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RESUMO

Este trabatho fot desenvolvido com o objetivo de identificar qual tipo de comportamento
estratégico é predominantemente adotado por organizagdes de médio porte da industria de plisticos
de Santa Catarina. Como objetivos especificos, procurou-se: confrontar o modelo te6rico 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 visio 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 anilise particular de cada uma das onze dimensdes caracterizadoras do
comportamento estratégico, evidenciou divergéncias entre o perfil identificado, separadamente, em
cada uma das dimensées estudadas.
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ABSTRACT

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 we tried: to confront the theoretical model of Miles and Snow (1978) whith the
reality observed in the organizations; analyzed to characterize, structurally, the companies studied;
and, to describe and analyze the dimensions which characterize the strategic behavior according to
the view of the managers. As a result of the data collected it was observed that the great majority call
themselves prospectors, according to the Miles and Snow tipology. However, the particular analysis
of each of the eleven dimensions that characterized the strategic behavior, pointed out a divergency
between the profile identified, separately, in each one of the dimensions studied.
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INTRODUCAO

Atualmente, o volume de transformagdes e turbuléncias enfrentado pelas empresas tem
- crescido velozmente. Nas tltimas décadas, percebe-se a dificuldade crescente vivida pelas empresas
para permanecerem no mercado, disputando espagos e preferéncias junto aos consumidores. Em
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conseqiiéncia, um maior grau de profissionalizagio e competéncia tem sido exigido das organizagées.

Por tris das agdes empreendidas pelas organizagdes em busca da sua sustentabilidade e
sobrevivéncia, hd todo um comportamento estratégico que as direciona. Comportamento
estratégico pode ser entendido como "o processo de interagio com o ambiente acompanhado de um
processo de promover a modificagio das configuragdes e dos aspectos dinimicos internos” (Ansoff,
1983, p. 16). Identificam-se, portanto, duas varidveis-chave: o ambiente externo e a estrutura interna
de uma organizagio. O comportamento estratégico compreende todo o processo de adaptagio
organizacional 2 turbuléncia ambiental, considerando a dindmica intraorganizacional.

‘Virios estudos tém sido feitos no campo da estratégia empresarial. A diversidade de
entendimentos do tema é proporcional a0 niimero de trabalhos realizados. Tal diversidade, no
entanto, apenas vem confirmar o quio amplo e variado é esse campo de estudos, além de sua
importincia pritica nas empresas.

Acredita-se que o estudo das possibilidades estratégicas e das escothas atuais de uma
organizagio pode auxiliar na prospecgio de seu futuro. A esse respeito, Miles e Snow (1978) afirmam
que, se padrdes atuais de estratégia, processos e estrutura organizacionais sio reconheciveis, nio é
irracional especular sobre futuras formas de configuragio organizacional e estratégia.

Considerando tais colocagbes, este trabalho foi desenvolvido com o objetivo geral de
identificar o tipo de comportamento estratégico preponderante em empresas de médio porte da
indistria plisticos de Santa Catarina, no primeiro semestre de 1999. Como objetivos secundirios,
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; descrever e analisar as dimensdes que caracterizam o comportamento estratégico,
segundo a visio dos dirigentes.

O PROCESSO DE ADAPTAGCAO ORGANIZACIONAL

A adaptagio organizacional refere-se as atividades desenvolvidas pelas organizagbes para
que possam se adaptar is mudangas ocorridas no ambiente no qual se inserem. Quanto matores e mais
velozes forem as mudangas no ambiente, maior capacidade de adaptagio serd exigida de cada empresa.

Para muitas organizagdes, o dinidmico processo de ajuste as mudangas e incertezas
ambientais é muito complexo, envolvendo grande quantidade de decisdes e comportamentos. A
adaptacio ao ambiente é necessiria a fim de que a organizagio 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 ji conhecidos, ou mesmo procurando alternativas ainda nio
experimentadas.

