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Resumo

Esta dissertaco realizou uma pesquisa descritiva nas Agéncias de Correios Franqueadas
(ACFs), empresas que atuam como franqueadas da Empresa de Correios e Telégrafos (ECT),
associadas da Associagdo Brasileira de Prestadores de Servicos Postais (ABRAPOST) e
localizadas em cento e dez municipios do Estado de Minas Gerais. Seu objetivo foi analisar se
atipologia proposta por DeSarbo et al. (2005), a partir do trabalho de Miles e Snow (1978), é
capaz de diferenciar as estratégias de adaptacdo de uma amostra de empresas franqueadas.
Realizou-se uma pesquisa aplicada que empregou a coleta de dados por meio da aplicacdo de
questionarios, conforme metodologia determinada por DeSarbo et al. (2005). A pesquisa
investigou as diferencas entre os perfis estratégicos identificados na amostra, em relagdo a
suas capacidades estratégicas e suas percepcOes de riscos ambientais. Os resultados
mostraram que a aplicagdo do question&rio adaptado ndo apenas permitiu concluir que a
tipologia proposta por DeSarbo et al. (2005) é capaz de diferenciar as estratégias de adaptacdo
de empresas de umarede de franquias, como também o resultado do teste permitiu considerar
relevante e enriquecedora a forma de investigacdo das capacidades estratégicas e das
incertezas ambientais propostas pel os autores do método.

Palavras-chave: Capacidades estratégicas; Risco ambiental; Perfil estratégico organizacional.



Abstract

This dissertation made a descriptive study in the Brazilian Post Office Franchisings associated
from ABRAPOST MINAS GERAIS. Its goad was to analyze if the strategic typology
proposed by DeSarbo et a. (2005) from the Miles e Snow (1978) framework would identify
and differentiate adaptation strategies from a group of franchising companies. It was a
PESQUISA APLICADA, which used, as a data source, structuralized questionnaires as
proposed at DeSarbo et al. (2005) framework. The research investigated the differences
between the strategic types identified in terms of their strategic capabilities and environmental
uncertainty. The results show that the multi-objective, classification methodology utilizing
clustering procedure cleary shows the differences between adaptation strategies across a
franchising network.

Key-words. Strategic capabilities; Environmental risk perception; Organizational strategic
type.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 Relagéo de escolhas estratégicas e deter minismo ambiental

na adaptacao Or ganiZaCioN@Al...........cccceeeeerieeiee e 39
FIGURA 2 Como fazer uma analise deClUSLEN ..........ooieieiieiice e 59

FIGURA 3 DeNUOGr AM@L.....uiitieiieeieiiesiieieeeesteessesseesseesseaseesseessesssesseessessssssesssesssssseessesssssses 67



LISTA DE GRAF

GRAFICO 1 Numero de empregados por empresa

ICO



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 Inter-relacéo entre Estratégia Organizacional, Teoria Gerencial e

TOmMada d€ DECISAO. .......ccerreeeiriereeieie ettt 35
QUADRO 2 Dimensdes do Ciclo Adaptativo e car acter isticas dos tipos estratégicos.....36
QUADRO 3 Efeitosde quarto tipos or ganizacionais na tipologia

escolha-deter minismo, consider ando-se variaveis or ganizacionais............ 40
QUADRO 4 Acontecimentos, fatos e atos mais significativos que car acterizam

o0 ambiente politico e juridico dasfranquias dos Correios............ccccueeueenee. 53
QUADRO 5 Atributos organizacionais investigados no questionario da pesquisa......... 57
QUADRO 6 Tabulacao de retorno dos questionarios enviados nesta pesquisa............... 61
QUADRO 7 Operacionaliza¢tes da tipologia de Miles e Snow (1978):

estudos ilustrativos, forcas e limitaghes...........ccovveviereeniereeie e 95

QUADRO 8 Questdes-chave para modelagem da terceirizacdo de Agéncias de
(@] =T 0L 97



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 Perfil da amostra segundo atipologia de Miles e Snow (1978).........cccceeuee. 63
TABELA 2 Histérico da conglomeracéo hierarquica segundo o Método de Ward........ 65
TABELA 3 Centrosfinais dos conglomerados...........ccceieeeieeiiieeiie it see e 69

TABELA 4 Correspondéncia entre os tipos estratégicos de Miles e Snow (1978)

e os agrupamentos de DeSarbo et al. (2005)........ccccccevveeviieieeciieciee e 70
TABELA 5 Médias das capacidades demarketing............cccoeverereneneneeienesienesieseseeeseens 71
TABELA 6 Médias das capacidades de conectar acOes demarketing..........ccccoeeevveveeneee. 72
TABELA 7 Médias da capacidade de tecnologia da infor magao............cccceeeereriereniennen 73
TABELA 8 Médiasdas capacidadestecnolOgiCas..........cccuvevereereeieeieese et eee e 74
TABELA 9 Médias das capacidades ger eNCIAIS.......covevrerererieiererenieres e 74

TABELA 10 Percepgdes da amostra quanto aos riscos ambientais

em relagao 80 MArKEHING........oiiieeeeeeere e 75
TABELA 11 Percepcgdes da amostra quanto a teCnologia.........ccceveeeeeerieerieseesieeieeseeneens 76

TABELA 12 Percepcdes da amostra quanto a Competicao No Segmerto.........cccveeeeeeeneen. 77



ABRAPOST

ACFs

ECT

P-D-A-R

SPC

TCU

ACC1

ACC2

LISTA DE ABREVIATURASE SIGLAS

Associagao Brasileira de Empresas Prestadoras de Servicos Postais
Agéncias de Correios Franqueadas

Empresa de Correios e Telégrafos

Prospectivo-Defensivo- Analitico- Reativo

Struture Conduct Performance

Tribunal de Contas da Uni&o

Agénciade Correios Comercial tipo 1

Agérciade Correlos Comercial tipo 2



SUMARIO

LINTRODUGAO. ...t teetee e es s es s st esses s s s ssasaessesass s ss s anaas 13
2 ESTRATEGIA E COMPETICAO NA PERSPECTIVA ESTRUTURAL ........cooevee.c. 17
3 A PERSPECTIVA ESTRUTURAL E A TIPOLOGIA DE MILESE SNOW.............. 29
3.1 Atipologiaestratégicade MileS € SNOW........ccccererieerereeienerie e 29
3.2 Criticaserevisdesdatipologia de MileS e SNOW.........ccccceveeveeeere s 41
3.3 A proposta de DeSarbo et al (2005) ......c.cccueiiieiieiiieiie e 47
4 METODOLOGIA.... ettt b et be e e e nns 51
4.1 CaraCter iStICAS BN AIS......ceeiuieieeiieireieeceerteeee e e s e ste e st e e e sbeeste et e saeesseeseesaeenseeneesaeenseens 51
4.2 Caracterizagdo das empresas PESQUISATES..........crerrrrereririrenesesesee e 52
4.3 AMOSLE AQEIM € AMOSIE Al.e.vveeiieeeeieeesiieesiee e sieee st e s ssbe s ssse e e ssse e s sseeesbaeesbeeesbeeesaseeesaneesnnneas 55
4.4 Instrumento € Coleta de dAUOS..........oiueeiiriirieie et 55
4.5 Métodos e técnicasde analise de dados..........coovrieeririeirere e 58
5 ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS.......cooieeereeeseeeseeesissesessesessessesessssenens 61
6 CONCLUSAO, LIMITACOESE RECOMENDAGCOES.........oooeereeereeeeeeee e, 79
REFERENCIAS......ocotiteereteeteeseseesssessessssessssesssess s ssesssessssssesssessasssesssessssssssesssssasssssssnens 84

ANEXOS... e 87



13

1 INTRODUCAO

A tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) tem por objetivo investigar como e por
gue as organizacOes diferem em estratégia, estrutura e processos, entre eles tecnologia e
administracdo. Sdo também investigados por que algumas organizacdes escolhem manter o
foco em mercados j& conquistados e outras focam em procurar constantemente novas areas de
atuacdo. Ao estudar organizagdes de varios tipos, Miles e Snow (1978) identificaram quatro
diferentes perfis estratégicos adotados pelas organizacdes. Esses perfis seriam diferentes
formas de adaptacdo da organizagdo ao ambiente e cada um deles possui suas proprias
solugdes para os problemas de empreendedorismo, de engenharia e de administragdo. Ao
conjunto aternado de solucOes para esses problemas os autores deram o nome de ciclo
adaptativo.

Miles e Snow (1978) apontam os quatro perfis estratégicos. prospectivo, analitico,
defensivo e reativo P-D-A-R. O tipo prospectivo tem por objetivo desenvolver novas
tecnologias e novos produtos para que viabilizem seu crescimento por meio da descoberta ou
conquista de outros nichos de mercado. Tem flexibilidade operacional e apresenta
descentralizac8o de controles e de poder na equipe de colaboradores. O tipo defensivo cresce
buscando se desenvolver em mercados ja conquistados competindo em qualidade e preco para
conquistar e manter uma clientela especifica satisfeita. Concentra-se em controle de qualidade
e eficiéncia com baixo custo de producdo, o que limita de certa forma a flexibilidade
operaciona e tende a centralizar controles e tomada de decisdo. O tipo anditico € uma forma
hibrida entre o prospectivo e o defensivo. Enquanto busca competir em eficiéncia com o tipo
defensivo nos mercados consolidados, mantém foco nas descobertas bem sucedidas e nos
novos mercados abertos pelo tipo prospectivo. Ao mesmo tempo em que alcanga oS pontos
fortes dos demais tipos, enfrenta custos mais altos e dificuldades em acangar eficiéncia
devido ao foco duplo. O quarto tipo € o tipo reativo, cuja estratégia de adaptacéo ao ambiente
€ instével e falha. Como resultado é capaz apenas de reagir as mudangas de uma maneira
inconsistente e inapropriada. Normalmente mostra-se hesitante quanto as proximas agoes.
(PUGH; HICKSON, 2004).

O quadro tedrico de Miles e Snow (1978) tem origem na classica conceituacdo de
escol has estratégicas de Child (1972). Desde sua criacdo em 1978, a tipologia P-D-A-R tem
despertado grande interesse e tornouse alvo de inlmeros estudos que objetivavam

experimentar, investigar e aprimorar o quadro tedrico original. Foram sugeridas inimeras



14

formas de operacionalizar e mensurar 0s construtos estratégicos das organizacBes. As
principais falhas da tipologia apontadas por Zgjac e Shortell (1989), DeSarbo et a.(2005) e
Hambrick (1983) se resumem em que o quadro tedrico original proposto por Miles e Snow
(1978) tem aplicabilidade limitada a um certo nimero de segmentos e a quantidade de
capacidades a serem estudadas nas empresas. Assim, eles argumentam que a teoria poderia
ndo ser suficiente para descrever os tipos estratégicos que existem em outros setores da
economia. Outra critica de Hambrick (1983) ao trabalho de Miles e Snow (1978) € que a
tipologia ndo conceitua e tampouco leva em consideracdo o tema capacidades estratégicas
como um diferencial entre os quatro perfis estratégicos propostos. Segundo o autor,
prospectivos, analiticos e defensivos deveriam ter diferentes alinhamentos de capacidades
estratégicas para com o ambiente e seria esta uma lacuna da teoria.

Grande parte dos estudos sobre a tipologia P-D-A-R objetiva determinar e comparar o
desempenho dos tipos estratégicos nos diversos segmentos da economia. Também foi
identificada uma linha de pesquisa cuja preocupacéo € a de avaliar o quadro tedrico de Miles
e Snow (1978) quanto a sua capacidade de apurar a percepcado de incerteza ambiental. Outra
critica a tipologia P-D-A-R, feita por Zajac e Shortell (1989), DeSarbo et d., (2005) e
Hambrick (1983), declara que Miles e Snow (1978) ndo determinam empiricamente se, por
exemplo, prospectivos obrigatoriamerte superam os defensivos, sob algumas circunstancias,
em relacdo a participagdo de mercado, lucratividade e produtividade.

DeSarbo et a., (2005) desenvolveram uma metodologia que objetiva resolver as
criticas feitas a tipologia PD-A-R. Foi desenvolvido um questionario, dividido em quatro
partes, que investiga por meio de uma escala multiitem todas as dimensdes apontadas como
ausentes no quadro tedrico original. A nova metodologia investiga, em primeiro lugar, o tipo
estratégico da amostra por meio de quesdes de multipla escolha, baseado nas 11 questbes
sobre tipologia estratégica de Conant et al. (1990). Depois é solicitado ao sujeito que responda
a uma bateria de questdes multiitens, agrupadas por tipo de capacidades estratégicas, como
capacidade de marketing, capacidade de conectar acfes de marketing, capacidade tecnol 6gica,
capacidade de tecnologia da informagéo e capacidade gerencial. No terceiro momento, nova
bateria de questdes em escala multiitem investiga as percepcdes do sujeito quanto aos riscos
ambientais. S&0 investigados os riscos de marketing, riscos de tecnologia e riscos de
competicdo. Por Ultimo, os respondentes séo solicitados a informar dados sobre o desempenho
financeiro da empresa.

Os resultados que permitem consolidar os participantes da pesquisa em grupos de
mesmo perfil estratégico sdo obtidos por meio de anadlise de cluster das questdes da parte 2,
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capacidades estratégicas, e 3, percepcdo de risco ambiental, do questionario. A proposta do
método € iniciar uma investigacdo de tipologia estratégica sem antes definir o niUmero de
perfis que poderdo ser encontrados. Esse nimero surgird naturalmente do agrupamento dos
dados e as caracteristicas comuns a cada grupo serdo identificadas nos apontamentos
estatisticos.

Neste trabalho busca-se compreender, em primeiro lugar, se a tipologia de DeSarbo et
al. (2005) elucida as diferencas entre os tipos estratégicos encontrados em termos de suas
capacidades estratégicas, suas percepcdes ambientais e seu desempenho. Em segundo lugar
pretende-se testar se, em uma amostra composta de empresas franqueadas de um mesmo
franqueador, € possivel identificar tipos estratégicos distintos.

A amostra escolhida para esta pesguisa € formada pelas Agéncias Franqueadas dos
Correios - (ACFs) associadas da Associacdo Brasileira de Empresas Prestadoras de Servicos
Postais - (ABRAPOST), regional Minas Gerais. Trata-se de um grupo de empresas criadas no
inicio dos anos 1990 para atuarem como franqueadas dos Correios nos municipios em que
estdo localizadas. Inicialmente, era previsto que cada uma das empresas iria atender o vargjo
postal de seus respectivos bairros, mas, estas organizacfes extrapolaram o modelo e passaram
aatender clientes em outras regides e também a oferecer um diversificado leque de produtos e
servicos complementares aos servicos postais (LEITE, 1996). Entre 0s servicos
complementares desenvolvidos pelas ACFs destacamse o atendimento no domicilio do
cliente, faturamento mensal de servicos, preparo de correspondéncia como dobra,
envelopamento e etiquetagem, servigos gréaficos, controle de estoque de materiais destinados
a0 servico postal, atendimento 24 horas via portais de internet, solugdo de logistica por meio
de operagdes com rede de ACFs localizadas em diferentes municipios, entre outros.

A postura comercial agressiva e inovadora das ACFs gudou ao franqueador, a
Empresa de Correios e Telégrafos — (ECT), a ampliar a base de clientes e o faturamento e
assm foi possivel para a empresa estatal sair de uma condicdo de quase faléncia em 1990 ao
superdvit dcancado nos anos seguintes. A nova forca de vendas trazida pelas ACFs acrescida
de seus investimentos e suas inovagdes conduziram a rede de agéncias franqueadas a condicéo
de responder por 47% do faturamento nacional da ECT e em algumas regides a 70% do
faturamento de vargo local segundo informativo da ABRAPOST em 2007. Observa-se que o
total de ACFs ainda em operacdo em todo o Brasil € de 1466 e o total de agencias da propria
ECT é de cerca de 5.000 unidades.

O crescimento da atuagéo das ACFs chegou a incomodar o franqueador o que o levou
a, a partir de 1999, impor limites a atuacdo das ACFs. Naguela época elas foram entéo
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proibidas de atender aos 6rgédos de governo e aos grandes clientes como 0s bancos. Porém,
nos anos seguintes a ECT voltou a tras e liberou suas franqueadas a voltar a atender as
grandes empresas privadas.

Outro aspecto importante da trajetdria das ACFs diz respeito as condi¢Bes ambientais
sob as quais seus responsaveis tomaram e ainda tomam suas decisOes estratégicas e de
investimento. Trata-se do fato de que sempre houve uma enorme inseguranca politica e
juridica pairando sobre suas empresas. A inseguranca politica que existiu e ainda persiste é
devida & mudancas de governo uma vez que a cada eleicéo presidencial eram desencadeadas
mudancas no ministério e de presidentes e de diretores da ECT o que se traduziu em
diferentes politicas de relacionamento franqueador franqueado em cada periodo ou mandato.
Por outro lado, os contratos de franquia entre as ACFs e a ECT sempre tiveram questionada
sua validade juridica devido ao fato de que foram celebrados mediante selecdo técnica dos
franqueados ao invés de haverem sido licitados. Como os contratos iniciais tinham duragdo
prevista de cinco anos renovaveis por iguais periodos, a cada renovacdo se fizeram
necess&rias batalhas politicas e juridicas que viabilizassem edicbes de Leis e Medidas
Provisorias contrarias e afavor a continuidade da existéncia das ACFs.

