com 16,6% de
ocorréncia, evidencia a preocupagdo com o continuo desenvolvimento de novos produtos e/ou
mercados.

Com relacdo aamplitude tecnolégica procurou-se identificar o perfil de habilidades
exigidas do pessoal administrativo nas organizagfes estudadas, a fim de especular sobre o quéo
amplos e flexiveis podem ser seus aparatos tecnoldgicos. Foi identificada uma predominancia de um
perfil de habilidades amplas e empresariais, em 44,4% das empresas, caracterizando o comportamento
prospector.

A terceira e Ultima dimensdo do problema de engenharia refere-sanggsaros
tecnoldgicos ou seja, as garantias que a organizagdo procura ter para proteger-se contra concorrentes,
defendendo seus espacos. 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 e o comportamento reativo foi citado em 22,2% dos casos. Esse percentual é importante,
pois indica que uma significativa parcela de organizagdes procura garantir-se no mercado apenas
reagindo as tendéncias, sem andlises de potencial ou atividades de prospeccédo. 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 organizacéo.

Considerando a analise agrupada das trés dimensfes anteriores, pode-se verificar que ha
acentuada predominancia de um tipo Unico de comportamento apenas no que se refere ao objetivo
tecnolégico. O comportamento analista, quanto ao objetivo tecnoldgico, procura garantir que a
organizacdo consiga manter-se de modo satisfatério em seu mercado atual, buscando oportunidades
em novos mercados com potencial comprovado.

O terceiro problema do Ciclo Adaptativo de Miles e Snow é chamado de problema
empresarial e foi pesquisado segundo quatro dimensdes principais: coalizdo dominante, planejamento,
estrutura e controle.

O termocoalizdo dominanterefere-se ao grupo de pessoas Ou cargos que exerce maior
poder de influéncia nas decisdes organizacionais. Em quase metade das organizacbes estudadas, a
coalizdo dominante foi identificada com caracteristicas analiticas. Isso significa que, nessas
organizacdes, os profissionais encarregados de planejamento e andlise sdo muito importantes e
necessarios para que a organizacdo possa decidir que atitude tomar frente as turbuléncias ambientais.
Chama-se a atencdo para o percentual de organizagdes com comportamento reativo, que tém como
grupo de maior influéncia os solucionadores de problemas, os quais agem segundo o0 momento atual,
denotando grande instabilidade (16,7%).

A segunda dimensdo analisada foi ppanejamento 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. Nao foi identificado o
comportamento reativo, o que é positivo para o desempenho das organizagcbes em estudo. O
comportamento defensor, com 16,7% de ocorréncia, demonstra a preocupagdo com a manutencao
segura do atual dominio de produto-mercado dessas organiza¢des. O comportamento analista (16,7%)
evidencia organizagbes com especial dedicagdo ao planejamento, por planejarem tanto para a
estabilidade quanto para a mudanca. A grande maioria, 66,6% das organizacdes, planeja com vistas a
identificac@o de problemas, oportunidades e perspectivas de atuagéo, caracterizando o comportamento
prospector.

Quanto a forma como as organizagbes encontramsseituralmente organizadas
identificou-se fato bastante curioso. Embora os resultados da auto-definicdo e da definicdo a partir da
andlise de multiplas dimensfes tenha assinalado a predomindncia de organizagcbes com
comportamento prospector e analista, nessa significativa dimenséo foi identificada situacdo 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 Ultima dimensdo do problema administrativo que foi investigada refere-se a forma de
controle adotado pelas organizacdes. Nesse aspecto, identificou-se a maior ocorréncia de formas
descentralizadas e participativas de controle. Em 61,1% das organizacdes estudadas, caracterizou-se a
predominancia do comportamento prospector.

Quanto ao problema administrativo, pode-se identificar, conjuntamente, que ndo ha um
padrdao de comportamento idéntico nas quatro dimensfes. Em termos de planejamento e controle,
predomina o tipo prospector. Na coalizdo dominante, a maior ocorréncia € de organizacbes com
comportamento analista. Em termos de estrutura organizacional, identifica-se a predominancia dos
tipos defensor e reativo de comportamento estratégico.