Algumas organizagdes escolhem adaptar-se concentrando-se principalmente em suas
operagdes atuais. Tregoe e Zimmermann (1984) afirmam que tais organizagdes enfrentam o futuro
methorando sua eficiéncia operacional. "Estio voltadas para a agio e preferem o ajuste operacional:
ampliagio ou contengio das despesas de capital, limitagdes 2 contratagio de pessoal, melhor controle
dos estoques, aumento ou redugio dos servigos a0 pessoal, modificagdes nos pregos, sistemas de
entrega mais eficiente etc." (1984, p. 17-8).

Tal orientagio, contudo, traz uma fraqueza inerente. Se a orientagio da empresa estd
errada, seguir no mesmo caminho sé poderd aumentar suas dificuldades e problemas.
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Por outro lado, algumas organizagdes adaptam-se ao ambiente de modo diferente, levando
em consideragio nio apenas a importancia das operagdes eficientes, mas também a estratégia que
deve guid-las. Essas organizagbes procuram usar as informagbes 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).

O processo de adaptagio 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 variagio do arranjo formal das organizagdes. O processo de escotha estratégica
inicia pela avaliagio que os membros da coalizio dominante fazem da situagio, incluindo a
organizagio e o ambiente. Essa avaliagio sofre influéncia da ideologia do grupo que detém a decisio.
Apbs a avaliagdo, € feita a escolha estratégica, cujos resultados e efeitos ao longo do tempo
influenciam novamente a percepgio dos membros da coalizio dominante em relagio ao ambiente
externo.

Com o objetivo de melhor compreensio do processo de escolha estratégica ou de
adaptagio organizacional, Miles e Snow (1978) propdem a anilise do ciclo adaptativo. Explicam os
autores que esse ciclo, embora existente em todas as organizagoes, é talvez melhor identificado em
novas organizagbes ou naquelas que passam por ripido crescimento, ou ainda nas que sairam
recentemente de uma grande crise.

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

O Problema Empresarial: tanto em novas quanto em j4 existentes organizagdes, a solugio
para o problema empresarial é indicada pela aceitagio gerencial de um particular dominio de produto-
mercado. Essa aceitagio se torna evidente quando o administrador decide comprometer recursos
paraatingir objetivos relativos 3 solugio empresarial.

O Problema de Engenbaria: esse problema envolve a criagio de um sistema que ponha em
operagio a solugio administrativa para o problema empresarial. A criagio de cada sistema requer
gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para produgio e distribuigio 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
organizagio durante as fases empresarial e de engenharia. Também envolve formular e implementar
processos que permitirio 2 organizagio continuar evoluindo.

COMPORTAMENTOS ESTRATEGICOS, SEGUNDO MILES ESNOW

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 organizagdes sio muito diversas, mutiveis e complexas. Entretanto, acreditam os
autores que nio é possivel compreender totalmente o comportamento organizacional como um
sistema, se ndo existem conceitos apropriados para esse nivel de anilise.

Como a tipologia proposta pelos autores baseia-se no ciclo adaptativo, a anilise de cada
tipo de comportamento exige a compreensio de seu modo de agio frente aos trés problemas
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adaptativos empresarial, de engenharia e administrativo, bem como os custos e beneficios envolvidos
no processo. De acordo com o modelo de adaptagio organizacional, os autores classificam as
organizagGes em quatro tipos, segundo o comportamento estratégico predominante: defensoras,
prospectoras, analistas € reativas.

' Defensoras sio organizagbes que tém dominios estreitos de produto-mercado. Nesse tipo
de organizagio, os administradores de topo so altamente especialistas na 4rea limitada de operagio
de sua organizagio, mas nio tendem a procurar novas oportunidades fora de seu dominio.

Nas organizagdes defensoras, a administragio se ocupa em assegurar uma porgio do
mercado total para criar um conjunto estivel de produtos ou servigos, direcionados aum segmento de
mercado claramente definido. Os altos executivos de organizagdes defensoras percebem como um
grande negécio a estabilidade em seus ambientes organizacionais.

A caracteristica mais notivel do dominio de produto-mercado da organizagio defensora é
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.

Organizagdes prospectoras sio freqiientemente as criadoras de mudanga e incerteza
ambiental. Sio organizagbes que quase continuamente buscam oportunidades de mercado e
regularmente experimentam respostas potenciais a tendéncias ambientais emergentes.