A partir deste cenério, a questdo central que devera ser respondida pela pesquisa surge
do interesse em identificar diferentes perfis estratégicos em uma amostra da rede agéncias
franqueadas dos correios e assim testar no Brasil o aprimoramento do quadro tedrico de Miles
e Snow (1978), feito por método de agrupamento desenvolvido por DeSarbo € al. (2005). A
pesquisa também se justifica em razdo da auséncia de estudos de perfil estratégico em redes
franqueadas, que foi percebida durante a elaboracéo da revisdo tedrica.

Esta pesqguisa entéo se propos a responder sea tipologia proposta por DeSarbo et al.
(2005), a partir do trabalho de Miles e Snow (1978), € capaz de diferenciar as estratégias

de adaptacdo de uma amostra de empresas franqueadas dos Correos.
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2 ESTRATEGIA E COMPETICAO NA PERSPECTIVA ESTRUTURAL

Primeiramente pretende-se resgatar a evolucdo dos estudos sobre estratégia e
competicdo na escola de posicionamento. Os estudos sobre a vantagem competitiva pela
escola de posicionamento consideram que lucros superiores podem ser decorrentes da
estrutura do segmento em que a firma esta localizada e da adocdo, pela firma, de um
posicionamento que |he garanta uma melhor adaptacdo ao ambiente. Essa idéia propiciou a
origem dos estudos sobre tipologias estratégicas como a de Miles e Snow (1978) e cujo
aprimoramento por DeSarbo et al. (2005) foi testado nesta pesquisa.

Em termos gerais, pode-se dizer que as estratégias competitivas das empresas
influenciam a estrutura do setor assim como s&o por elainfluenciadas, razéo pela qual se deve
examinar ambas (GHEMAWAT, 2007). Neste capitulo, serd apresentada uma revisdo da
literatura sobre as estratégias competitivas em uma perspectiva estrutural do cenério de
negocios, seus principais autores, suas propostas e contribuicdes para a teoria em
administracéo.

O conceito de estratégias competitivas refere-se a questdo sobre como a firma pode
superar seus competidores, isto €, procura responder como se da a ocorréncia de niveis de
desempenho econdmico acima da média de mercado, fornecendo- |hes vantagens competitivas
(CHILD; FAULKNER, 1998). Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), ha quatro teorias sobre
essas vantagens gque tém pontos em comum: as teorias de posicionamento estratégico, a teoria
dos recursos, as teorias baseadas nos processos de mercado e as teorias de competéncias
dindmicas. Essa revisdo tedrica aborda a teoria da escola de posicionamento, que estuda as
estratégias competitivas em uma perspectiva estrutural do cenério de negdcios. Ela parte do
principio de que lucros superiores podem ser decorrentes da estrutura do segmento em que a
firma esta localizada e da adocéo, pela firma, de um posicionamento que Ihe garanta uma
melhor adaptacéo ao ambiente.

A fim de compreender melhor esse raciocinio, é preciso considerar o desenvolvimento
da teoria de posicionamento. Segundo Miles e Snow (2003), na primeira metade do século
XX, autores como Weber (1947), que considerava a burocracia apropriada para todos os
modelos organizacionais, e Taylor (1911), que via os principios da administracéo cientifica
como universalmente aplicaveis, dispensavam pouca atencdo as diferencas ambientais e
apresentavam de uma mesma forma as recomendacoes de desenho e formas de gerenciamento

para organizacoes religiosas, militares e empresariais. Consideravam que as organizacoes se



18

gjustavam ao ambiente, mas esses gjustes ocorriam em funcéo da procura pela maximizagao
dos lucros, uma vez que o ambiente ditava os precos de mercadorias e servigos.

Da mesma forma, a teoria neoclassica, que ndo tem as estratégias empresariais
realmente como 0 centro de suas preocupacOes, considera a obtencdo de vantagem
competitiva como um acidente excepcional ou uma imperfeicéo temporaria do funcionamento
dos mercados. Além desse fato, a teoria estd baseada em premissas de equilibrio, certeza e
racionalidade perfeita e despreza a especificidade de ativos, as particularidades tecnoldgicas e
0 conceito de interagdo organizacional com o ambiente (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Por volta da década de 50, ja se percebia que a diferenca de taxas de participacdo de
mercado e de retorno de capital, para cada uma das empresas participantes de um setor, era
consequéncia da postura diferenciada de cada uma em seus respectivos mercados. A
simplicidade das explicagbes contidas na teoria neoclassica ja deixava a desgar. Foi
necessario buscar maneiras mais estruturadas de pensar a respeito do cenario de negocios, e
este € um estudo mais amplo do que a andlise de um setor. No final dos anos 50, Keneth
Andrews, professor de Politica de Negécios de Harvard (GHEMAWAT, 2007) estudou o
segmento de rel6gios suicos e casos de empresas fabricantes desses produtos. Esse trabalho
revelou diferencas significativas de desempenho entre as empresas, e essas diferencas foram
relacionadas a diferentes estratégias para competir naguele segmento. Essa forma de estudo
compondo andlise de indlstria com casos de participantes logo se tornou norma no curso de
Politica de Negécios de Harvard.

Com o tempo, 0 amadurecimento das anélises sobre formagado de precos e atratividade
ambiental, dentro da visdo estrutural dos negdcios, ndo deixou de considerar também o nivel
de concorréncia do segmento. Economistas do que veio a ser chamado de Escola de Harvard
passaram a estudar, a partir dos anos 50, a formacéo estrutural dos segmentos da economia,
verificando os impactos da presenca ou ndo de monopdlios e oligopdlios em diversos setores.
Esses estudos sugeriram que a estrutura de um setor determinaria a conduta de compradores e
vendedores e suas escolhas de variaveis chaves de decisdo. Tal fato teria impacto no
desempenho das organizagbes em termos de lucratividade, eficiéncia e inovagdo. Segundo
Ghemawat (2007), linha de estudos deu origem a uma nova subérea da economia,
conhecida como organizagdo industrial (Ol). Porém a critica desse autor aos estudos iniciais
de Ol destaca que, naquele periodo, 0 desempenho das organizagdes era avaliado mais como
consequiéncia dos impactos das politicas publicas de minimizagdo de lucros empresariais e

ainda davam pouca importancia a estratégia em administracéo.
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Como um derivado da Ol, aparece posteriormente o que Vasconcelos e Cyrino (2000)
descrevem como um dos modelos conceituais mais difundidos para andlise da vantagem
competitiva: 0 modelo da nova organizacdo industrial (new industrial organization). Trata-se
de um conjunto de idéias que se apdiam no trabalho pioneiro sobre a estrutura da industria,
realizado por Edward Mason e Joe Bain, que ficou conhecido como SPC (Structure-Conduct-
Performance) ou estrutura-comportamento-performance. Dentro dessa perspectiva, 0
desempenho das organizacBes em um segmento depende do comportamento (estratégia) de
compradores e vendedores no tocante a fixacdo de precos, niveis de cooperagdo técita e
competicdo. Por outro lado, o comportamento das firmas € definido pela estrutura do
segmento em questdo, caracterizado pelo nimero e tamanho relativo de concorrentes,
compradores e vendedores, pela existéncia de barreiras de entrada e pelo grau de integracéo
vertical. Em resumo, o SCP sup&e que o desempenho econémico das firmas sgja resultado de
seu comportamento concorrencial e que este depende da estrutura do segmento em que ela
esté inserida

Porter (1980) foi quem iniciou os estudos sobre politicas organizacionais de
maximizacado de lucros, cujos resultados foram apresentados em seu livro Competitive
Strategy. Nesse trabalho ele propés uma estrutura de “cinco forgas’, que estdo diretamente
relacionadas a lucratividade média dos participantes de um dado segmento.

Nos anos seguintes, esse modelo sofreu rearranjos e incorporacdo de variaveis
adicionais que incluiram novos participantes na andlise. Dentre os aprimoramentos do
modelo, segundo Ghemawat (2007), o conceito de rede de valor criado por Brandenburguer e
Harborne Jr. (1996, apud Ghemawat, 2007) foi 0 mais bem sucedido devido ao fato de
destacar, dentro da viséo estrutural do ambierte, o papel que os complementadores podem ter
Nno sucesso ou fracasso da empresa. S&o apontados como complementadores os participantes
do segmento dos quais 0s compradores compram produtos ou servicos complementares, ou
para quais os fornecedores vendem recursos complementares.

A atuacdo desses complementadores traz como consequiéncia dois aspectos. primeiro,
no lado da demanda, eles aumentam a disposi¢cao dos compradores em pagar pelos produtos,
haja vista os incrementos proporcionados por seus produtos complementares; segundo, do
lado da oferta, a concorréncia entre os complementadores reduz o preco exigido pelos
fornecedores por seus insumos. Dentro do conceito de Rede de Valor, é considerado que a
cooperacdo entre complementadores tende a aumentar o tamanho do mercado a ser disputado

em vez de aumentar a disputa por um mercado fixo.
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RelacOes fora dos limites do mercado, como interagbes com 0 governo, imprensa,
grupos de interesses ou ativistas, também podem ser incluidas na andlise de cenério de
negoécios dentro da perspectiva estrutural. Porém, para Ghemawat (2007), fechar o foco nos
conjuntos de participantes com impacto direto sobre a lucratividade da empresa é mais Util do
gue verificar a economia como um todo. O objetivo que a organizacdo deve buscar
primariamente é o de identificar as relages entre os participantes do mercado, respondendo a
guestdes como: quais sdo as relagbes competitivas que precisam ser neutralizadas? Ha
participantes que S&0 concorrentes em um aspecto e podem ser complementadores em outro?
Quais sdo as relacdes cooperativas que devem ser incrementadas? Child e Faulkner (1998)
afirmam que as estratégias de cooperacdo com uma ou mais firmas podem ser um
complemento na busca pela vantagem competitiva e que a habilidade para tanto manter a
estrutura do segmento quanto manter o posicionamento das firmas por meio do segmento
pode ser intensificada pela cooperacéo entre competidores.

Nos anos 90, segundo Ghemawat (2007), 0 consenso geral, mas ndo universal, entre
estrategistas era 0 de ndo enfatizar estratégicas genéricas, como a escolha entre um ou outro
perfil estratégico definido. No entanto esse autor discorda desses estrategistas quanto ao
pensamento de adotar a idéia de que a posicdo competitiva deve considerar um custo relativo
e diferenciacdo. Sua opinido € a de que a estrutura organizacional, a cultura corporativa e o
estilo de lideranca diferem entre as organizagdes que optaram entre a competic&o por custos e
por diferenciacdo, e, apesar de as empresas poderem produzir produtos superiores a um preco
mais baixo, provavelmente a empresa terd que optar por um ou outro modelo na hora de
competir.

Porter (1980) considera que a importancia do aprimoramento da anélise de cendrio €
justificada em funcdo da l6gica de causalidade do modelo de organizacdo industrial, uma vez
gue a estrutura do segmento determina 0 comportamento dos agentes econdmicos, o qual
determina o desempenho das firmas. Por outro lado, ele também considera que o
posicionamento da firma dentro da estrutura do segmento € o principa determinante de seu
sucesso ou fracasso no cenario competitivo. A partir dessa visdo, a nogdo de estratégia fica
entdo fortemente condicionada a nocdo de adaptacdo a0 cendrio, considerando-se ai a
adaptacdo externa, pelo correto posicionamento na indUstria, mais a adaptacdo interna,
caracterizada pela coeréncia entre a forma da estrutura e dos demais elementos internos da
organizacao com a estratégia escol hida.

Esse raciocinio contribuiu para dar origem a construcéo de modelos de investigacéo de

posturas estratégicas e de posicionamento e a relacdo deles com as estruturas e 0S processos
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individuais das firmas. Esses modelos, denominados modelos ou tipologias de estratégias
genéricas, tém no trabalho de Miles e Snow (1978) um de seus mais importantes exemplos. A
estratégia €, nessa perspectiva, uma escolha de otimizacéo entre tipos gerais de combinacdes
entre produto e mercados, como lideranga de custos, diferenciacdo e focalizagcdo. Na verdade,
pode-se dizer que esses autores se propdem a fazer um diagndstico da qualidade do
alinhamento entre a estratégia organizacional de posicionamento na industria e a coeréncia
desta com a estrutura e 0S processos internos.

Essa relacdo entre niveis mais amplos e restritos de andlise € mais bem explicada por
Pugh e Hickson (2004), segundo os quais o volume de tedricos em administracéo que se
dedicam aos estudos sobre a estrutura organizacional sugere que possuir uma estrutura
apropriada é vital para a eficiéncia de uma organizagdo. Dessa forma, assimilar corretamente
as demandas complexas do ambiente para entdo fazer suas escolhas estratégicas torna-se cada
vez mais importante e mais complexo para uma organizacdo. Porém fazer essa escolha
corretamente ndo € o suficiente. Os executivos precisam saber também articular
interdependéncias internas das organizacfes, como tecnologia, estrutura e processos, de forma
gue esses trés pilares estejam alinhados com suas proprias escolhas estratégicas para que
entdo se promova a eficiéncia organizacional.

A corrente tedrica que estuda a estrutura das organizacGes tem como premissa que a
vantagem competitiva é consequéncia das caracteristicas internas da organizagdo. Tais
caracteristicas s80 moldadas a partir das decisdes gerenciais formatadas apos andlise das
incertezas ambientais, sguidas das escolhas estratégicas sobre como competir no ambiente.
Busca-se nesta corrente responder como sdo tomadas as decisdes sobre a formatacéo da
estrutura organizacional e por que tais formatos diferem entre as empresas de um mesmo setor
da economia

Os estudos promovidos a partir da década de 50 pela Industrial Administration
Research Unit da Universit of Aston-in-Birmingham , conhecida também como o Grupo de
Aston identificaram dois elementos principais na definicdo de uma organizacéo: o nivel de
estruturagdo das atividades e o nivel de centralizagdo da autoridade no topo da hierarquia.
Foram analisadas varias caracteristicas organizacionais, como 0s objetivos, a propriedade, a
tecnologia, 0 tamanho e a dependéncia, e a correlacdo destas com o grau de estruturacdo das
atividades e com a concentracdo da autoridade. A partir dai, surgiram duas conclusdes. Na
primeira, tanto o tipo de propriedade, publica ou privada, quanto a tecnologia faziam pouca
diferenca na estruturacéo das atividades e na concentragcdo de poder. O que realmente impacta

nas caracteristicas da organizacdo sdo seu tamanho e seu grau de dependéncia de outras
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organizacfes. Quanto menos proprietarios, clientes e fornecedores tiver a organizacéo, menos
autonomia serd concedida aos subordinados. Pequenas empresas de propriedade privada
pessoad sdo consideradas como ndo burocréticas, e, por outro lado, quanto maior a
organizacdo maior o grau de padronizagdo das atividades, especializacdo dos funcionarios e
de burocracia. Posteriormente, na continuidade dos estudos, o grupo de Aston e Child (1972)
concluiram que o tamanho da organizacdo influencia diretamente sua estrutura, pois, a medida
gue aumenta a quantidade de pessoal, torna-se impossivel empregar um jeito personalizado e
centralizador de administrar. E preciso descentralizar e adotar mecanismos impessoais de
controle.

A outra conclusdo a que chegou o Grupo de Aston sobre a estrutura organizacional €
gue, nas organizagdes consideradas burocraticas e centralizadoras, com atividades
padronizadas, em que os funcionarios sabem o que fazer e se atentam mais as regras,
verificou-se que uma organizagcdo burocrética pode ser eficaz e ter ainda um alto nivel de
satisfacdo de seus funcionérios. Tais caracteristicas eram devidas ao fato de que estava claro
para os funcionarios o que precisava ser feito e quais metas deveriam ser cumpridas. Também
era assegurado o reconhecimento pelo bom trabalho executado, e tal situacdo de conforto
gerava eficacia e satisfaco. Foi percebido também que a rotinizagdo das atividades na
organizacdo burocrética estava restrita praticamente a base da hierarquia. Ja no topo, foram
encontrados gerentes jovens, bem qualificados, mais flexiveis e ousados, e esse perfil de
direcéo organizacional tinha leituras diferentes para com as incertezas do mesmo ambiente em
gue atuavam suas organizagdes. As consequéncias dessas diferencas eram a origem das
diferencas percebidas nas formatacdes de estrutura (PUGH; HICKSON, 2004).

Diferentes condic¢des ambientais e diferentes tipos de relacdes entre a organizagdo e 0s
fatores externos irdo requerer diferentes tipos de desempenho operacional, 0 que por sua vez
refletird em variagbes nas acomodagfes estruturais das organizacdes. Essa redefinicdo da
maneira de interpretar a forma como as organizagoes interagem com seus ambientes foi
denominada por Child (1972) de escolhas estratégicas. Dentro dessa visdo, as organizacoes
passam a agir no sentido de manter a viabilidade de mercado para seus produtos e servigos
por meio de acOes externas coordenadas por seus esforgos de marketing. Ao mesmo tempo em
que tentam interferir no ambiente, as organizagbes complementam suas estratégias de
mercado buscando gjustar suas estruturas internas ao proprio posicionamento estratégico, e 0
fazem redefinindo constantemente os mecanismos internos como estrutura de regras de
relacionamentos, o processo de tomada de decisdo e as formas de controle que usam para

atingir seus objetivos e para obter vantagem competitiva. O autor entdo conclui que, a partir
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desse conceito, a missdo da teoria € desvendar esse processo de gjuste organizacional,
buscando descobrir como e por que esses gerentes focam suas atencdes em determinadas
porcoes desses ambientes e como eles interpretam essainformacéo e tomam suas deci soes.