6. Consideracdes finais

ApOs a discussdo detalhada de todas as questbes pesquisadas, € possivel tracar um perfil
geral das organizacdes de médio porte, fabricantes de plasticos, no estado de Santa Catarina. Em sua
maioria sdo produtoras de embalagens e descartaveis, atuam no mercado ha até 30 anos e possuem até
300 funcionarios. A grande maioria (55,5%) se auto-define como prospectora, sendo que, a partir da
andlise sob o enfoque das mdultiplas medidas esse percentual cai para 44,4%, seguido por 27,8% de
ocorréncia de empresas com comportamento predominantemente analista.

De modo geral, identificou-se pequeno grau de convergéncia entre o perfil identificado,
separadamente, em cada uma das 11 dimensdes estudadas. A andlise 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 a postura de
sucesso, por exemplo, predominam organizagbes com comportamento reativo, o que € contraditorio e
tem consequéncias prejudiciais ao desempenho dessas organizacdes. Com efeito, ndo é possivel
afirmar que as organizacfes estudadas apresentem um tipo predominante de comportamento frente ao
problema empresarial.

O estudo das trés dimensdes do problema de engenharia também revelou divergéncias na
caracterizacéo do perfil predominante. Em termos de objetivo tecnolégico h& forte predominancia do
comportamento analista, evidenciando uma postura hibrida, que conjuga a flexibilidade e a
estabilidade em suas operac¢des. Quanto a amplitude tecnoldgica, predomina a busca de uma grande
flexibilidade, a fim de que as organizagbes consigam desenvolver atividades de prospecc¢do junto a
novos mercados. Quanto a protecdo da organizacdo a partir de sua tecnologia, predominam,
igualmente, os comportamentos analista e prospector, havendo ainda significativa parcela de
organizacdes que apenas reage as situacdes, 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 esse o maior
custo em se adotar o comportamento analista frente ao problema de engenharia (Miles e Snow, 1978).

Por dltimo, no que tange ao estudo das quatro dimensdes do problema administrativo,
também foi identificada situac@o bastante heterogénea em termos de comportamento estratégico. Nas
organizacdes estudadas, predomina a presenca 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, o
perfil prospector. Talvez a grande incongruéncia identificada no estudo do problema administrativo
esteja na forma utilizada pelas empresas para se estruturarem organizacionalmente, bastante
contraditéria as demais dimensdes. Ha que se considerar que a solucdo do problema administrativo
envolve mais do que a simples racionalizagdo do sistema ja desenvolvido (redugdo da incerteza).
Também compreende a formulacdo e implementagdo de processos que habilitardo a organizacdo a
continuar evoluindo (inovacgao) (Miles e Snow, 1978). A opcao por formas tradicionais e reativas de
estrutura organizacional aparece como entrave a adequada solugéo deste problema.



A andlise dos trés problemas, portanto, demonstrou grande heterogeneidade e significativas
incongruéncias, embora o perfil de comportamento estratégico preponderante seja o prospector, sob o0s
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 organizagfes tém
conseguido equacionar seus problemas e limitacdes, tendo em vista seu tempo de atuacdo no mercado
(mais de 50% estdo atuando de 11 a 30 anos).

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

Assim, é possivel depreender, com base na literatura e na situacdo identificada junto as
empresas estudadas, que os perfis de percepcdes da coalizdo dominante sédo fatores determinantes da
heterogeneidade, incongruéncia e até mesmo divergéncia entre os comportamentos identificados frente
as onze dimensdes estudadas.

7. Referéncias bibliograficas

ANSOFF, H. Igor Administracédo Estratégica Sao Paulo: Atlas, 1983.

CHILD, J. Organizational structure, environment and performance: the role of strategic Theice.
American Journal of Sociology v. 6, p. 2-22, 1972.

CONANT, Jeffrey S. et al. Strategic types, distinctive marketing competencies and organizational
performance: a multiple measures-based stBthategic Management Journa) 1990, vol. 11, pp.
365-383.

GODOY, A. S.Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais RAE, Sdo Paulo, v. 35, n.3, p.20-29,
1995.

JAMES, William L. e HATTEN, Kenneth J. Further evidence on the validity of the self typing
paragraph approach: Miles and Snow Strategic archetypes in baStiategic Management
Journal, 1995, v. 16, pp. 161-168.

MILES, Raymond e SNOW, Charles Q©rganizational strategy, structure, and process New
York: McGraw-Hill, 1978.

SNOW, Charles C. e HREBINIAK, Lawrence. Strategy, distinctive competence, and organizational
performanceAdministrative Science Quaterly 1980, vol. 25, june, pp. 317-336.