A capacidade principal de uma prospectora é procurar e explorar novas oportunidades de
produtos e mercados. Em conseqiiéncia, seu dominio é normalmente amplo e em um estado continuo
de desenvolvimento. Em razio de suas atividades de monitoragio ambiental nio serem limitadas ao
dominio atual, prospectoras sio freqiientemente as geradoras de mudangas em suas industrias.

Hi dois custos potenciais na orientagio 2 eficicia da prospectora. Primeiro, em razio da
necessidade de flexibilidade em todas as suas operagdes, a prospectora raramente atinge a necessaria
eficiéncia para colher beneficios econémicos méximos em seus mercados escolhidos. Segundo, a
constante alteragio de produtos e mercados pode induzir a organizagio prospectora a se estender em
excesso.

Analistas sio organizagdes que operam em dois tipos de dominios de produto-mercado,
um relativamente estdvel, e outro em mudanga.O dominio da analista é uma mistura de produtos e
mercados, alguns dos quais s3o estdveis e outros em mudanga. Com a porgio estavel de seu dominio
razoavelmente bem protegida, 2 analista est livre para imitar o melhor dos produtos e mercados
desenvolvidos pelas organizagdes prospectoras. Imitagio préspera é realizada através de mecanismos
extensivos de vigilincia de marketing. Assim, considerando que a prospectora é uma criadora de
mudanga na indistria, a organizagio analista é uma seguidora 4vida de mudanga. Sua meta é adotar as
inovagdes mais promissoras desenvolvidas por prospectoras sem se ocupar de pesquisa extensa e
desenvolvimento.

Por tltimo, reativas referem-se a organizagbes nas quais os gerentes de topo
freqiientemente percebem mudanga e incerteza ocorrendo em seus ambientes, mas nio sio hibeis em
responder efetivamente.

Na visio de Miles e Snow, reativa é um tipo de organizagio instivel 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
administragio falha ao articular uma estratégia organizacional vidvel; (2) uma estratégia é articulada,
mas tecnologia, estrutura e processos nio sio unidos de em um modo apropriado; ou (3) a
administragio adere a uma relagio de estratégia-estrutura particular, embora nio seja mais relevante
as condigdes ambientais.
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METODOLOGIA

O método de investigagio desta pesquisa foi o descritivo e desenvolveu-se como estudo de
caso. Segundo Godoy (1995), ¢ descritivo o estudo que procura descrever um fenémeno 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 plésticos de
Santa Catarina, no que se refere ao tipo de comportamento estratégico adotado em sua
administragio.

A populagio desta pesquisa foi composta pelos dirigentes de alto escalio de 31
organizagdes de médio porte da indistria de plésticos de Santa Catarina. A opgio por pesquisar junto
aos altos executivos deve-se a algumas razdes. 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 administradores de niveis médios e mais baixos teriam validade questiondvel, porque eles
tipicamente nio tém acesso a informagbes sobre como o sistema total opera. Acrescentam os autores
que os altos dirigentes sio os responsaveis pela monitoragio ambiental e formulagio de respostas
organizacionais apropriadas. Além disso, suas percepgbes de orientagio estratégica organizacional e
de suas atuais competéncias distintas sio as mais criticas para o desempenho organizacional (Snow e
Hrebiniak, 1980, p. 320).

A coleta de dados ocorreu por meio do envio de questionirios estruturados aos dirigentes
das 31 empresas componentes da populagio. Esse questiondrio é uma adaptagio 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 questionério enviado,
foram apresentadas onze dimensdes que descrevem as escolhas estratégicas pertinentes ao modelo
tedrico. Sio elas: dominio de produto-mercado, postura de sucesso, monitoramento ambiental,
crescimento, objetivo tecnolégico, amplitude tecnolégica, anteparos tecnolégicos, coalizio
dominante, planejamento, estrutura e controle. Para cada questio foram apresentadas quatro opgoes
de resposta, referentes aos quatro tipos de comportamento estratégico: prospector, analitico, reativo
e defensivo. 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
dimensdes.