Uma vez assumido gue incerteza € uma caracteristica do ambiente, € preciso criar uma
distincdo entre o que é percepcdo de incerteza ambiental e 0o que é realmente imposi¢cao
contingencial do ambiente. A diferenca entre esses dois conceitos pode explicar por que as
organizacOes reagem de forma diferente a observacdo do mesmo ambiente, pois, se um
determinado gerente percebe que a mudanca ambiental é apenas temporaria, pouca ou
nenhuma mudanca pode ser realizada na estrutura para enfrentar aguele curto periodo. Desse
aspecto vem o reconhecimento de que o formato estrutural é resultado de uma prévia
percepcdo e avaliagdo de outras importantes referéncias além de aspectos puramente
€condmi cos.

A interpretacdo das condi¢cbes ambientais € dividida por Child (1972) em trés
dimensbes. A primeira diz respeito as mudancas do ambiente e esta se subdivide em:
freqiéncia das mudancas, niveis de diferenca entre as mudancas e irregularidades nas
mudancas ou senso de variabilidade das mudancas ambientais. A segunda dimensdo na
interpretacdo das condigbes ambientais € a complexidade ambiental. As conseqiiéncias da
complexidade ambiental da estrutura da organizacdo ocorrem devido ao fato de que monitorar
uma diversidade de informagbes ambientais requer que a organizacdo estabeleca diversas
linhas internas especializadas em monitorar aspectos diferentes do ambiente e, ai, a estrutura
tende a aumentar, e comegam a surgir problemas de coordenacdo entre esses segmentos
organizacionais. A terceira dimensdo é a moralidade ambiental, em que se percebe o0 nivel de
ameaca a ser enfrentado. Nessa dimenséo, estéo presentes a competicao externa, a hostilidade
e aé mesmo a indiferenca. As consequéncias deste Ultimo aspecto ambiental, em gerd,
refletem se na estrutura através da centralizacdo da tomada de decisdes e no exercicio firme
de controles.

Child (1972) criticou os estudos sobre estratégia organizacional de sua época porque
as pesguisas até entdo redlizadas eram baseadas em modelos de andise estatistica que
visavam identificar a postura estratégica das organizacbes a0 comparar as variaveis
contextuais e as organizacionais. Os modelos oferecem uma interpretacdo da estrutura
organizacional como um produto imposto pelas restricdes econdmicas, ditado pelas variaveis
do ambiente. A questdo é que esses modelos tentam explicar as organizaces, removendo o
processo politico que levam os detentores de poder a definir cursos e estratégias de acdo. Para

0 autor a utilizacdo dagueles modelos disponiveis geraria uma abordagem ndo mais que
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parcial do assunto, uma vez gue essas escolhas estratégicas incluem ndo sb a definicdo de
formas estruturais, mas também a manipulacdo de caracteristicas do ambiente e a escolha dos
padrdes de desempenho.

Para ele as edatisticas ndo se explicam por s mesmas e podem mascarar
complexidades maiores, diretas ou indiretas das relagdes entre as variavels contextuais e das
organizagdes (BLALOCK, 1969, apud CHILD, 1972). Tais modelos estatisticos explicavam
pouco mais do que associacOes, ja estabelecidas, entre dimensdes da estrutura organizacional
e fatores contextuais, como ambiente, tecnologia ou escala de operagdo. Era preciso
desenvolver esguemas tedricos mais adequados, em conformidade com o ambiente, para que
dai se pudessem promover pesquisas empiricas. A incorporagdo dos processos em que as
decisdes estratégicas sdo tomadas necessita atencdo ao nivel de escolha de desenho
organizacional que pode ser exercido, e isto a teoria organizacional ainda néo podia oferecer.

Os anos seguintes trouxeram estudos mais aprimorados sobre a tomada de deciséo
empresarial e as consequiéncias dessas decisdes na estrutura das organizacdes. Mintzberg
(2003) afirma que o crescimento da organizacdo implica mudangas continuas na estrutura.
Entretanto, para ele, outras evidéncias, de alguma forma consistentes com essa andlise,
sugerem coisas diferentes. mudancgas importantes na estrutura tendem a ocorrer em um curto
espaco de tempo — em transicdes irregulares, equivalentes as revolucdes, seguidas por
periodos de relativa estabilidade. A sequiéncia dessas mudancas é definida como estagios do
desenvolvimento estrutural, conforme se resume a seguir. As organizagdes comegam suas
vidas como estruturas organicas, ndo elaboradas; depois passam ao estdgio empreendedor
assim que comecam a crescer. Nesse estégio envelhecem e crescem e comegam a formalizar
suas estruturas. Eventualmente fazem transicdo a um novo estégio, o da estrutura burocratica
com direito a hierarquizacdo, a especializacdo e ao uso da tecnologia para coordenarem sua
padronizacdo. Frequentemente 0 maior crescimento e envelhecimento encorgam essas
burocracias a diversificarem. Como fruto dessa diversificagéo, as estruturas se dividem em
unidades baseadas no mercado ou em divisdes sobrepostas em suas estruturas funcionais
tradicionais — estrutura divisionada. Finalmente o Ultimo estagio dessa seqiiéncia seria o da
estrutura matricial, que transcende a divisionalizacdo e provoca uma reversao parcial a
estrutura organica.

Thompson (1976) retrata as organizagdes como sistemas que lidam com incertezas
tecnolégicas e ambientais e que se vém obrigadas a lancar mdo da racionalidade para
sobreviver. As tarefas que a administracdo deve cumprir para alcancar as normas de

racionalidade sdo promover a coordenacdo interna e o0 gustamento externo e,



25

preferencialmente, essas duas tarefas devem ser cumpridas simultaneamente. A partir dessa
demanda, a solugdo de coordenacdo entre as diversas unidades consideradas elementos
interdependentes ele chama de estrutura ou nucleo técnico. As formas de interdependéncia
entre os departamertos da organizacdo sdo por ele definidas como:

a) reunida ou associada - os departamentos ndo dependem diretamente uns dos outros,
mas se um falhar atrapalha todo o grupo;

b) seqiiencial - 0 segundo departamento s entra em ac&o apds o término da acéo do
primeiro;

C) reciproca - ocorre como um evento ciclico, pois o segundo s6 entra em agdo ao
término do primeiro que so entra em agdo hovamente ao término do segundo.

Na ordem em que aparecem, essas formas de interdependéncia tornam-se mais dificeis
e, consequentemente, mais dispendiosas para serem controladas. A interdependéncia
reciproca requer coordenacdo mais apurada que a interdependéncia sequiencial, que é ainda
mais apurada do que a interdependéncia associada.

As formas de coordenacdo entre os diferentes tipos de interdependéncia interna variam
em funcdo do tipo de interdependéncia entre os departamentos e a analise do custo de
comunicagdo entre as partes. A coordenagdo pode ser realizada pela padronizacéo, que exerce
sua funcdo mediante instituicdo ¢k rotinas ou regulamentos, que coagem a acdo de cada
unidade, e € mais adequada as organizagdes em que prevalece a interdependéncia associada.
A coordenacéo por plano implica programagdo ou conexdo para as unidades independentes e
€ a mais adequada para os casos de interdependéncia seqiencial. Para os casos de
coordenacdo por gjuste reciproco, em que prevalecem as transmissoes de novas informaces
durante o processo de execucdo, deve ser privilegiada a coordenacdo por gjustes mutuos.

Galbraith (1995) apresenta cinco formas de desenhar a estrutura bésica organizacional,
também voltadas para respostas especificas a seus ambientes. S8 elas. estrutura funcional de
pegueno tamanho e Unica linha de produtos; estrutura com foco no produto, propria para
situacOes de producdo de multiplos produtos para clientes separados; estruturavoltada para o
mercado, adequada a empresas com produtos ou servigos Unicos para determinados
segmentos; estrutura geogréfica, cujo objetivo € atender ao cliente onde ele tem planta de
producdo; e a mais flexivel das formas estruturais que é a estrutura baseada em processos,
gue seria um aprimoramento da estrutura funcional, no sentido de que se adapta a novos
processos ou mudangas radicais e também as reducdes de ciclos de tempo dos processos.

Segundo Mintzberg (1995), a estrutura esta diretamente interligada com a tecnologia,
sendo a segunda reconhecidamente um fator de design organizacional. O autor evita usar o
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termo “tecnologia’ e o divide entédo em dois elementos. Para ele o termo designa, em primeiro
lugar, a complexidade que representa a base de conhecimento da organizagéo e, em segundo
lugar, 0 sistema técnico que seriam 0s instrumentos usados no ndcleo operaciona da
organizacao.

O tipo de tecnologia a ser adotado pela organizag&o pode variar em funcdo da opcéo
do tipo de vantagem competitiva que se pretende alcancar e acerca da escala de produgdo que
a organizacdo desga utilizar. Esta € uma idéa contréria a teoria dos Recursos, que coloca em
evidéncia as diferengas entre as estruturas das firmas em func&o das diversidades entre suas
bases de recursos e competéncias em vez das escolhas estratégicas. Mintzberg (1995)
relaciona a interagdo tecnologia e estrutura nos seguintes moldes. nas unidades de pequenos
lotes de producdo, a tecnologia é atamente adaptédvel. A producdo é apropriadamente
adaptada as necessidades que surgirem e esse tipo de tecnologia pode tolerar flutuagdes de
demanda. A estrutura organizacional é flexivel e tem um pegueno componente administrativo.
A unidade tecnologica pode ser gustada com certa facilidade, a fim de permitir
experimentacOes de novos produtos e processos de trabalho. Por outro lado, tecnologias de
producdo de grandes lotes de produtos ou producdo de massa estdo voltadas para a
padronizacdo de produtos e utilizam equipamentos e processos definidos, e essas tecnologias
precisam operar grandes volumes de produtos para se tornarem economicamente viaveis.
Nesses casos, a administracdo € altamente formalizada e a unidade tecnol égica tende a estar
submetida a um enorme aparato administrativo.

Finalmente, a tecnologia de processos continuos requer comparativamente poucos
individuos para monitorar o0 maquinario, mas esse pessoa tem de ter um alto nivel intelectual
e grande capacidade de discernimento e de especializacdo técnica. O custo de implantacdo ou
de adaptacdo desse tipo de tecnologia € muito alto, e a estrutura compativel tem o maior
componente administrativo, 0 maior nimero de niveis hierarquicos e o mais rigido controle.

Para auxiliar as organizacOes a verificar o alinhamento da estratégia com suas funcoes
internas, foi desenvolvido por Miles e Snow em 1978 um método de diagnostico de perfil
estratégico que pode ajudar os executivos a identificarem as distorgdes nesse alinhamento e a
promoverem as mudancas necessarias. O método foi reeditado em 2003, e, segundo os
autores, aintencdo de seu trabalho € oferecer uma forma para que a academia e 0s executivos
possam descrever, discutir e incrementar suas compreensdes quanto as caracteristicas do
comportamerto dominante em organizacdes modernas. O método foi desenvolvido com base
na literatura da época e nos estudos realizados por seus autores. Miles e Snow (1978)

desenvolveram uma forma de penetrar no processo de ajuste organizacional ao ambiente. Eles
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Separaram as organizacdes em quatro exemplos de comportamento organizacional e
identificaram varidveis-chave desse comportamento bem como as inter-relagdes entre essas
variave's. Isto tornou possivel ndo apenas descrever mas até predizer 0 processo de adaptacéo
organizacional a0 ambiente. Trata-se de um quadro tedrico, classificado dentro da literatura
de estratégia como um modelo de estratégias genéricas, em funcdo de oferecer quatro opgoes
de perfis estratégicos aplicaveis a qualquer grupo de empresas. E uma ferramenta que oferece
uma descricdo das decisdes necessarias para a manutencdo de um efetivo alinhamento
organizacional com o ambiente em cada um dos quatro modelos de comportamento
estratégicos identificados, além de ser uma ferramenta de descricéo e de diagnostico do perfil
estratégico vigente na organizagdo, com prescricdo de direcOes alternativas para mudancas, se
necess&rias. O modelo de Miles e Snow (1978), ferramenta central desta pesquisa, sera
abordado em detalhes no capitulo seguinte.

A evolucéo ds formas de reagdo organizacional a0 ambiente e de formulagdo de
estratégias para se obter vantagem competitiva tem proporcionado inovacbes no controle
sobre 0s processos organizacionais; por sua vez, temse ampliado consideravelmente apds o
salto evolutivo iniciado na década de 70, proporcionado pelas tecnologias da informagdo. As
novas tecnologias nas &eas de comunicagdo e tratamento de dados deram impulso ao
processo de internacionalizacdo da economia mundia e induziu a reformulagdo das
estratégias de producdo e distribuicdo das empresas, de forma que estas vieram a formar
grandes networks. A forma de organizagdo da atividade produtiva foi radicalmente alterada
para aém da busca apenas de mercados globais, passando a ter uma légica global (DUPAS
2001, apud TANURE, 2001).

A abertura dos mercados iniciada nos anos 80 apresentou aos competidores dos
mercados locais a necessidade de se adiarem a grandes cadeias de producdo mundiais,
controladas por gigantes de cada setor. Simultaneamente, o processo radical em busca de
eficiéncia e conquista de mercados forca a criagdo de uma onda de fragmentacdo —
terceirizacOes, franquias e informalizacéo das estruturas produtivas. Surge um novo formato
em que empresas menores alimentam a cadela produtiva central com custos mais baixos. No
desenho classico dessa moderna estrutura organizacional, a empresa-mage, atraves de sua
equipe altamente qualificada, concentra-se apenas em servigos associados a produgdo, como
design, desenvolvimento de produtos, marketing, distribuico, processamento de dados,
logistica e vendas e administracdo. Essa equipe coordena a concatenacédo do trabalho de seus
subcontratados mundo afora. Os nimeros demonstram o peso desse fendmeno: em 1996 as

100 maiores corporacBes mundiais detinham cerca de um terco do estoque global de
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investimento direto e eram responsaveis por 80% do fluxo de pagamentos internacionais de
royalties e fees, ou sgja, de transferéncia de tecnologia (DUPAS, 2001, apud TANURE,
2001).

O tipo de empresa agui descrito e denominado de transnacional difere radicalmente do
modelo de organizacGes multinacionais denominadas por Thompson (1976) de clusters auto-
suficientes, em que uma multinacional possui uma divisdo multidepartamental para cobrir um
continente e outra divisdo igual em cada um dos demais continentes em que atua. O conceito
de organizagdo transnacional levanta ainda uma dificuldade: a de classificar esse tipo de
organizacdo como empresa industrial ou prestadora de servicos. Um complicador para
classificagdo aparece no cerario devido ao fato de que, freglentemente, corporactes
tradicionalmente industriais, como os fabricantes de automoveis, buscam obter vantagem
competitiva, ampliando a estrutura organizacional e o escopo de produtos e servigos, e
oferecem a seus clientes mais servicos financeiros para aquisicéo de automoveis do que outras

organizaces tipicamente financeiras, como bancos ou operadoras de cartdes de crédito.
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3 A PERSPECTIVA ESTRUTURAL E A TIPOLOGIA DE MILESE SNOW

Este capitulo analisa a tipologia de Miles e Snow (1978) e esta dividido em duas
partes. Na primeira, é apresentada a visdo da tipologia sobre a forma de como se da o
alinhamento organizacional com o0 ambiente por meio da resolucdo dos problemas de
empreendedorismo, engenharia e administracdo. E abordada a relagéo dessas solugdes com o
gue Miles e Snow (1978) denominam de ciclo adaptativo. Também é apresentada a
conceituagdo de cada um dos tipos estratégicos. prospectivo, defensivo, analitico e reativo P-
D-A-R, e sG0 mostradas as diferencas entre seus respectivos alinhamentos de estratégia,
tecnologia e administragéo para com o0 ambiente, as quais o0s distinguem uns dos outros.

Na segunda parte do capitulo € apresentada uma revisdo da literatura sobre as criticas a
tipologia criada por Miles e Snow (1978) e os problemas detectados por autores do Brasil e do
exterior a respeito dessa tipologia. S80 apresentados também os testes e os resultados de
modificacdes e aprimoramentos da tipologia, sugeridos por autores que se debrucaram sobre o
tema como Hambrick (1983), Conant, Mokwa e Varadargan, (1990), Herbert e Deresky
(1987), Gimenez et al. (1999) e Pugh e Hickson (2004). Por fim € apresentada, em detalhes, a
tipologia criada por DeSarbo et a. (2005), que é uma derivacéo do trabalho de Miles e Snow
(1978) e que foi escolhida para ser testada neste trabal ho.

3.1 A tipologia estratégica de Miles e Snow

O quadro tedrico desenvolvido por Miles e Snow (1978) e que deu origem atipologia
de perfis estratégicos € uma visdo particular do conceito de escolhas estratégicas,
desenvolvido por Child (1972), de acordo com Conant, Mokwa e Varadargjan (1990). O
trabalho que deu origem a tipologia foi baseado em estudo de campo feito em empresas de
guatro segmentos. editoras de livros escolares, fabricantes de equipamentos eletronicos,
indastria de aimentos e empresas do segmento hospitalar. A dimensdo-chave para
identificac8o dos tipos estratégicos € avaliar como a organizacdo se posiciona em relacdo as
mudancas em seus produtos e mercados (HAMBRICK, 1983). Em outras palavras, ha uma

conexdo entre o nivel organizacional e seu ambiente. Para se chegar a identificacdo de cada



30

tipo estratégico sdo examinadas as inter-relacdes entre os atributos internos das organi zacoes.
tecnologia, estrutura, processos geréncias e distribuicéo de poder.