Snow e Hrebiniak (1980) também propéem um modo de identificar o tipo de
comportamento estratégico preponderantemente adotado. Sua proposta é chamada de "enfoque do
pardgrafo" e consiste na apresentagio ao dirigente de quatro parigrafos que descrevem,
sumariamente, os quatro tipos de comportamento estratégico. O dirigente deve escolher aquele que
melhor descreve sua organizagio. O questionirio enviado 2 populagio desta pesquisa também
apresentou uma questio com o enfoque do parigrafo, adaptada de Snow e Hrebiniak (1980).

APRESENTACAO EDISCUSSAO DOS RESULTADOS

Dos questiondrios 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 padrio de comportamento estratégico predominantemente adotado pelas
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organizagbes, de acordo com a tipologia de Miles e Snow (1978). As onze dimensdes propostas por
Conantetal. (1990) foram mensuradas e analisadas, resultando nas informagdes que seguem.

Os dados coletados demonstram que o questiondrio remetido 3s organizagdes foi
respondido, em 45% dos casos, por Diretores. Em 22% das organizagdes, os informantes foram
gerentes ligados 2 drea industrial ou administrativa/financeira. Também foram respondidos por
profissionais das 4reas de Recursos Humanos (11%) e de Qualidade (11%), além de Contador
(5,5%) e Coordenador Geral (5,5%).

Quanto a0 namero total de funcionirios de cada organizagio, verifica-se que, em 72% dos
casos, essa quantidade € inferior a 300. Identificou-se a predominincia de organizagées 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 s organizagdes que fabricam
componentes técnicos. Produtos para a agricultura constituem a linha principal de produtos de 11,1
% das organizagdes pesquisadas. Em 5,6% das organizagdes, a fabricagio de componentes para
méveis é a atividade principal. Em 22,2 % das organizagdes, também foi identificada a fabricagio de
outras linhas de produtos: pesca, transporte e pecudria; servigos de injegio termopldstica geral;
produtos automobilisticos e material plistico reforgado com fibra de vidro.

A soma dos percentuais extrapola os 100%, pois virias organizagdes afirmaram possuir
mais de uma linha principal de produtos, o que pode sugerir que a diversificagio é uma caracteristica
desse segmento industrial.

Outro fator pesquisado refere-se ao tempo de atividade das organizagdes em estudo. Os
dados obtidos demonstram que 44% das organizagbes tém até 20 anos de atividade, sendo que 33%
possuem de 212 30anos de atividade. :

Para a caracterizagio do perfil de comportamento estratégico predominante, inicialmente,
foi solicitado aos respondentes que escolhessem, dentre quatro descrigdes propostas, aquela que

res . b
melhor representasse sua empresa, TABELA 1~ Auto-definicio do tipo de comportamento
quando comparada a seus concorrentes. A etratégico predominantemente adotado

Tabela 1 demonstra os dados obtidos. Tipo Estratégico | Frequéncia absoluta | Freqtiéncia relativa
Pode-se perceber a larga Tpefensor 03 16,7%
predomindncia do tipo prospector de  progpector 10 55,5%
comportamento estratégico, com 55% de  pnalista 05 27,8%
freqiiéncia, seguido pelos tipos analista e geativo - 0%
defensor. Total 18 100,0%

Como resultado da anilise das
11 dimensdes do modelo de mdltiplas
medidas de Conant et al. (1990), foi possivel identificar qual tipo de comportamento estratégico é
predominantemente adotado pelas organizagdes, em acréscimo is auto-definigdes.

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

enfoque de miltiplas medidas, no entanto, TABELA 2 - Definicdo do tipo de comportamento estratégico

preponderante, sob o enfoque das multiplas medidas

também 'fOi possivel identificar o tipo  “ip; Estratégioo | Freqiiéncia absoluta | Frequiéndia refativa
reativo, ainda que em pequeno nimerode oo 03 16,7%
empresas. A Tabela 2 evidencia estes Prospector 08 44,4%
dados. o Analista 05 27,8%

Em comparagio 2 auto- p.u0 02 11,1%
defini¢io, chama-se a atengdo para o g 18 100%
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decréscimo do tipo prospector e o acréscimo no nimero de organizagbes do tipo reativo. O
percentual de organizagGes dos tipos defensor e analista manteve-se inalterado.