A utilizagdo da tipologia inclui cinco termos importantes que sdo referenciados
durante sua utilizagdo. O primeiro deles € a coadizdo dominante, formada pelo grupo de
tomadores de decisdo, que tem grande influéncia no sistema. Este € 0 grupo de executivos
responsavel por encontrar os problemas e também por resolvé-los. O segundo termo sdo as
percepcdes que consistem na leitura do ambiente ou na tentativa de modifica-lo, reaizada
pela coaliz&o dominante, e que implicam mudangas na organizacdo. Obviamente as
caracteristicas ambientais que a coalizdo dominante ndo percebe ou ignora terdo pouca
influéncia nas decisfes estratégicas da organizagdo. O terceiro termo é a segmentacéo,
definida como o ato da coaliz&o dominante em particionar o0 ambiente e definir como e quais
das subunidades da organizacdo serdo responsaveis pela respectiva parte do ambiente. Os
recursos sao direcionados para essas subunidades de acordo com sua importancia estratégica.
O quarto termo é a andlise de atividades. Ao monitorar todos os elementos do ambiente
considerados mais criticos para a organizagao, a coalizéo dominante tem de escolher entre ser
reativa, aguardando uma visdo mais clara sobre como responder as mudangas, ou ser proativa,
antecipando os eventos e agindo rapidamente. Por Ultimo vém as restri¢cbes dindmicas, que
s80 0 conjunto de reacOes da organizacdo para com as adaptacOes necessarias em sua
estratégia, estrutura e performance, deliberadas pela coalizdo dominante.

Ao criar uma ferramenta que analisa profundamente e em detalhes o processo de
tomada de deciséo e posterior adaptacdo organizacional ao ambiente, Miles e Snow (1978)
ainhamse ao pensamento de Child (1972) no sentido de que todos os aspectos da
organizacéo ndo acontecem por S mesmos, mas sdo, de algum modo, escolhidos por seus
gerentes. Os gerentes escolhem o que produzir, a dimensdo da expansdo da producéo e do
crescimento organizacional e aforma de divisdo do trabalho entre as pessoas e 0 consequiente
nivel de especializacdo dos departamentos e do pessoal. As escolhas estratégicas dos gerentes
afetam tanto o contexto como a estrutura da organizacdo. A liberdade de escolha dos gerentes
€ a causa das diferencas entre as organizacles, e o trabalho de Miles e Snow (1978) foi
investigar como e por que as organizacoes diferem em estratégia, em estrutura, em tecnologia
e em administragdo. A relacéo entre o trabalho de Child (1972) e de Miles e Snow (1978) se
datambém pelo fato de que ambos consideram que o desenho da estrutura organizacional tem
pouco ou nenhum efeito sobre os niveis de desempenho. Os dois trabalhos defendem a idéia
de que a eficiéncia organizacional sera obtida desde que hagja coeréncia entre as percepcdes
ambientais da coaizdo dominante, as decisdes tomadas por coalizéo e a construcdo ou
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adaptacado da estrutura organizacional, a fim de que esta funcione com qualidade operacional,
tecnologia de ponta e custos racionalizados.

Conduzir a organizacdo a superacdo das dificuldades e a condicdo de alinhamento
entre a estratégia e a estrutura € um processo complexo e dindmico. Uma escolha restringe
outra, e, para Miles e Snow (1978), os problemas a serem superados durante esse processo
podem ser separados em trés grupos e classificados em trés fases de solucdo, também
denominadas de problemas o0 empreendedorismo, a engenharia e o0s problemas
administrativos. Os autores denominam 0 conjunto dessas fases como 0 ciclo adaptativo,
observando-se que, em organizagOes maduras, cada um desses trés problemas ocorre mais ou
menos simultaneamente.

O problema do empreendedorismo € mais visivel em organizagBes novas ou que
estegjam em fase de crescimento, mas ndo se limita ao inicio das operaces da organizacdo. O
problema ocorre principalmente apds o acance da maturidade da empresa quando se percebe
gue é preciso modificar o produto ou servico oferecido, e, consequientemente, 0s processos de
producdo existentes. A situacéo torna-se grave quando o staff ndo processa a necessidade em
seguir a orientacdo de mercado e adia a implantacdo das inovacOes indispensaveis a
sobrevivéncia da organizagao.

O problema de engenharia envolve a criagdo de um sistema operacional composto
pela escolha e aquisicdo da tecnologia que serd usada nos processos de producdo, controles,
distribuicdo, comunicacbes e financeiro e que atenda a solugdo demandada pelo
empreendedor. As solugbes plangadas nessa fase do processo serdo avaliadas e poderdo néo
permanecer as mesmas durante a proxima fase, a administrativa.

O problema da administracdo € mais do que racionalizar e estabilizar as atividades. A
sua solucéo envolve criar sistemas que oferecam condicdes para que a organizacdo continue
evoluindo e inovando, e assim alcance a reducdo das incertezas quanto aos sistemas
organizacionais.

Uma vez descrito o funcionamento do ciclo adaptativo da organizagdo para com 0
ambiente, Miles e Snow (1978) identificaram variagdes na forma pela qual as organizacoes se
posicionavam estrategicamente perante 0 ambiente, denominados tipos estratégicos
prospectivos, defensivos, analiticos e reativos, ou, simplesmente, P-D-A-R. Cada uma dessas
posturas estratégicas tem de ser sustentada pela apropriada alocacdo de tecnologia, estrutura e
processos. Assim passouse a identificar quatro formas organizacionais distintas, consistentes

com suas estratégias.
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O tipo prospectivo prospera estimulando e encontrando novos produtos e
oportunidades de mercado. Enfatiza 0 “fazer as coisas certas’, enquanto o defensivo procura
“fazer certo as coisas’. Ele valoriza ser reconhecido mais por suas inovagbes do que pela
lucratividade. Seu crescimento vem de novos produtos ou Servicos em vez de uma maior
penetracdio no mesmo mercado. E criador de mudancas e de novas oportunidades e investe
pesado no desenvolvimento de tecnologias e identificagdo de demandas. E mais dindmico que
0S outros tipos de organizacdo no mesmo segmento. Sua énfase esta na solucéo do problema
empreendedorismo e, para tanto, procura manter contato com novas tendéncias em um largo
campo rastreado constantemente por seus departamentos de pesguisa. A solugdo do problema
engenharia requer uma variedade de individuos e &reas, e a flexibilidade de seus sistemas
administrativos e tecnol 6gicos é uma constante de forma a permitir rdpidos g ustes.

A estrutura € descentralizada e as pessoas podem se comunicar umas com as outras,
sem ter que se dirigir primeiro a chefia. Como afirma Thompson (1976), as linhas de
comunicacdo nesse tipo de organizagdo sdo comparativamente menores e a informacéo flui de
forma &gil. Varios riscos sdo associados a esse tipo estratégico, inclusive o fato de que sua
solucdo para o problema administrativo € o de priorizar a facilidade para o trabalho de suas
diversas areas em vez de controla-las (PUGH; HICKSON, 2004). H& também o risco de sua
operacao ndo obedecer a um plangjamento prévio, mas sim seguir por gustes; isto tornaria a
empresa ndo totalmente eficiente em nenhuma area, mesmo que temporariamente, 0 que
dificulta maximizar a lucratividade.

O segundo tipo é o defensivo, que elege o ambiente de grande estabilidade como seu
mercado-alvo. Seus negdécios prosperam por meio do foco na busca por oferecer produtos de
gualidade e pregos competitivos a uma continua base de clientes. Ele opera em areas
limitadas, tem estreita filosofia produto-mercado e ndo busca novas oportunidades de
negoécios, pois se propde a manter uma posicdo de mercado competindo em qualidade e/ou
preco para manter uma clientela especifica satisfeita. O defensivo se beneficia da intimidade
com o que faz, mas tende a perder oportunidades decorrentes de novos desenvolvimentos
(PUGH; HICKSON, 2004). Suas operagdes exploram a tecnologia existente e ndo investe em
pesquisa e desenvolvimento, sendo também avesso a riscos. A estratégia defensiva de
competicéo baseada em custos pode, a principio, pressionar a lucratividade. Entretanto o foco
em ambientes estéveis, a atuacdo sob uma marca forte e reconhecida e a habilidade de
trabalhar custos eficientes terminam por garantir alta lucratividade. E inclinado a se
concentrar mais em seu problema engenharia, mas corre o risco de, em situacOes de grande

mudanca, ndo se adaptar rgpido, o bastante para sobreviver. O defensivo tem uma maneira
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bem particular de solucionar o problema administrativo: o atendimento eficiente de uma
clientela limitada requer centralizag&o de atividades, e as instrugdes fluem de cima para baixo,
e osrelatérios e as explicacbes de baixo para cima.

O terceiro tipo é 0 analitico. As organizagdes que 0 seguem tendem a manter o
dominio em mercados ja conquistados enquanto estdo atentas a se mover téo rapido quanto
possivel para as promissoras novas areas abertas pelas organizagdes prospectivas. A solucéo
para o problema empreendedorismo vem da postura deliberada de ser mais inovador em seus
produtos e mercados do que o tipo defensivo, mas atuando mais cautel osa e seletivamente do
gue o tipo prospectivo. A lucratividade, gerada por posicoes de mercado ja consolidadas e
alcancadas com eficiéncia em custos na producdo, financia a exploracdo de novas
oportunidades e a entrada em novos mercados anteriormente desbravados pelo prospectivo.
Essa especia caracteristica financeira do analitico coloca-0 em posicao privilegiada e
geramente ele experimenta um répido crescimento. A solucdo do problema engenharia
também tem a ver com a do prospectivo e a do defensivo, pois o analitico tem um nicleo
técnico duplo, uma vez que uma parte foca no acance dos beneficios da producdo em massa,
e a outra, em pesquisa e desenvolvimento. Aparecem na estrutura da organizagdo tanto
especialistas em fungdes centrais como grupos autdbnomos ndo regulados, ou seja, o trabalho é
parcialmente rotinizado e parciamente dindmico, e a solugdo do problema administrativo
desse tipo estratégico tem de focar o controle de dois cernes tecnoldgicos. Dessa forma, a
organizacao pode ndo ser completamente efetiva, pois uma matriz de estrutura organizacional
com foco duplo, na estabilidade e na flexibilidade, pressupfe que sgja limitada a capacidade
de se mover para as direcOes as quais deveria dominar.

O quarto tipo € o reativo. Ao contrério dos demais, ele ndo tem estratégias viaveis,
pois vacila na relagdo com o ambiente e ndo prospera de forma alguma. Embora os gerentes
percebam as necessidades de mudangas, ele é incapaz de responder efetivamente as demandas
ambientais, o que torna fraco seu desempenho. Segundo Miles e Snow (1978), é dificil
identificar o tipo reativo, porque, as vezes, Ser reativo pode ser apenas uma estratégia
temporaria.

Na visdo de Miles e Snow (1978), a organizagdo torna-se reativa devido a
instabilidade provocada pelo fato de que o conjunto de respostas dadas por ela ao ambiente
ndo foi a forma suficientemente consistente para obter o efeito desgjado ou necessario. Essa
inconsisténcia pode ocorrer em consequéncia de, no minimo, trés fatores:

a) falhas da geréncia em articular uma estratégia organizacional viavel e, por isto, 0s
gerentes ndo sabiam o que fazer;
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b) a estratégia foi bem escolhida e articulada, mas tecnologia, estrutura e processos
ndo foram conectados de maneira apropriada;

C) a geréncia adota uma correta relacdo estrutura-estratégia, mas ja havia errado
anteriormente ao definir uma estratégia que ndo € relevante para as condi¢cdes ambientais.

Uma organizacao reativa pode ser uma organizagdo de sucesso que tenha falhado ao
tentar mudar seu comportamento estratégico. Pode também ser uma organizagdo com
historico de atuacdo defensiva eficiente e rentavel, mas que ndo foi bem sucedida ao passar a
seguir o perfil prospectivo de atuagdo. Esse fracasso pode ser em razdo de fatores como
desacordos entre a coalizdo dominante ou inabilidade de alguns gerentes em administrar sua
autonomia recém-conquistada em um emergente processo de descentralizacdo de projetos e
unidades da organizacdo. Também contribuem para o fracasso na tentativa de mudanca de
comportamento estratégico fatores como uma ma definicdo dos sistemas de plang/amento,
controle e comunicagdo (MILES; SNOW, 1978)

Apobs perceberem os efeitos de uma ma sucedida adocdo de estratégia ou de uma
mudanca brusca das condic¢fes ambientais, certas organizaces podem ficar em desequilibrio
para com seus ambientes, e seu desempenho ficar comprometido. Em um momento como
esse, caso existam conflitos entre seus gerentes que venham impedir a organizag&o de assumir
uma postura verdadeiramente prospectiva com sua inerente descentralizacdo e busca por
novas areas de atuagdo ou impedir que se assuma a postura defensiva que busca eficiéncia em
mercados conquistados ou que se assuma uma postura analitica dividindo-se em areas estaveis
e de prospeccao, a organizacao passa a ser classificada como reativa

O diagnégico do perfil estratégico da organizagdo ndo se restringe a andlise do
comportamento desta perante 0 mercado. S8o consideradas também as condi¢des de tomada
de decisdo dentro da empresa como o nivel de centralizagdo de poder e de influéncia nas méaos
da coalizdo dominante. O Quadro 1 demonstra a configuracdo do processo de tomada de

decisdo nos dois tipos: o prospectivo e o defensivo.



Estratégia Areas-chave de Ajustes Flexibilidade | Teoriagerencial Tomada de
Organizacional desempenho Organizacionais | estrutural decisdo e
influéncia
Prospectivo Desenvolvimento | Freqlientese Alta(requer Recursos Amplano total
de produtos e amplos complexos Humanos (énfase | de encarregados
mercados mecanismos | haparticipacdoe | eenvolvea
de melhoriade todos (as areas
coordenagdo) | desempenho) colaboram entre
si e participam
do processo)
Defensivo Controle de InfreqUente, Baixa Pode ser: Pode ser
custos e minima (coordenagéo | | 1
eficiéncia empregada Tradicional responsabilidade
operacional através de (énfase em um de poucos-
mecanismos | controle central centralizada nos
maissimples) | caso os executivos
empregados principais
necessitem de ou
acompanhamento | 1l
direcionado responsabilidade
ou de poucos, mas
1 amplamente
énfaseem distribuida
subordinados (extensiva
altamente delegacdo da
capacitados) tomadade
deciséo.

Quadro 1: Inter -relacdo entre Estratégia Organizacional, Teoria Gerencial e Tomada de Decisdo
Fonte: Miles e Snow, 1978, p. 233.

Segundo Conant, Mokwa e Varadargjan (1990), os estudos que utilizam atipologia de

Miles e Snow (1978)

revelan a tendéncia de uma simplificagdo para com a

multidimensionalidade dos tipos estratégicos descritos na teoria. Tipicamente, das onze

dimensbes estratégicas explicadas no modelo de ciclo adaptativo descrito no livro, apenas

duas ou trés tém sido consideradas e avaliadas. O Quadro 2 apresenta um sumério das

caracteristicas distintivas dos tipos estratégicos de Miles e Snow (1978), conforme as

dimensdes apresentadas no trabalho original.




Componentesdo | Dimensdes Tipos Estratégicos
Ciclo Adaptativo Defensivo Prospectivo Analitico Reativo
Problema Dominio Estreito e Amploe Segmentado e Irregular e
Empreendimento | produto-mercado | cuidadosamente continuamente em cuidadosamente temporério
e solugBes focado expansdo ajustado
Posicionamento Proeminente em Ativoeminiciagdo | Calculado Oportunista
para o sucesso “seus’ mercados- | de mudancas Seguidores de cOpia posturas de
avo mudancas outros
Foco Dominio Orientado ao Competitivo Esporéadico e
dominador e mercado e ao orientado e controlado
cauteloso/forte ambiente/ preciso, acurado externamente
monitoramento pesquisador
organizacional agressivo
Crescimento Cauteloso Expande os Assertivo Mudancas rapidas
penetracéo no mercados dos cuidadoso eimpetuosas
mercado e avango | produtos/ aprofundamento e
em produtividade | diversificagdo desenvolvimento
de mercado
Problema Metatecnologica | Eficiénciaem Flexibilidade e Sinergismo Em
Engenhariae custos inovacdo tecnol6gico desenvolvimento/
solugdes incompleto
Extensdo Focado, Mliltiplo Inter-relacionada | Em processo de
tecnoldgica tecnologicamente | tecnologia tecnologiaparaa | trocal aplicacdes
especializado responsavel pelo qualidade fluida
crescimento/avango
daqualidade
Protecéo Padronizagéo Técnica Incrementalismo Habilidade para
tecnoldgica programas de pessoal com esnergia experimentar e
suporte habilidades adaptar solucles
diversificadas
Problema Codlizéo Financeiro e Marketing e Plangjamento Ignoram/adiam os
Administragéo e dominante producdo Pesquisae problemas
solucdes Desenvolvimento
Plangjamento Inside/out Encontrar Compreensivo Orientado por
control oportunidades com mudancas crisese
dominated plangjar/programar | incrementais desconecto,
perspectivas desmembrado
Estrutura Funcional Centrado por Orientado por Rigidez
Linhade produto e mercado | staff autoridade formal
autoridade Forma de matriz desenho
operacionad
impreciso
Controle Centralizado e Mercadolégico Multiplo. Evitar problemas
formal desempenho Meticuloso no mani pul ador
financeiramente volume de vendas cdculoderiscos. | permanecer
ancorado solvente

Quadro 2: Dimensdes do Ciclo Adaptativo e caracteristicas dos tipos estr atégicos
Fonte: Conant, Mokwa e Varadarajan, 1990.

O método de diagnéstico de perfil organizacional de Miles e Snow (1978) € uma

ferramenta para auxiliar a coaliz&o dominante de uma organizacdo a ser bem sucedida em

suas escolhas e plangjamentos estratégicos. Sua utilizacdo deve ser feita pelas organizagOes

gue pretendem deixar de ser reativas ou pelas organizagdes que pretendem ser bem sucedidas

em suas opcOes de migrar para ou continuar atuando de forma defensiva, prospectiva ou

analitica. Trata-se de uma ferramenta que auxilia a coaliz&o dominante a primeiro identificar

suas competéncias e caracteristicas operacionais que podem ou n&o viabilizar o alinhamento
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entre as solugdes de seus problemas empreendimento-engenharia-administracdo. Apés essa
etapa de identificacdo de competéncias, deve-se entéo proceder a gjustes indicados quando da
andlise dos resultados da aplicacéo do questionario, cujo modelo adaptado consta no ANEXO
A.

Miles e Snow (2003) enfatizam gque 0 método desenvolvido por eles pode assistir os
executivos na tarefa de diagnosticar a postura estratégica de suas organizagbes bem como
sugerir as agdes necessarias para que as organizagdes se movam entre um tipo estratégico e
outro, desde que sgjam resguardados dois quesitos: o primeiro € o de que o quadro tedrico ndo
foi ainda suficientemente testado; o segundo é que ha de se observar como é dificil para os
gerentes suspender suas percepgdes e comportamentos passados e também comecar a ver de
forma objetiva a real condicéo e necessidades da organizagéo. Os autores sugerem que essas
dificuldades devam ser trabalhadas primeiro por quem vai aplicar 0 método e depois pela
coalizao dominante que tera de trabalhar a aplicacdo dos resultados junto a sua equipe.

Miles e Snow (1978) também indicam que deve haver preocupacdo com as reaces da
equipe e seu envolvimento durante o processo de alinhamento das capaci dades estratégicas da
empresa com 0 ambiente em que se pretende atuar. Tal preocupacdo € devida ao fato de que
eles consideram que a combinacdo das imagens interna e externa da empresa compde a
relacdo estratégia-estrutura, ja que, na maioria das organizagbes de sucesso, existe a
preocupacdo de desenvolver e articular a imagem interna com a imagem que o mercado tem
de seus produtos ou servicos. A preocupacdo em articular as imagens da empresa € umaforma
da geréncia demonstrar como e por que a estrutura e 0S processos organizacionais refletem
suas prévias decisdes sobre 0 mercado e, também, como a estrutura e 0Ss processos estéo
apropriados para pavimentar o caminho para o futuro desenvolvimento de suas organizagoes.

Para Herbert e Deresky (1987), o processo de identificagdo de tipos estratégicos por
meio de modelos genéricos de estratégia, como o proposto por Miles e Snow (1978), esta
limitado & tipologia dos pesquisadores, e esses instrumentos norma mente ndo tém a intengéo
de facilitar a descoberta de diferentes classificagdes de estratégia adicionais. Porém para Pugh
e Hickson (2004), Miles e Snow (1978) foram aém da tipologia e passaram a vislumbrar
sinais da aparicdo futura de outro tipo de estratégia, que eles chamaram de matriz de mercado.
Trata-se de uma organizagd0 que seguiria estratégias diversas e para isto construiria a
viabilidade de ter também estruturas diversas. Estariam seguindo esse tipo de organizagdo os
conglomerados, as multinacionais, as firmas aeroespaciais e certas institui¢des educacionas.
Esse tipo de empresa possui segbes matriciais, em que as linhas de autoridade se cruzam

deliberadamente ou ha duplo comando. A intencdo € que a organizacdo alcance 0 guste
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necessario para realizar tarefas emergentes e complexas, e o exemplo de uma forma matricia

de autoridade é o de um chefe de departamento que se torna responsavel por um novo projeto
e passa a recrutar pessoal e recursos em diversos outros departamentos para formar uma
equipe tempor&ria ou permanente que trabalhe a solucdo demandada. Com esta Ultima
proposta de perfil organizacional, a organizacdo matricial, Miles e Snow (1978) terminam sua
teoria sobre os perfis estratégicos, mas o quadro tedrico por eles desenvolvido tornou-se
objeto de estudo de vérios tedricos em administracéo.

Hrebiniak e Joyce (1985) realizaram estudo que relaciona cada um dos tipos
estratégicos RD-A-R a um determinado formato de ambiente. Foram determinados quatro
tipos de ambiente e 0 que os diferencia € a quantidade possivel de escolhas estratégicas versus
a intensidade do determinismo ambiental. A principio, para eles, € preciso reconhecer que o
processo de adaptacéo organizacional ao ambiente é mais bem explicado quando se reconhece
a interdependéncia e a interacdo entre os conceitos Escolhas Estratégicas e Determinismo
Ambiental. Sozinhos, cada um desses temas € insuficiente, e ambos s80 necessarios para uma
explicacdo satisfatOria do processo. A adaptacdo ao ambiente € um processo dinamico,
resultado da relacéo de forgas e tipos de poder ou dependéncia entre organizacéo e ambiente.
Tanto escolhas estratégicas quanto determinismos ambientais provéem imposicbes de
mudancas; ambos sdo causa e consequiéncia um do outro, no processo de adaptacdo. Consta
na Figura 1, a seguir, a conclusdo dos autores sobre 0s tipos de posturas estratégicas viavels
diante da variacdo dos niveis de forcas determinismos ambientais ver sus escol has estratégicas.
Ressdta-se que os autores consideram que as forgas ndo sdo estéticas e que acbes de
elementos da organizacdo ou do ambiente sdo potencialmente importantes na criagdo ou
alteracdo de dependéncias e relacdo de vulnerabilidades entre organizacdo e ambiente. O
poder sobre 0s recursos escassos € ponto central na relagdo entre escolhas e determinismo, e o

processo decisorio organizacional varia dependendo do contexto.
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Figura 1. Relacdo de escolhas estratégicas e determinismo ambiental na adaptacéo
organizacional
Fonte: Hrebiniak e Joyce, 1985.

A Figura 1 mostra as implicages bésicas de “poder sobre recursos’ e seus efeitos nos
tipos de decisdes ou escolhas organizacionais. No primeiro quadrante, escolhas sdo possivels,
mas limitadas em funcdo dos poucos recursos e poder da organizagéo perante seu ambiente.
No segundo quadrante, o poder de escolha é ato, mas diferenciado em consequiéncia do ato
grau de determinismo ambiental. No terceiro, a organizacdo tem baixo nivel de dependéncia
de recursos e 0 numero de opcgdes estratégicas € ato, e no quadrante 1V as escolhas sdo
incrementais devido a escassez de recursos necessarios que permitam tirar vantagem de um
ambiente favoravel.

A definicdo de variacdo de adaptacdo organizacional proposta no Quadro 2 abre
caminho paraincluir as empresas em nichos ambientais, cada um com suas respectivas regras,
restricdes, contingéncias, oportunidades e diferentes niveis de competicdo e incerteza. Em
funcéo de suas caracteristicas internas e potencial de competir, as empresas escolhem e se
posicionam nos nichos de mercado, e normalmente passam a seguir um modelo estratégico
identifichvel em uma tipologia como a de Miles e Snow (1978). O Quadro 3, a seguir,

apresenta, segundo seus autores, a melhor associacéo entre cada um dos tipos estratégicos P-
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D-A-R e determinados tipos de ambiente. Ele sugere que algumas caracteristicas internas das
empresas estdo associadas com a forma de adaptagdo organizacional ao ambiente como

controle sobre recursos escassos. Também séo consideradas as flutuagdes de bases de poder

entre os dominios da organizacdo e do ambiente.

Variavel Quadrante | Quadrante |1 Quadrante |11 Quadrante |V
Alto Determinismo | Alto Determinismo Baixo Determinismo Baixo Determinismo
Poucas escolhas Alto poder deescolha | Alto poder de Poucas escolhas
escolhas
Escolha Minimo Diferenciada Méximo Incremental
NUmero de escolhas Poucas Médio/alto Alto Poucas
estratégicas
Enfase de decisdo Significativo Primério Significativo | Primario—Fins Significativo - Fins
Secundério - Fins Secundério —
(preocupacdo com a Significativo
eficiéncia) (Preocupacdo com a
efetividade)
Estratégia genérica Defensivo Analitico Prospectivo Reativo
Lideranca em custo Foco em Foco Diferenciacdo
diferenciacdo
Autonomiade Pouca Meédia Alta Pouca
inovagao (restrigdes extarnas) (restriges internas)
Comportamento Baixo/médio Alto Alto Baixo
politico/conflito (interorganizacional) (interorganizacional)
Pesquisa Voltado para solugdes | Voltado parasoluges | Lenta Problemética
L enta algumas vezes.

Quadro 3: Efeitos de quarto tipos or ganizacionais na tipologia escolha-deter minismo, consider ando-se
variaveis organizacionais
Fonte: Hrebiniak e Joyce, 1985.

Para Zgjac e Shortell (1989) e Hambrick (1983), permanecer como reativo seria uma

estratégia invidvel ®b todos os aspectos. Porém, como demonstrado no Quadro 3, para
Hrebiniak e Joyce (1985) atuar sob o perfil reativo € a melhor op¢do quando as caracteristicas
do ambiente sdo baixo determinismo e poucas opcdes de escol has estratégicas.

Foi abordada até aqui uma explicacdo sobre o quadro tedrico de Miles e Snow (1978)
e como se da o alinhamento estratégico dos tipos RD-A-R com o ambiente. No subitem
seguinte é apresentada uma revisdo da literatura sobre os testes realizados com atipologia e as

criticas e os problemas do método detectados por autores do Brasil e do Exterior.
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3.2 Criticas erevisdes da tipologia de Miles e Snow

Por mais de um quarto de século, atipologia de escolhas estratégicas de Miles e Snow
(1978) tem sido amplamente abordada e também tem recebido consideravel atencéo de
pesquisas tanto na literatura de gerenciamento quanto na de estratégia de mercado. A
longevidade e exceléncia da tipologia so atribuidas a sua inata parcimonia, independéncia
guanto a natureza do segmento e sua correspondéncia quanto a atualidade em relagcdo a
postura estratégica das firmas através de multiplos segmentos e paises (DESARBO et 4.,
2005). Para Gimenez et al. (1999), atipologia de Miles e Snow (1978) oferece conceitos para
um agrupamento de empresas de forma precisa, e a forca da tipologia esté no fato de que esta
tipologia especifica relacionamentos entre estratégia estrutura e processos de uma forma que
permite a identificagdo das organizagGes como universos integrados em interagdo com seus
ambientes.

Sistemas como o de Miles e Snow (1978), desenvolvidos para viabilizar a
classificacéo de estratégias individuais e situacionais de acordo com as comunalidades dos
investigados, sdo normalmente aplicavels a varias situagfes e por isto tornam-se geneéricos.
Herbert e Deresky (1987) enumeram trés vantagens em se utilizar esses sistemas de
estratégias genéricas. Primeiro, essas estratégias genéricas esclarecem a separagdo de tragos
essenciais de cada tipo estratégico, a estratégia especifica por situacéo, e ainda capturam os
tracos comuns em cada tipo estratégico de forma a facilitar a compreensdo mais ampla do
modelo. Segundo, essas estratégias genéricas provém uma orientacdo em nivel corporativo de
um portifdlio de alternativas de posturas estratégicas, que, uma vez identificado o perfil, serve
de base para a locacdo de recursos entre as subdivisdes da organizagdo. Terceiro, a
categorizacéo em nivel estratégia de negocios reduz um universo de variaveis organizacionais
a um numero menor, gerenciavel, de fatores comuns aos tipos estratégicos identificaveis e
gerenciaveis. Porém, segundo Herbert e Deresky (1987), uma Unica tipologia tende a refletir
apenas parte de um leque de tipos estratégicos ou a observar apenas as varidveis essenciais de
cada categoria.

Além disso, alguns criticos a tipologia — como Zajac e Shortell (1989), DeSarbo et
al.(2005) e Hambrick (1983) — tém afirmado que a pesquisa origina é limitada a um ndmero
de segmentos e a quantidade de capacidades a serem estudadas nas empresas. Assim, eles
argumentam que a teoria poderia ndo ser suficiente para descrever os tipos estratégicos que
existem em outros setores da economia
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Essa argumentacdo foi testada pelo estudo realizado no Brasil por Gimenez et al.
(1999). Nele, ficou demonstrada a possibilidade de aplicagdo do modelo de Miles e Snow
(1978) nainvestigacéo das escolhas estratégicas adotadas por pequenas empresas em diversos
ramos de atividade. Foram pesquisadas 107 peguenas empresas, distribuidas em oito ramos de
atividade, e os dados coletados permitiram sim identificar os quatro tipos estratégicos
propostos por Miles e Snow (1978).

Outra critica de Zgjac e Shortell (1989), Desarbo et d., (2005) e Hambrick (1983) &
gue Miles e Snow (1978) n&o determinam empiricamente se, por exemplo, prospectivos
obrigatoriamente superam o0s defensivos, sob algumas circunstancias, em relagdo a
participagdo de mercado, lucratividade e produtividade. De fato, a visdo mais comum na
literatura de desempenho organizacional, a de que o ambiente favorece certos tipos de
estratégia, ndo coincide com a conclusdo de Miles e Snow (1978) de que vérios tipos
estratégicos podem se desempenhar iguamente bem em qualquer ambiente, desde que a
estratégia sgja bem implementada. A maioria dos estudos que testaram a teoria tinha como
foco descobrir formas de apurar e comparar 0 desempenho dos tipos estratégicos P-D-A-R e
relacionar as variagdes encontradas com o0 ambientes em que as empresas atuam. Outros
estudos visaram testar a teoria em sua validade para apurar a percepcdo ambiental e para
classificar a estratégia das organizacOes. A seguir € apresentada uma revisdo dos principais
estudos e testes e também das criticas a tipologia.

Hambrick (1983) considera que a metodologia origina criada por Miles e Snow
(1978) é objetiva em definir e explicar o tipo estratégico organizacional baseado na
observacdo de atributos operacionais como comportamento produto-mercado, tecnologia,
estrutura e processos gerenciais e distribuicdo de poder, mas afirma também que a
aplicabilidade do método paradiagnosticar a estratégia em nivel corporativo ndo é clara, e até
limitada. Esse fendbmeno ocorreria devido ao fato de que a caracterizagdo genérica proposta
por Miles e Snow (1978) termina por ignorar peculiaridades da organizacéo e do ambiente
como as capacidades estratégicas individuals, as incertezas ambientais e o desempenho. Para
que fosse preenchida essa lacuna, seria necess&rio coletar e anaisar também dados como
volume de capital das organizactes e as politicas de precos individuais ou do segmento.

Segundo Hambrick (1983), a organizagdo que segue um dos modelos RD-A-R de
Miles e Snow (1978) desenvolve certos tipos de consisténcias internas que diferem um tipo
estratégico de outro. Entre essas consisténcias sdo enumeradas as formas de distribuicdo de
poder e as de aplicar valores e recursos apropriadamente ao tipo estratégico que se desgja

seguir. Ta propriedade na forma de trabalhar traz como consequéncia o fato de que
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prospectivos tendem a querer continuar prospectivos, e defensivos tendem a querer continuar
como defensivos, porque reformatar a organizagdo para gque esta assuma caracteristicas de
outro perfil estratégico é umatarefa dificil de ser realizada. Sob tal prisma, estratégia deixa de
ter uma conotagdo de adaptagdo organizacional a0 ambierte e passa a ser vista como
imutével, restringindo as condi¢des organizacionais de responder ao ambiente.

Outra critica de Hambrick (1983) ao trabalho de Miles e Snow (1978) é que a
tipologia ndo conceitua e tampouco leva em consideracdo o tema capacidades estratégicas
como um diferencia entre os quatro perfis estratégicos propostos. Segundo o autor,
prospectivos, analiticos e defensivos deveriam ter diferentes alinhamentos de capacidades
estratégicas para com o ambiente e seria esta uma lacuna da teoria. As capacidades
estratégicas, que entdo diferenciam as organizactes, foram conceituadas por ele. Sdo elas: 0s
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, gastos com propaganda, utilizacdo da
capacidade operacional e integragdo organizaciona. Nas conclusdes dos estudos realizados,
ndo foram encontradas diferencas significativas entre defensivos e prospectivos no que diz
respeito as capacidades estratégicas. Em alguns quesitos houve puramente um empate, como
na comparacdo entre a utilizacdo da capacidade operacional de defensivos e de prospectivos,
gue em ambos é de aproximadamente 75%. Com relacdo as despesas com pesquisa e
desenvolvimento, a constante criacdo de novos produtos e consequiente revisdo dos processos
produtivos dos prospectivos é quase compensada pelo também constante interesse dos
defensivos de refinar sua producéo e, neste ponto, foi observada uma leve diferenca na
superioridade dos gastos dos prospectivos com pesquisa e desenvolvimento, confirmando o
gue foi proposto na tipologia original. Outra suposicdo da tipologia, em gque defensivos
oferecem melhor qualidade do que prospectivos, ndo foi confirmada, pois a boa qualidade das
inovagdes em produtos lancados pelos prospectivos iguala ou supera os também aprimorados
produtos oferecidos pelos defensivos. Por outro lado, defensivos foram observados como
sendo mais capazes de primar pela eficiéncia em fungdo de seu foco em monitorar a eficiéncia
em custos e produtividade dos empregados, confirmando as afirmacdes de Miles e Snow
(1978).