A Tabela 2, anteriormente exposta, apresenta a classificagio das organizagbes em tipos
estratégicos, segundo a andlise global das respostas dadas. A fim de melhor detalhar essa classificagio,
cada uma das onze dimensbes foi analisada separadamente, considerando a qual problema do ciclo
adaptativo (Miles e Snow;, 1978) se refere: empresarial, de engenharia ou administrativo.

A primeira dimensio questionada refere-se a0 dominio de produto-mercado, ou seja, 2
postura que a organizagio adota frente 3 sua parcela de mercado. A anilise dos dados demonstrou
uma pequena predominincia 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 freqiiéncia.
Essa dimensio do problema empresarial, portanto, apresentou uma distribui¢io bastante dispersa,
nio se identificando um tipo de comportamento estratégico com elevada predominincia.

A segunda dimensio investigada refere-se 2 postura de sucesso, que pode ser entendida
como o modo pelo qual a organizagio busca o sucesso em seu dominio. Nesse sentido, identificou-se
a predominincia de uma postura muito pouco pré-ativa, representada pelo comportamento reativo,
em 44,4% dos casos. Essa é uma informagio expressiva, uma vez que indica 0 modo pelo qual a
organizagio procura o sucesso em seu mercado. O comportamento reativo, que, na verdade,
representa a auséncia de uma estratégia consistente, nio é o melhor para o desempenho dessas
empresas.

Ainda referente ao problema empresarial, a terceira dimensio pesquisada foi o
comportamento da organizagio frente s atividades de vigilincia/monitoramento ambiental, ou seja,
o tempo gasto pela organizagio para estudar e compreender as turbuléncias ambientais. Nessa
questio, identificou-se a predominancia do tipo analitico, caracterizado por um tempo médio de
vigilincia ambiental, seguido pelos tipos prospector e reativo. O tipo defensor, com tempo minimo
de monitoragio, nio foi apontado por nenhum dos respondentes

A quarta e Gltima dimensio do problema empresarial diz respeito a0 modo pelo qual a
organizagio busca crescer. As respostas obtidas nio permitem afirmar que haja um tnico tipo
predominante de comportamento estratégico no que se refere 3 postura de crescimento. Os tipos
defensor, analista e prospector apresentam percentuais bastante préximos, sem que ocorra a
predominincia significativa de qualquer um deles. O crescimento baseado em reagdes foi
identificado em 16,7% das organizagdes, sugerindo uma auséncia de estratégia definida.

Considerando-se as quatro dimensdes do problema empresarial, anteriormente expostas, é
possivel identificar que ndo hd um tipo tinico de comportamento estratégico que predomine na
anilise desse problema. 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 identificagio da postura de sucesso, o que nio é
favoravel ao alcance de um bom desempenho.

Continuando a anélise das demais dimensdes, tem-se o problema de engenharia
caracterizado por trés aspectos principais: objetivo tecnolégico, amplitude tecnolégica e anteparos
tecnolégicos.

Com relagio ao objetivo tecnolégico, identificou-se uma forte concentragio do
comportamento analista nas organizagdes estudadas, com 72,2% de ocorréncia. As posturas reativa e
defensiva foram identificadas em poucas organizagbes. O comportamento prospector, com 16,6% de
ocorréncia, evidencia a preocupagio com o continuo desenvolvimento de novos produtos e/ou
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mercados.

Com relagio 3 amplitude tecnolégica, procurou-se identificar o perfil de habilidades
exigidas do pessoal administrativo nas organizagbes estudadas, a fim de especular sobre o quio
amplos e flexiveis podem ser seus aparatos tecnolégicos. Foi identificada uma predominancia de um
perfil de habilidades amplas e empresariais, em 44,4% das empresas, caracterizando o
COMPOrtamento prospector.

A terceira e Gltima dimensio do problema de engenharia refere-se aos anteparos
tecnolégicos, ou seja, is garantias que a organizagio procura ter para proteger-se contra
concorrentes, defendendo seus espagos. Os dados colhidos demonstram que h4 o predominio dos
comportamentos prospector e analista, ambos com 38,9% de ocorréncia. O comportamento
defensor nio 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 s tendéncias, sem anélises de potencial ou atividades de prospecgio. O
comportamento reativo traz certa fragilidade a essas organizagdes, pois as torna muito vulneriveis s
oscilagdes do mercado, as quais, obviamente, podem ser bastante negativas a qualquer organizagio.