O autor também critica a tipologia de Miles e Snow (1978) porque ela ndo conceitua
nem tampouco leva em consideracdo as incertezas ambientais e 0 desempenho organizacional
de cada um dos perfis estratégicos apresentados na teoria. Em um estudo que procurou
explorar a efetividade dos tipos estratégicos em diferentes ambientes, Hambrick (1983) entéo

conceitua as dimensdes que foram estudadas na seguinte forma: a primeira dimensdo € o
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desempenho organizacional, definido como um dado a ser obtido através da andlise de trés
variaveis.

a) lucratividade ou retorno do investimento porque é a medida mais convencional e
amplamente reconhecida ;

b) fluxo de caixa porgque avalia em que medida a conta corrente da organizacéo esta
obtendo mais dinheiro do que colocando no negdcio;

C) participacdo de mercado porque indica o crescimento do negécio e sua preparacao
para o futuro.

A segunda dimensdo conceituada e pesquisada foi a incerteza ambiental, avaliada
através do enquadramento do tipo de ambiente em que atua um dos quatro modelos de
mercado a saber:

a) mercado em expansao e com constantes inovagoes,

b) mercado em expansdo e sem inovagao;

¢) mercado plenamente desenvolvido (maduro) e com constantes inovacoes,

d) mercado plenamente desenvolvido e sem inovagoes.

Vérias andlises e estratégia podem ser extraidas do cruzamento desses conceitos,
entre elas a de que fluxo de caixa positivo esta associado a atuagdo em mercados
desenvolvidos ou a de que as empresas que atuam em mercados desenvolvidos ndo investem
significativamente na ampliacéo da participacdo de mercado e preferem direcionar recursos
para a participacd em mercados em expansdo. Com base nessas premissas e por meio de um
estudo estatisticamente mais bem estruturado, o autor encontrou significativas diferencas de
desempenho entre defensivos e prospectivos, dependendo do ambiente e da varidvel
examinada. Em termos de lucratividade e fluxo de caixa, 0s prospectivos aparecem em
desvantagem na maioria das situagdes analisadas e estdo em vantagem apenas no quesito
“ganhar participacdo de mercado” nos segmentos em que o0 ambiente é considerado ansioso
por inovagoes.

Além da preocupacéo dos autores em buscar determinar e comparar o desempenho dos
tipos estratégicos nos diversos segmentos da economia, foi identificada uma linha de pesquisa
cuja preocupacdo é a de avaliar o quadro tedrico de Miles e Snow (1978) quanto a sua
capacidade de apurar a percepcao de incerteza ambiental. Ettlie (1983) testou, por meio de
uma pesquisa empirica, a escala de Miles e Snow em relacdo a esse construto. O autor
concluiu que a definicdo conceitual de percepcao ambiental sugerida por Miles e Snow (1978)
pode ser considerada consistente com a literatura sobre este tema, ja que a tipologia

estratégica deles afere o conjunto das avaliagdes individuais de gerentes por meio de questées
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sobre varidvels externas, como fornecedores, concorrentes, clientes, mercado financeiro,
sindicatos e regulamentagcdes governamentais. O autor afirma ainda que a escala criada por
Miles e Snow chega a ser mais apropriada para a determinacdo da percepcdo da incerteza
ambiental do que as demais alternativas que ele havia testado.

Uma observacéo importante feita por Ettlie (1983) é que, ao se aplicar o reteste do
question&rio, N0 Mesmo grupo, em um intervalo de tempo de cerca de un ano, percebeuse
gue as respostas ndo se correlacionavam. A explicacdo do autor para esse fendbmeno € que a
percepcdo ambiental € algo inerentemente frégil, instével, e que a propria variagdo entre as
respostas colhidas termina por validar sua eficacia e ndo por indicar inconfiabilidade ou ndo-
validade do método de Miles e Snow (1978). Essa andlise de Ettlie (1983) vai de encontro a
critica de DeSarbo et al. (2005) de que o método de Miles e Snow (1978) ndo afere o rea
perfil da organizacdo, mas apenas o perfil atual, momentaneo, particular, baseado nas forcas
internas (capacidades) e externas (ambiente) circunstanciais, de forma que a definicdo
estratégica atuamente identificada pode ndo interpretar claramente o rea perfil da
organizacdo. A argumentacdo de Ettlie (1983) para essa critica esté baseada nos termos em
gue uma firma, em determinado momento de sua histdria, ao detectar uma oportunidade de
assumir a lideranca do mercado, age rapidamente e de forma prospectiva, e, apds esse
momento, passa a adotar a postura defensiva na manutencdo da lideranca conquistada.
Corroborando as afirmagtes de Ettlie (1983), Zajac e Shortell (1989) salientam que as
mudangcas de perfil estratégico organizacional ndo sdo raras e a maioria das mudangas ocorre
em organizacfes que visam mudar do perfil defensivo para o analitico e prospectivo, e, na
maioria dos casos, essas mudangas sdo consequéncias de mudancas no ambiente e ndo um
desg 0 da organi zacéo.

Zgjac e Shortell (1989) destacam ainda que uma dramética mudanca no ambiente
proporciona particularmente uma excelente oportunidade para o estudo sobre mudancas de
perfil estratégico das empresas de um segmento. Esses autores analisaram organizagdes que
sofreram uma drastica mudanca no ambiente, no caso empresas prestadoras de servicos
hospitalares, que viram seu segmento mudar de regulamentado para ndo-regulamentado. Foi
apurado que o efeito de um fendmeno assim € conduzir a maioria das organizacbes a uma
mudanga do perfil estratégico, e isto € devido ao fato, segundo eles, de as organizagdes
naturalmente ndo enxergarem que os diversos perfis estratégicos podem ser igualmente bem
sucedidos em qualquer ambiente. Para eles as empresas consideram primariamente que mudar
de perfil estratégico € a melhor resposta a mudanca do ambiente. As organizactes defensivas

foram identificadas como as mais propensas a mudar de perfil e mudam preferencia mente
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para o perfil analitico e, como segunda opc¢do, elegem o perfil prospectivo. A orientacdo de
Miles e Snow (1978) de que os tipos estratégicos sdo igualmente viaveis em qualquer
ambiente foi corroborada nas seguintes conclusdes do estudo:

a) simplesmente mudar de estratégia ndo necessariamente implica obter vantagem no
desempenho financeiro uma vez que ndo foi constatada significativa alteracdo de
lucratividade entre as empresas que mudaram de perfil estratégico e as que ndo mudaram,

b) empresas que mudaram para o perfil defensivo ndo foram nem mais nem menos
lucrativas do que as empresas que mudaram para os demais perfis estratégicos.

O estudo anteriormente citado explicita a dificuldade de as organizagtes definirem sua
estratégia de maneira consistente. Implementar uma estratégia ou uma mudanca de estratégia
exige da coaizdo dominante 0 conhecimento de quais capacidades estratégicas devem ser
priorizadas a fim de tornar consistente o ainhamento da organizacdo com o0 ambiente.
Percebendo essa realidade, Herbet e Deresk (1987) propdem uma tipologia estratégica,
baseada em varias outras tipologias, que possa refletir uma descricdo mais completa da
estratégia organizaciona ao combinar variaveis como marketing, investimentos, politica de
produtos e estrutura. Nessa nova proposta, primeiro o sujeito era solicitado, em entrevista, a
descrever a estratégia de sua organizagdo sem que fosse previamente informado sobre a
natureza da pesquisa. Depois era solicitado o preenchimento de um questionario em que o
sujeito era solicitado a redlizar uma escolha forcada entre descricbes de quatro tipos
estratégicos, previamente escolhidos, objetivando selecionar os que melhor descrevem as
estratégias desenvolvidas em sua organizacdo. A nova proposta de pesguisa, chamada por
seus autores de multimétodo/multifonte, teve como resultado negativo apenas um caso de
inconsisténcia entre as descri¢fes de estratégia realizadas na entrevista e as respostas do
questionario, e os executivos das demais organizacGes concordaram com as identificacfes de
tipos estratégicos, apuradas nos resultados do método. A conclusdo dos autores sobre esse
novo método € que, apesar das limitagcBes dos procedimentos das escolhas forgadas de tipos
estratégicos, ha um conjunto de variaveis que compde exemplos regulares de estratégias em
nivel corporativo e sdo viaveis de serem descritas genericamente, independente do segmento,
tipo ou tamanho de organizacdo que segja foco do estudo que se pretende realizar. Ha,
entretanto, o alerta de que amostras relativamente muito pegquenas ou selecionadas de forma
ndo randémica devem ter essas caracteristicas levadas em consideracéo, mas 0 método € uma
ferramenta de auxilio aos executivos no diagnostico do perfil estratégico de suas empresas.

As formas de identificar o perfil estratégico das organizacOes através da utilizacdo do

método criado por Miles e Snow (1978) tém variado ao longo dos anos desde sua criacéo.
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Foram criadas vérias derivacdes do método original .As técnicas utilizadas nos estudos sdo 0
guestionario original, o0 método multiitem descrito acima, a técnica de descrever os tipos
estratégicos, um em cada paragrafo, e solicitar ao respondente que escolha, entre as opcoes,
classificagdo da organizacdo pelo percentual de vendas de novos produtos, e outras técnicas
com preenchimento de questionarios, seguidos de investigacbes em documentos ou
entrevistas. Consta no ANEXO B desta dissertagdo o Quadro 7 com os principais tipos de
pesquisa e as caracteristicas de cada uma, seus pontos fortes e limitacoes:

Depois de apresentadas as principais linhas de operacionalizagdo da tipologia (P-D-A-
R), sera apresentada a linha desenvolvida por DeSarbo et a. (2005), escolhida para ser
aplicada na pesquisa utilizada nesta dissertacéo.

3.3 A proposta de DeSarbo et al (2005)

O objetivo do trabalho desenvolvido por DeSarbo et al. (2005) é introduzir uma nova
metodologia que possa tragar tipos estratégicos de forma empirica e resolver as criticas feitas
a0 método original de Miles e Snow (1978) ao longo dos anos. Visando atender aos pontos
abordados por Hambrick (1983), DeSarbo et d. (2005) incluiram na pesquisa questdes sobre
atributos ambientais e capacidades estratégicas a serem apuradas via uma objetiva
metodologia quantitativa. Foram incluidas também questbes que exploram as diferencas de
desempenho entre os tipos estratégicos. Seu método proporciona uma estilizacdo e um
agrupamento mais compreensivo das unidades estratégicas e ndo ha a pretensdo de elucidar o
tipo estratégico exercido em vérios periodos de tempo, porque, para 0s autores, isto seria
impossivel de ser realizado. O proposito foi desenvolver uma metodologia quantitativa que
possa ser utilizada na identificagdo de tipos estratégicos em qualquer cenario, em um dado
periodo de tempo. O estudo que em gue a nova metodologia foi originalmente testada foi
aplicado em 709 organizagOes em trés paises: China, Japdo e Estados Unidos.

DeSarbo et a. (2005) consideram que uma organizacdo define o tipo estratégico de
atuacdo baseada em particularidades como suas capacidades, as circunstancias do ambiente
externo e o tipo estratégico até entdo adotado. Tal fato sugere a implementacdo de uma
pesquisa baseada em uma aproximagdo da proposta contingencialista que pode entdo detectar

uma especifica e situacional tipologia estratégica.
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A aplicacdo do método ndo parte do principio de que ha uma expectativa prévia
guanto ao numero de tipos estratégicos a serem identificados. Também nédo ha um desenho da
natureza e composicao dos tipos, nem mesmo como eles diferem. DeSarbo et al.(2005)
permitem a selecdo de uma tipologia otimizada a ser objetiva e empiricamente determinada
pela estrutura dos dados e a forma estatistica do modelo. O resultado é uma tipologia
estratégica que encampa de forma significativamente mais rica a postura estratégica adotada
pelas firmas, associando os temas capacidades estratégicas, atributos ambientais e escolhas
estratégicas que resultam no desempenho da organizagéo.

A técnica de andlise de dados e posterior identificacdo de tipos estratégicos
desenvolvida por DeSarbo et al. (2005) pode ser descrita da forma como se apresenta a seguir.
O questioné&rio utilizado como instrumento de coleta de dados identifica, inicialmente, o perfil
estratégico do respondente de acordo com os tipos RD-A-R de Miles e Snow. Em seguida,
por meio de uma técnica de agrupamentos, todos os respondentes sdo agrupados de acordo
com suas caracteristicas de forcas ou fraguezas nos quesitos pesquisados, como capacidades
de marketing, tecnol égicas, de gerenciamento, entre outras. Cada um desses grupos, composto
por, no minimo, 5% da frequéncia, é identificado por DeSarbo et a. (2005) como um tipo
estratégico, e é por isto que atipologia ndo prediz 0 nimero de tipos que serdo identificados.

Uma vez identificados os tipos estratégicos, varias anaises podem ser realizadas uma
vez que, por exemplo, em um perfil identificado como enfético nas capacidades gerenciais,
podem estar presentes todos os quatro tipos P-D-A-R de Miles e Snow (1978) e ou
respondentes com varios niveis de desempenho. No estudo de estréia da metodologia de
DeSarbo et a. (2005), foram encontrados quatro grupos similares aos tipos P-D-A-R de Miles
e Snow (1978), porém também bram encontradas diferencas entre os grupos em termos de
capacidades estratégicas, desempenho e fatores ambientais, que poderiam ter sido
obscurecidas caso fosse utilizado o método cléssico de Miles e Snow (1978), como
prospectivos com alta capacidade gerencial, associacOes entre certos tipos estratégicos e
niveis de incerteza ambiental ou grupo de organizacdes com baixo desempenho, fracas em
capacidade de marketing mas relativamente fortes nas capacidades tecnoldgicas. Pelos
avancgos contidos no método e pela capacidade de prover uma mais acurada representacdo do
comportamento estratégico organizacional, o método de DeSarbo et al. (2005) foi escolhido
para ser utilizado neste trabal ho.

A revisdo da teoria mostra que a preocupacao central presente na literatura sobre as
estratégias competitivas mantém foco, inicialmente, na estrutura do ambiente e suas

consequéncias sobre o desempenho das organizacfes, e, depois, procura compreender o nivel
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de diferenciacdo de desempenho que pode advir de um correto posicionamento da
organizacdo na industria em que atua. Sdo estudadas ai as caracteristicas do posicionamento
estratégico da firma, como relagdo com os competidores, fornecedores e clientes. Depois de
identificadas e analisadas a estrutura da indUstria e a estratégia de posicionamento da
organizacdo, verifica-se a necessidade de avaiar a coeréncia entre a forma de competicdo
escolhida pela coaliz& dominante e a estrutura, 0s processos e 0 exercicio do poder vigentes
na organi zacao.

A importancia em diagnosticar o nivel de coeréncia entre as decisdes estratégicas e as
caracteristicas organizacionais pode ser mensurada pela longevidade do método de
diagnéstico de perfil estratégico desenvolvido por Miles e Snow (1978). O desenvolvimento
da literatura sobre o método, sgja por meio de simples testes de sua eficiéncia, criticas,
sugestdes e incrementos, conforme mostrada na revisao tedrica, atravessou décadas e resistiu
a toda a evolucgdo tecnolgica do periodo bem como a todas as mudancas ambientais, como,
por exemplo, a onda de fusdes e aquisicdes de empresas vivida nos anos 90 e a globalizacdo
dos mercados.

Porém, conforme demonstrado no Quadro 7 do ANEXO B, as oito formas diferentes
de pesquisar o tema ali apresentadas, todas derivadas da tipologia de Miles e Snow (1978),
nao conseguiram se esquivar de apontamentos de falhas, restricbes dos métodos de pesquisa
ou limitagBes quanto ao tipo de amostra as quais elas poderiam ser aplicadas. Os modelos ali
apresentados continuavam tendo uma ou mais das imperfei¢ces ja relacionadas na revisdo
como imposicdo de um numero limitado de opcBes de tipos estratégicos ou desconsideracdo
das inter-relacOes entre os tipos estratégicos e as capacidades das empresas, a incerteza
ambiental e o desempenho individual.

Até mesmo a reedicdo o livro Organizational Strategy, Structure and Process, de
Miles e Snow, em 2003, ndo contemplou as demandas por aprimoramentos do modelo, ja
relacionadas. A diferenca entre as versdes do livro original editado em 1978 e a reedi¢cdo em
2003 restringe-se basicamente as modificagbes na introducdo, em que Miles e Snow
reconhecem o desafio de ter de expandir o quadro tedrico da tipologia de forma aincluir uma
nova forma estratégica, uma nova estratégia empreendedora, que estaria, segundo eles, mais
adaptada ao formato organizacional do inicio do século X XI1. Observa-se que essa hova forma
ndo é descrita na reedicdo do livro.

Diante de ta realidade e considerando-se que a tipologia de Miles e Snow (1978) ja
foi testada no Brasil por Gimenez (1999), esta pesquisa propde-se a testar uma forma de
identificacdo de tipos estratégicos, realizada em uma determinada indlstria por meio do
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método desenvolvido por DeSarbo et a. (2005). Esse método, além de ter sido criado a partir
do método de Miles e Snow (1978) e apods a reedicdo do livro de Miles e Snow (2003),
apresenta uma metodologia mais ampla e mais consistente, com a proposta de resolver as
principais criticas ao uso de tipologias estratégicas ja descritas. O teste foi feito em empresas
brasileiras, no caso, um grupo de empresas franqueadas dos Correios e associadas da
Associagéo das Empresas Franqueadas dos Correios em Minas Gerais (ABRAPOST-MG).
Esse grupo constitui uma amostra singular pelo fato de todas as empresas terem sido criadas
no periodo entre 1990 e 1992, portanto elas tém praticamente a mesma idade. Deve ser
considerado também o fato de que, desde sua criagéo, as franquias dos correios atuam no
mesmo ambiente e sob as mesmas obrigacdes contratuai s para com um unico franqueador.
Diante do exposto até 0 momento, o problema de pesquisa que guiara este trabalho

pode ser exposto da seguinte maneira:
A tipologia proposta por DeSarbo et al. (2005), a partir do trabalho de Miles e

Snow (1978), € capaz de diferenciar as estratégias de adaptacdo de uma amostra de

empr esas franqueadas dos Corr eios?

Na secdo a seguir € apresentado o delineamento metodol 6gico desta pesquisa.
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4 METODOLOGIA

A metodologia a utilizada nesta pesquisa serviu como suporte e diretriz & consecugao
de seu objetivo geral. Sucintamente, trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada e cuja
forma de abordagem do problema é quantitativa Quanto ao objetivo, € uma pesquisa
descritiva e, quanto aos procedimentos técnicos, este trabalho é classificado como
levantamento. A pesquisa foi redlizada por meio do envio de questionarios fechados
direcionados as Agéncias Franqueadas dos Correios (ACFs) que atuam no estado de Minas
Gerais. Neste item sera apresentada a metodologia da pesquisa e serdo detalhados aspectos
relacionados a escolha do método de pesquisa, coleta e andlise de dados.

4.1 Caracteristicasgerais

Esta pesquisa é classificada como pesquisa aplicada, pois trabalha com problemas
humanos e tem o propdsito de entender a natureza de um problema para que se possa
controlar o ambiente. Segundo Roesch (1999), pesquisas que tém foco nos problemas e nas
preocupagdes das pessoas tém por finalidade entender como lidar com um problema e gerar
solugdes potenciais para os dilemas dos sujeitos.

A pesquisa aplicada refere-se a discussao de problemas, utilizando um referencial
tedrico de determinada disciplina (ROESCH, 1999). Leite (1996) pesquisou a respeito das
vantagens econdmicas e operacionais proporcionadas pela concessdo de franquias pela
Empresa de Correios e Telégrafos (ECT). Porém ndo se tem registro de uma pesquisa que
abordasse como os franqueados realizam a leitura do ambiente e como fazem suas escolhas
estratégicas que proporcionaram toda essa mudanga no atendimento dos correios. Também
ndo ha registro de pesquisa que analise a forma como as ACFs articulam sua tecnologia,
estrutura e processo com suas escol has estratégicas.

A caracterizacdo da pesquisa como quantitativa € justificada por duas razdes. A
primeira é o fato de que o mé&odo adotado neste trabalho opta pela aplicacdo de um
guestionério fechado, no qual as variaveis a serem pesquisadas e a forma como elas devem ser
tabuladas e analisadas j& estéo definidas. Paraisto, foi utilizado um método de diagndstico de
perfil empresarial reconhecido e testado internacionamente, desde o ano de sua criagdo, em

1978. A segunda razdo € gue esta pesguisa considera que o problema de pesquisa pode ser
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abordado por meio de relagbes mateméticas. Assim, decidiu-se utilizar recursos estatisticos de
andlise dos dados.

A classificacdo da pesquisa desenvolvida neste trabalho como descritiva quanto aos
objetivos e levantamento quanto aos procedimentos técnicos explica-se por considerar-se que,
em |levantamentos, 0 objetivo é obter informacédo sobre uma populacdo, e, nos levantamentos
de atitudes, geramente se trabalha com toda a populagdo. Pesquisas de carater descritivo ndo
procuram explicar alguma coisa ou mostrar relacbes causais, mas podem associar certos

resultados a grupos de respondentes (ROESCH, 1999).

4.2 Caracterizacéo das empresas pesquisadas

O Servico Postal, que € o principal entre os servicos prestados pelas Agéncias
Frangueadas dos Correios (ACFs), é constituido pelo recebimento, expedicdo, transporte e
entrega de objetos de correspondéncia, valores e encomendas, conforme definido pelo art. 7°
da Le n. 6.538/1978. A Empresa de Correios e Telégrafos (ECT) optou, desde o inicio da
Ultima década do século XX, pela concessdo ao particular das atividades relativas a primeira
etapa do Servico Postal, que se restringia informal mente ao recebimento, também denominada
atendimento. Iniciamente, a concessdo deu-se por meio de um sistema de franquias de
agéncias de correios, no qual a ECT, na qualidade de franqueadora, selecionava e contratava,
conforme critérios proprios, pessoas juridicas de direito privado. A estratégia da ECT tinha
por objetivos sustentar a credibilidade ja acancada, investir em tecnologia e no
aperfeicoamento de recursos humanos, ampliar a rede de atendimento, ofertar novos produtos
e servicos e, por fim, conquistar e abrir novos mercados por meio da ampliagdo do canal de
distribuicdo, com a multiplicagdo e modernizacdo dos pontos de atendimento.

No Quadro 4 sdo mostrados, em ordem cronolégica dos acontecimentos, os fatos e
atos mais significativos que caracterizam o ambiente politico ejuridico do processo de

terceirizacdo do atendimento das Agéncias de correios no Brasil.



Ano

Evento

1990

A ECT, mediante autorizag&o do entdo Ministério da Infra-estrutura- MINFRA, iniciou a
implementacdo das Agéncias de Correios Franqueadas- ACFs.

1992 a 1994

Foram expedidas 1.748 autorizacBes para operagéo terceirizada da Rede de Atendimento
Postal daECT, das quais 1.466 estdo atual mente em operacdo. Os contratos assinados em
1994 com empreendedores privados paraimplementacdo das Agéncias de Correios
Franqueadas - A CFs tinham prazo de vigéncia de cinco anos.

1994

O Tribunal de Contas da Uni&o - TCU realizou auditoria de natureza operacional naECT,
com o objetivo de avaliar em profundidade o sistemade franquias da Empresa (TC n.°
013.889/1994-0). A auditoriaresultou na Decisao n.° 601/1994 - Plenario, que determinou
aECT, entre outros, que adotasse “ as providéncias necessarias ao exato cumprimento das
normas e principios norteadores das contratagoes efetivadas por entes da Administragéo
Pdblica, mormente os arts. 37, inciso XXI, e 175, ‘caput’, da Constituicdo Federal, bem
assim dos dispositivos da atual lei que regulamentao instituto dalicitacéo (Lei n.°
8.666/93, alterada pela de n.° 8.883/94), promovendo, de conseguinte, o indispensavel
certame licitatorio para a contratacdo de novas franquias’.

1998

A ECT, ante adeliberagéo do TCU, promoveu estudos que fundamentaram a remodel agem
da Rede de Unidades de Atendimento da Empresa, aprovada pela Secretaria de Servigos
Postais do Ministério das Comunicagdes com a expedicdo da I nstru¢do Normativa -
Secretaria de Servicos Postais/Ministério das Comunicages n.° 01/1998. A nova
configuracdo diferenciou as Agéncias de Correios Comerciais Tipo | (ACC 1) das
Agéncias de Correios Comerciais Tipo Il (ACCI1). AsACC | tratamse de
empreendimento complementar a negécio ja existente e as ACC Il destinamse a modelo
de agéncia que substituira 0 modelo de agéncia franqueada (ACF).

Maio de 1998

A Lei n.°9.648/1998 incluiu os servicos postais no rol de servigos publicos sujeitos ao
regime de permissdo e estabel eceu que os contratos de permissao, incluidos os contratos de
franquiada ECT permaneceriam validos pelo prazo necessario a organizagdo das licitacfes
gue precederiam as permissdes que os substituiriam, prazo que ndo poderia ser inferior a
31/12/2001 e que ndo poderia exceder a data limite de 31/12/2002.

Julho de 2002

Por meio da Portaria n.® 1.331/2002, o Ministério das Comunicagdes autorizou a ECT “a
realizar procedimentos licitatérios em todo o territorio nacional, para a selecéo de pessoas
juridicasinteressadas em prestar servigos e vender produtos postais, em unidades de
atendimento, denominadas de Agéncia de Correios Comercial do Tipo I1”.

Novembro de Sem aimplantagéo das ACC I, aLei n.° 10.577/2002 prorroga os contratos de franquiada

2002 ECT (que venceriam em 31/12/2002) por cinco anos, até novembro de 2007.

Maio de 2006 O Acbérdao/TCU n.° 574/2006 - Plenario, por meio do qual o Tribunal decidiu que a
prorrogacéo daqueles contratos de franquia era inconstitucional, fixando prazo de um ano
para que os atuais contratos de franquia fossem substituidos por rede prépriaou
terceirizada, por licitagdo.

Novembro de O Acbérdao/TCU n.° 2.024/2006 - Plenario, de 01/11/2006, prorrogou esse prazo para

2006 27/11/2007 (data que coincide com o término da vigéncia dos contratos).

Agosto de A ECT enviou ao TCU - como documentacéo referente ao primeiro estagio da fiscalizacéo

2007 - 0s Relatérios de Viabilidade Técnica e de Viabilidade Econémica paralicitagdo da

permissdo de ACC I, com o objetivo de substituicéo darede das Agéncias de Correios
Franqueadas - ACF.

Quadro 4: Acontecimentos, fatos e atos mais significativos que car acterizam o ambiente politico e juridico
dasfranquias dos Correios
Fonte: Brasilia, 2007.

Como demonstrado no Quadro 4, as ACFs sobrevivem, desde sua criacdo, sob
constante inseguranca juridica e politica. Todas as estratégias de atuagcdo desenvolvidas por
suas coalizdes dominantes sempre tiveram de levar em consideracdo também os riscos do
negocio e as ameagas governamentais de interrupgdo das atividades das franquias. Mesmo

atuando nessas condi¢des, as ACFs desenvolveram, para o mercado, servicos agregados aos
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Servigos postals que resultaram tanto na ampliacdo da base de clientes quanto na obtencéo da
preferéncia destes, conforme demonstrado no trabalho de Leite (1996). No periodo de junho
de 2005 a maio de 2006, quando a receita operaciona da ECT chegou a R$ 8,3 bilhdes, o
montante de R$ 3,6 bilhdes, ou sgja, 43,2%, foram geradas pelas ACFs (Brasilia, 2007). Além
dainsegurancajuridica e politica, uma caracteristica do ambiente em que atuam as ACFs € as
unidades terceirizadas integrarem o processo produtivo da prépria ECT, ou sgja, a exploracéo
do mercado ser realizada de forma compartilhada pela rede propria e pela rede terceirizada.

As ACFs tém autonomia gerencial. Todas as compras, investimentos e contrataces de
funcionarios séo decididos pelos empresarios. Ha apenas a obrigatoriedade de seguir alguns
padrdes do franqueador constantes no Manua do franqueado, como cores de veiculos e grau
de instrugdo minimo para os funcionarios. Além dos servigos tradicionais de uma agéncia de
correios, as ACFs prestam os seguintes servicos diferenciados. manuseio de objetos, coleta de
documentos e encomendas, impresséo a laser, gerenciamento de banco de dados, hospedagem
e administracdo de estoques. Pesquisa realizada em 2005 pelo instituto Vox Populi mostrou
que o indice de aprovacdo da populacdo quanto a credibilidade dos Correios supera 0s 90%. A
pesquisa também mostrou que a avaliacéo positiva dos correios pelos clientes das agéncias é
de 87,7% para as agéncias da ECT e de 93,9% para as agéncias franqueadas (ABRAPOST,
2006). A estrutura da rede de ACFs tem como principais pontos. 1.466 unidades, operadas
por micro e pequenas empresas nacionais, 20.000 empregos diretos que correspondem a 20%
do quadro operacional da ECT, 10.000 empregos indiretos, 2.500 veiculos de carga, 2.500
motocicletas, 7.500 estagbes de trabalho que se compdem, cada uma, de computadores,
softwares, leitores de codigo de barras e impressoras (ABRAPOST, 2006).

Atualmente a ECT tem aintencdo de realizar uma completa reformatacéo de sua rede
de franquias e informa que a licitagdo para outorga de permissdo de um novo modelo de
agéncia terceirizada denominado ACC Il, ainda sem data para entrar em vigor, tem como
principal objetivo a substituicdo da atual rede de Agéncias de Correios Franqueadas,
conforme Acorddo n. 2301, do Tribunal de Contas da Unido (BRASILIA, 2007). As
principais intengdes dessa reformatagdo estdo relacionadas no Quadro 8, constante no
ANEXO C.

Os atuais contratos de franquia entre a ECT a as ACFs expiram em 27 de novembro de
2007 e, no momento em que as ACFs responderam ao questiondrio desta pesquisa, periodo
compreendido entre 16 de outubro e 08 de novembro de 2007, faltavam 20 dias para o fim dos

contratos e ainda ndo havia definigdo governamental sobre o futuro que as empresas teriam.



4.3 Amostragem e amostra

Segundo Gil (1991), o estudo de todos os elementos da populagdo possibilita preciso
conhecimento das varidveis que estdo sendo pesquisadas. Todavia nem sempre € possivel
obter as informagdes de todos os elementos da popul agéo.

Populacdo amostral, escolhida segundo algum critério de representatividade, é um
conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo e constituem uma parte do universo. Segundo Gil
(1991), as pesquisas séo redizadas por meio de estudo dos elementos que compdem uma
amostra extraida da populacéo que se pretende analisar. O conceito de populacdo € intuitivo;
trataese de um conjunto de individuos que representam em comum determinadas
caracteristicas para o estudo.

Os sujeitos foram selecionados para a pesguisa por meio da amostragem nao
probabilistica por intencionalidade. Nela, segundo Gil (1991), os sujeitos que irdo compor a
amostra sdo escolhidos de acordo com determinado critério. O investigador se dirige
intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a opinido. Para responder ao
problema de pesguisa proposto neste projeto, foram selecionadas as ACFs que sdo associadas
da ABRAPOST/MG, cuja &rea de atuagdo esta distribuida em 105 municipios do Estado de
Minas Gerais. Essa escolha esta embasada, em primeiro lugar, no fato de que a regido detém
199 das 1.466 franquias da ECT. Em segundo lugar, a escolha se justifica porque a
homogeneidade socioeconémica da regido favorece a obtencdo de respostas mais precisas a
analise proposta por Miles e Snow (2003).

A amostra final foi de 56 sujeitos de pesquisa, 0 que corresponde a 33,13% da
populacéo total.

4.4 Instrumento e coleta de dados

O método para coletar os dados da pesquisa € o de aplicacdo de questionario
estruturado, enviado ao executivo responsavel pela geréncia da organizacdo (ANEXO A). O
uso de questionario € considerado adequado e justificavel no caso deste estudo porque € um

instrumento que permite atingir um grande nimero de pessoas, mesmo quando eas estgjam
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dispersas em uma area geogréfica relativamente extensa como € o caso do Estado de Minas
Gerais. Além disto, 0 uso do questionario também se justifica por que permite que os gerentes
0 respondam no momento em que julgarem mais conveniente. Por fim, o questionario permite
0 anonimato do ertrevistado (GIL, 1991).

O question&rio aplicado na pesquisa € o do modelo proposto no método de Miles e
Snow e adaptado por DeSarbo et d. (2005). Esse instrumento foi traduzido de forma a
preservar o sentido original das questdes.

Foram realizados pré-testes do questionario na primeira quinzena de outubro de 2007.
Os pré-testes foram aplicados em trés franqueados da ECT e 13 funcionérios entre atendentes,
expedidores e administrativos das empresas franqueadas da ECT em Belo Horizonte, ACF
Agata Ltda e ACF Expresso Ltda. Como os dois objetivos do pré-teste foram ajustar a
traducdo do questionario a terminologia e a realidade das empresas e avaliar se 0s sujeitos
entendiam o que estava sendo perguntado, a decisdo de convidar funcion&rios de ACFs a
participarem do pré teste foi acertada uma vez que foram eles os que mais contribuiram com
sugestdes de adaptacdes a0 questionario para facilitar o entendimento e a compreensdo das
guestbes. Feitas as mudancas necessarias, 0 questionario foi entregue a ABRAPOST-MG,
para ser encaminhado as A CFs associadas.