Considerando a andlise agrupada das trés dimensdes anteriores, pode-se verificar que hi
acentuada predominincia de um tipo tinico de comportamento apenas no que se refere ao objetivo
tecnoldgico. O comportamento analista, quanto ao objetivo tecnolégico, procura garantir que a
organizagio 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: coalizio dominante,
planejamento, estrutura e controle.

O termo coalizio dominante refere-se a0 grupo de pessoas ou cargos que exerce maior
poder de influéncia nas decisées organizacionais. Em quase metade das organizagbes estudadas, a
coalizio dominante foi identificada com caracteristicas analiticas. Isso significa que, nessas
organizagbes, os profissionais encarregados de planejamento e anilise s3o muito importantes e
necessirios para que a organizagio possa decidir que atitude tomar frente is turbuléncias ambientais.
Chama-se a atengio 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%).

A segunda dimensio analisada foi o planejamento, através da caracterizagio do
comportamento da empresa frente ao ambiente externo. Neste aspecto, identificou-se forte
predominéncia do comportamento prospector, com 66,6% de ocorréncia. Nio foi identificado o
comportamento reativo, 0 que é positivo para o desempenho- das organizagdes em estudo. O
comportamento defensor, com 16,7% de ocorréncia, demonstra a preocupagio com a manutengio
segura do atual dominio de produto-mercado dessas organizagGes. O comportamento analista
(16,7%) evidencia organizagdes com especial dedicagio ao planejamento, por planejarem tanto paraa
estabilidade quanto para a mudanga. A grande maioria, 66,6% das organizagdes, planeja com vistas a

identificagio de problemas, oportunidades e perspectivas de atuagio, caracterizando o
COmportamento prospector.

Quanto 3 forma como as organizagdes encontram-se estruturalmente organizadas,
identificou-se fato bastante curioso. Embora os resultados da auto-definigio e da definigio a partir da
anilise de multiplas dimensdes tenha assinalado a predominincia de organizagdes com
comportamento prospector e analista, nessa significativa dimensdo foi identificada situagio
totalmente contriria. Em termos de estrutura, as empresas ainda preferem as formas mais
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tradicionais, como a estrutura funcional com autoridade linear (50%) ou a existéncia de uma vaga
forma organizacional, continuamente mutivel (38,8%).

A tltima dimensio do problema administrativo que foi investigada refere-se 3 forma de
controle adotado pelas organizagbes. Nesse aspecto, identificou-se a maior ocorréncia de formas
descentralizadas e participativas de controle. Em 61,1% das organizagdes estudadas, caracterizou-se
a predominincia do comportamento prospector.

Quanto ao problema administrativo, pode-se identificar, conjuntamente, que nio hd um
padrio de comportamento idéntico nas quatro dimensées. Em termos de planejamento e controle,
predomina o tipo prospector. Na coalizio dominante, a maior ocorréncia é de organizagdes com
comportamento analista. Em termos de estrutura organizacional, identifica-se a predominincia dos
tipos defensor e reativo de comportamento estratégico.

CONCLUSOES

Apbés a discussio detalhada de todas as questdes pesquisadas, é possivel tragar um perfil
gera] das organizagdes de médio porte, fabricantes de plasticos, no estado de Santa Catarina. Em sua
maioria sio produtoras de embalagens e descartdveis, atuam no mercado h4 até 30 anos e possuem até
300 funcionirios. A grande maioria (72,2%) se auto-define como prospectora, sendo que, a partir da
anélise sob o enfoque das maltiplas 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 dimensées estudadas. Essa situagio, obviamente, reflete-se na
anélise agrupada das dimensdes que caracterizam cada um dos trés problemas que compdem o ciclo
adaptativo: empresarial, de engenharia e administrativo.

A anilise 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 i postura de sucesso, por exemplo, predominam organizagbes
com comportamento reativo, o que € contraditério e tem conseqiiéncias prejudiciais a0 desempenho
dessas organizagdes. Com efeito, nio é possivel afirmar que as organizagdes estudadas apresentem
um tipo predominante de comportamento frente ao problema empresarial.

O estudo das trés dimensdes do problema de engenharia também revelou divergéncias na
caracterizagio do perfil predominante. Em termos de objetivo tecnolégico hd forte predominincia
do comportamento analista, evidenciando uma postura hibrida, que conjuga a flexibilidade e a
estabilidade em suas operagdes. Quanto 2 amplitude tecnolégica, predomina a busca de uma grande
flexibilidade, a fim de que as organizagdes consigam desenvolver atividades de prospecgio junto a
novos mercados. Quanto 3 prote¢io da organizagio a partir de sua tecnologia, predominam,
igualmente, os comportamentos analista e prospector, havendo ainda significativa parcela de
organizagGes que apenas reage as situagdes, confiando na habilidade em dar ripidas respostas como
garantia de sobrevivéncia. Considerando a anélise conjunta das trés dimensdes, pode-se identificar
uma discreta predominincia do comportamento analista. Assim, o problema de engenharia resume-
se em como ser eficiente em porgdes estiveis do dominio de produto-mercado e flexivel em parcelas
mutdveis. A tecnologia hibrida pode jamais ser completamente eficaz ou eficiente, sendo esste o
maior custo em se adotar o comportamento analista frente ao problema de engenharia (Miles e Snow,
1978).

Por altimo, no que tange ao estudo das quatro dimensdes do problema administrativo,
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também foi identificada situagio bastante heterogénea em termos de comportamento estratégico.
Nas organizagdes estudadas, predomina a presenga da coalizio 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 is 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 contraditria is demais dimensdes. Hi que se considerar que a solugio do problema
administrativo envolve mais do que a simples racionalizagio do sistema ji desenvolvido (redugio da
incerteza). Também compreende a formulagio e implementagio de processos que habilitario a
organizagio a continuar evoluindo (inovagio) (Miles e Snow, 1978). A opgio por formas tradicionais
e reativas de estrutura organizacional aparece como entrave 3 adequada solugio deste problema.

A anilise 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 ("parigrafo” e "miltiplas medidas").

A divergéncia de comportamento estratégico demonstrado, frente a cada uma das onze
dimensdes analisadas neste estudo, leva 3 reflexio do modo pelo qual essas organizagdes tém
conseguido equacionar seus problemas e limitagdes, tendo em vista seu tempo de atuagio no mercado
(mais de 50% estdo atuando de 112 30anos).

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

Para que as organizagbes em estudo consigam promover ajuste entre suas virias atividades,
de modo que o comportamento estratégico predominantemente adotado tenha coeréncia com o
ambiente em que a empresa se insere, a coalizio dominante desempenha fundamental papel. O
necessario ajuste entre todas as atividades ser4 realizado pela coalizio dominante, tendo em vista suas
percepgdes frente 3 dinimica do ciclo adaptativo. E, portanto, de significativa importancia identificar
quais grupos tém maior influéncia dentro das organizagbes para que se possa, realmente,
compreender as escolhas feitas, bem como os custos e beneficios dessas opgoes.

Assim, é possivel depreender, com base na literatura e na situagio identificada junto s
empresas estudadas, que os perfis de percepgdes da coalizio dominante sio fatores determinantes da
heterogeneidade, incongruéncia e até mesmo divergéncia entre os comportamentos identificados
frente is onze dimensdes estudadas.

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

Para finalizar a anilise empreendida, destaca-se que o estudo realizado evidenciou a
auséncia de um perfil énico e preponderante de comportamento estratégico nas organizagGes de
médio porte, fabricantes de plésticos no estado de Santa Catarina. Salienta-se, ainda, que o necessirio
ajuste entre as divergéncias anteriormente apontadas, de modo a criar uma configuragio prépria, que
conjugue processos, estrutura organizacional e estratégia, é responsabilidade da coalizio dominante,
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a qual, nas empresas em estudo apresenta-se, predominantemente, com perfil de comportamento
analista. ' '
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