DeSarbo et a. (2005), apesar de este tipo de questionario ser mais comumente
utilizado em escalas 1-6 ou 1-7, decidiram usar uma escala de 11 pontos, 0-10, para viabilizar
uma melhor revelagdo dos niveis de concordancia. A integra do questionario consta no
ANEXO A desta dissertacdo e o Quadro 5 explica o que € investigado em cada uma das
divisdes do questionario:
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Fase do Aspecto Definicdo operacional de variaveis
guestionario/Construto | Examinado
| - Classificacdo Classificagéo Classificacdo conforme
Tipol6gica conforme 0s quatro tipos
0S quatro tipos estratégicos de
estratégicos de Miles e Snow (1978)
Miles e Snow (1978)
Il - Capacidades Capacidades Sensibilidade de mercado e conexdes externas a
Estratégicas— escalasde | Mercadol 6gicas organizagdo. Avaliaa capacidade de criar e gerenciar
11 itens cada. relacionamentos com clientes, fornecedores e canais de
distribui¢do. Utilizada escala desenvolvida por Day’s
(1994)
Capacidades Avaliaaeficiénciano processo de produgéo, reducéo de
Tecnol dgicas custos, competitividade e capacidade de predicéo de
mudangas tecnol dgicas e de desenvolvimento de novos
produtos. Utilizada escal a desenvolvida por Day’s (1994)
Capacidades de Avalia o conhecimento sobre os clientes, sobre os
Marketing competidores, integracdo das atividades de marketing,
habilidades em segmentar o mercado e eficiéncia das
promogdes de pregos e campanhas de divul gacéo.
Capacidades Avalia as capacidades da organizagéo que aauxiliam acriar
Tecnologiada conhecimento técnico e de mercado bem como aperfeicoar
Informacéo. o fluxo de comunicac&o intra-organizacional . E avaliado
também o dominio de sistemas de informac&o parao
desenvolvimento de novos produtos e integragdo funcional
e para a criagdo de conhecimentos tecnol 6gicos e de
mercado. Itens desenvolvidos por DeSarbo et al. (2005).
Capacidades de Avalia a capacidade de integrar sistemas de logistica,
Gerenciamento controle de custos, gerenciamento financeiro e de recursos
humanos, previsdo de tributagéo e gerenciamento de planos
de marketing.
I11 - Incerteza Incerteza Ambiental Avalia 0 acesso a mudancas tecnol dgicas, dificuldade de

Ambiental — trés escalas
de seisitens cada

Quanto a Tecnologia

previsdo dos avangos tecnol 6gicos e outros aspectos sobre
tecnologia.

Incerteza Ambiental
Quanto ao Mercado

Avalia a capacidade de previsdo quanto as mudancas nas
preferéncias dos clientes, a sensibilidade destes a precos,
demanda por novos produtos, mudancas na base de clientes

Incerteza Ambiental
Quanto a competicéo

Avalia a extensdo dos impactos das guerras de precos ou
promoc0es, habilidade em of erecer ofertas competitivas.

IV - Desempenho

Classificagdo das
organizagdes mediante
varidveis de
faturamento e nimero
defuncionérios.

Este foi 0 mddulo do questionério que sofreu adaptacdo
paraarealidade brasileira e das ACFs. Para manter o sigilo
dos respondentes foi solicitado que o sujeito identificasse
em uma tabela qual é afaixa de posicionamento noranking
de desempenho divulgado pela ECT em que a organizagéo
se encontra. Foram solicitados também o nimero de
funcionarios diretos e 0 ano de inicio das atividades.

Quadro 5: Atributos organizacionais investigados no questionario da pesguisa
Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

Ap0Gs 0 gjuste do questionério, este foi enviado por email as 169 agéncias franqueadas

associadas da ABRAPOST/MG. O prazo de resposta foi de quinze dias e a tabulagdo dos

dados de retorno dos questionarios consta do Quadro 6, no item “Andlise e discussdo dos

resultados’.




45 Métodos e técnicas de andlise de dados.

Para andlisar os dados, foi redlizada primeiramente uma leitura prévia dos
guestionarios para conhecimento geral das respostas. Os questionéarios validos tiveram suas
respostas tabuladas em uma planilha que pudesse ser lida pelo programa utilizado. A partir
dai, retiraramse as frequéncias e as tabulacBes cruzadas para identificacdo do perfil
estratégico do sujeito, conforme definido no método criado por DeSarbo et al. (2005) e
explicado anteriormerte.

A técnica de andlise dos dados coletados pelo questionario € a técnica de
agrupamentos ou cluster. Conforme definido por Hair Jr. et al. (2005), a andlise de cluster
estuda todo um conjunto de relagdes interdependentes e ndo faz distingdo entre variadveis
dependentes e independentes. O objetivo principa € classificar objetos em grupos
relativamente homogéneos com base no conjunto de varidveis pesquisadas. A idéa é
maximizar a homogeneidade de objetos dentro de grupos e simultaneamente maximizar a
heterogeneidade entre os grupos. Segundo Malhotra (2007), a andlise de agrupamentos é o
nome para um grupo de técnicas multivariadas, cuja finalidade priméria € agregar objetos com
base nas caracteristicas que eles possuem.

A Figura 2 demonstra o que, segundo Hair Jr. et al., (2005) é a forma correta de fazer
umaandise de cluster.
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Formule o problema

Selecione uma medida de distancia

Escolha um procedimento de aglomeracéo

Decida quanto ao nimero de clusters

v

Avalie avalidade do processo de aglomeracdo

Figura 2: Como fazer uma andlise de cluster
Fonte: Hair Jr. (2005).

A forma utilizada neste trabalho para fazer a andlise de cluster ou agrupamento foi a
seguinte:

a) amedida de distancia escolhidafoi a de Ward;

b) optou-se pelo procedimento aglomerativo por meio do método de variancia que,
segundo Hair Jr. (2005), é um método aglomerativo de cluster hierarquico, em que os clusters
sd0 gerados de modo a minimizar a variancia dentro do cluster;

c) deliberou-se a quantidade de quatro clusters,

d)o processamento dos dados foi realizado por meio da utilizacdo do programa de

computador SPSS versdo 12.
As etapas de uma andlise de cluster sdo abordadas e ilustradas no contexto da

aglomeracdo hierarquica utilizando um programa de computador. Ao contrario de outras
técnicas que estimam empiricamente a variavel estatistica de agrupamento, a andise de
cluster utiliza uma variavel como especificada pelo pesquisador. Segundo Malhotra (2007), o

foco da andlise de agrupamentos é a conparacdo de objetos com base na variavel estatistica,
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ndo na estimacado da variavel estatisticaem si. A partir de tal premissa, a definicéo da variavel
estatistica, por parte do pesquisador, torna-se um passo critico na andise.

Malhotra (2007) derta para as adverténcias ao uso da andlise de agrupamentos. Séo
eas

a) a analise de agrupamentos pode ser caracterizada como descritiva, sem base tedrica
e ndo-inferencidl;

b) a técnica ndo tem base estatistica sobre a qual esbocar inferéncias estatisticas de
uma amostra para uma popul agao;

C) € usada principa mente como técnica exploratéria;

d) o acréscimo ou a eliminacdo de variaveis pode ter um impacto substancial sobre a
solucdo resultante.

Com base nessas adverténcias, o autor sugere que o pesquisador deva tomar muito
cuidado em cada decisdo envolvida. Uma vez que cabe ao pesquisador tomar a decisdo final
guanto ao nimero de agrupamentos, € preciso também que esteja atento ao principal dilema
em que € comum um pesquisador se envolver: a necessidade de determinar 0 nlmero minimo
possivel de grupos de objetos sem, contudo, promover agrupamentos de objetos pouco
homogéneos.

No capitulo seguinte séo realizadas a andlise e a discussdo dos resultados.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se uma descricdo dos dados da pesguisa e uma andlise dos
resultados. Para analisar os dados, realizouse primeiramente uma leitura prévia dos
questionarios para conhecimento geral das respostas. Os cinqlenta e seis questionarios
validos tiveram suas respostas tabuladas em uma planilha que pudesse ser lida pelo programa
de computador utilizado para fazer a andlise por meio do método de andlise de agrupamento
ou cluster, conforme descrito na metodologia

O questionario de pesquisa foi enviado por e-mail as 169 agéncias franqueadas
associadas da Associagdo das Empresas Franqueadas dos Correios em Minas Gerais
(ABRAPOST/MG). O prazo de resposta foi de quinze dias e atabulagdo dos dados de retorno

dos questionérios consta no Quadro 6

Quantidade Tipo de Retorno

58 | Empresas que se negaram aresponder sem identificar os motivos

15 | Empresas que alegaram que 0 questiondrio € complexo e ndo conseguiram

responder

28 | Empresas alegaram que 0 questionario era muito extenso e portanto trabalhoso

e perderam o prazo de resposta ou ndo enviaram

3 | Empresas responderam apenas as questdes sobre 0 negocio e ndo responderam
as questdes sobre os concorrentes sob a alegacdo de que eram as Unicas

franquias de suas cidades e ndo tinham concorrentes.

9 | N&o se manifestaram

56 | Responderam corretamente e 0s questionarios foram considerados validos

Quadro 6: Tabulacao de retorno dos questionérios enviados nesta pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa.

Das 56 empresas cujos question&rios foram considerados validos apenas uma foi
fundada em 1996. As demais 55 empresas foram fundadas no periodo entre 1991 e 1993 e tém

hoje a média de tempo de funcionamento de quinze anos.
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O Gréfico 1 explica a composicdo da amostra quanto ap nimero de empregados por

empresa.

Até 25 Até 30

27%

Gréfico 1: Numero de empregados por empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Tomando-se por base os dados do Gréfico 1, verifica-se que a grande maioria das
ACFs é composta de empresas com até 5 e até 10 funcionérios. Em seguida, tém-se dois
grupos: o de empresas com até 15 funcionarios e o com até 20 com freqliéncia equivalente, e
depois aparecem 0s menores grupos, o de até 25 funcionérios e o de até 30.

N&o foi possivel comparar os grupos com relagdo ao desempenho devido a alguns
fatores. O primeiro é que, antes da distribuic¢éo do questionario, foi percebido pelo autor desta
dissertacdo que ndo haveria retorno da pesquisa caso fossem investigados os dados de
faturamento das empresas. A estratégia entdo foi perguntar as empresas sua faixa de
posicionamento no ranking divulgado pela ECT e as empresas ndo se negaram a responder a
essa questdo. Porém o ranking € estadual e, a partir desse ponto, fica inviavel comparar a
posicéo de todas as empresas do interior e da capital no mesmo ranking, pois podem surgir
distor¢des. O idea seria que a ECT informasse um ranking por regido do Estado de Minas

Gerais ou até mesmo por cidade, mas isto ndo foi disponibilizado pela ECT.
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Conforme explicado anteriormente, a primeira parte do questionério desenvolvido por
DeSarbo et.al (2005), baseado nas 11 questBes sobre tipologia estratégica de Conant et al.
(1990), visaidentificar os sujeitos conforme atipologia de Miles e Snow (1978). Nessa etapa,
cada uma das onze questdes tem quatro opcdes de resposta. Cada opcdo corresponde a um
perfil estratégico P-D-A-R, e a identificacdo do perfil estratégico foi realizada utilizando-se a
seguinte regra: as ACFs que escolheram a maioria de respostas relacionadas com o perfil
analitico foram consideradas analiticas, as que escolheram a maioria das respostas
relacionadas ao perfil prospectivo foram consideradas prospectivas, e assim por diante. A

Tabela 1 mostra os perfis identificados na amostra.

Tabelal
Perfil da amostra segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
Perfil Estratégico | Quantidade | % Sobreaamostra
Prospectivo 10 17,9%
Anditico 14 25,0 %
Defensivo 25 44,6 %
Reativo 7 125 %
Total 56 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Como demonstrado natabela 1 os perfis estratégicos presentes na amostra da pesquisa,
segundo atipologia de Miles e Snow (1978), sdo: 17,9% de prospectivos, 25,0% de analiticos,
44,6% de defensivos e 7% de reativos. De acordo com o apresentado no referencial tedrico,
para Hrebeniak 1995 a identificacdo do perfil defensivo como sendo a maioria presente ra
amostra sugere que o ambiente em que as ACFs atuam tem como principais caracteristicas o
alto determinismo ambiental e um restrito nUmero de escolhas estratégicas. Este tipo de
ambiente imp0de restrigdes externas que limitam a autonomia de inovagao ficando as pesquisas
voltadas mais para o aspecto de solucdes de problemas do que de inovacéo.

A segunda parte do questionario é composta de questdes sobre as capacidades
estratégicas das empresas, as questfes para verificacdo da percepcdo da incerteza ambienta e
as guestdes sobre o desempenho. Seguindo 0 modelo de DeSarbo et al. (2005), a andlise desse
bloco de respostas deve ser feita por agrupamento, também denominada andise de cluster,

para que sgjam assim identificados os diferentes perfis estratégicos presentes na amostra.
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Da tabulacdo dos dados foi extraida uma matriz fazendo-se uso do Método de Ward,
que, segundo Hair J. (2005), € um méodo muito popular e tende a resultar em
conglomerados com aproximadamente 0 mesmo niimero de objetos.

A formacdo dos clusters pelo méodo de Ward é redizada por meio do seguinte

procedimento:

Para cada cluster cal culam-se as médias de todas as variaveis. Calcula-se entéo, para
cada objeto, o quadrado da distancia euclidiana® as médias do cluster. Somamse
essas distancias para todos os objetos. Em cada estdgio, combinamse os dois
clusters que apresentarem menor aumento na soma global de quadrados dentro dos
clusters. (HAIR JR. et al., 2005, p.578).

Em resumo tratase de um procedimento de agrupamento hierarquico, em que a
disténcia entre agrupamentos é obtida pela soma dos quadrados entre os dois agrupamentos,
feita sobre todas as varidveis. Em cada estédgio do procedimento de agrupamento, a soma
interna de quadrados é minimizada sobre todas as particfes, sendo estes o conjunto completo
de agrupamentos diguntos ou separados, que podem ser obtidos pela combinacgo de dois
agregados do estégio anterior.

O resultado da aglomeracdo hierdrquica, gerado pelo software SPSS por meio do
método de Ward, € apresentado na Tabela 2.

! Distancia euclidiana é a raiz guadrada da soma dos quadrados das diferencas de valores para cada variavel
(HAIR JR. et a., 2005).



Tabela 2
Histérico da conglomeracdo hier arquica segundo o Método de Ward (continua)

Etapa em que a conglomer acio

Combinacédo de conglomer ados apar ece pela primeira vez Préxima
Etapa | Conglomerado | Conglomerado | Coeficiente | Conglomerado Conglomerado | etapa

1 28 54 6,08 0 0 2
2 6 28 15,95 0 1 20
3 3 18 26,30 0 0 7
4 36 39 37,48 0 0 39
5 26 53 48,75 0 0 15
6 11 25 60,51 0 0 26
7 3 45 73,81 3 0 14
8 7 31 87,46 0 0 16
9 1 42 101,66 0 0 28
10 8 48 116,26 0 0 24
1 40 44 132,27 0 0 28
12 30 43 149,14 0 0 A
13 24 27 166,85 0 0 41
14 3 46 184,68 7 0 2
15 20 26 202,84 0 5 A
16 7 21 221,13 8 0 17
17 7 55 240,05 16 0 27
18 23 33 260,11 0 0 25
19 9 12 280,33 0 0 27
20 5 6 302,65 0 0 33
21 2 14 326,62 0 0 46
2 3 2 351,45 14 0 36
23 15 19 376,55 0 0 49
24 8 49 403,65 10 0 35
25 23 56 431,51 18 0 40
26 11 52 459,99 6 0 35
27 7 9 488,72 17 19 32
28 1 40 518,06 9 1 44
29 A 51 550,98 0 0 42
30 4 13 585,09 0 0 11
31 35 33 619,54 0 0 48
32 7 16 654,13 27 0 42
33 5 47 688,90 20 0 3
A 20 30 724,10 15 12 43
35 8 1 759,67 24 26 47
36 3 10 796,70 2 0 39
37 37 41 836,59 0 0 49
33 5 29 878,34 3 0 47
39 3 36 921,24 36 4 46
40 23 32 965,09 25 0 48
11 4 24 1010,89 30 13 45
42 7 A 1058,11 32 29 44
43 17 20 1113,48 0 A 45
44 1 7 1172,69 28 42 52
45 4 17 1237,21 41 43 51
46 2 3 1302,44 21 39 50
47 5 8 1371,57 3 35 53
48 23 35 1443,91 40 31 53
49 15 37 1527,20 23 37 50




Tabela 2
Historico da conglomer acéo hier érquica segundo o Mé&odo de Ward (conclusio)
Etapa em que a conglomeragéo
Combinacédo de conglomer ados apar ece pela primeira vez Préxima
Etapa | Conglomerado | Conglomerado | Coeficiente | Conglomerado Conglomerado | etapa

50 2 15 1611,32 46 19 52
51 4 50 1706,15 45 0 55
52 1 2 1803,33 44 50 54
53 5 23 1919,30 47 48 54
4 1 5 2131,87 52 53 55
55 1 4 2585,00 54 51 0

Fonte: Dados da pesquisa

O esquema de aglomeracdo, demonstrado na Tabela 2, indica 0 nimero de casos ou
clusters combinados em cada estégio. A primeira linha representa o estagio 1. Neste estagio
sd0 combinadas as empresas 28 e 54, conforme mostram as colunas “Combinagdo de
clusters’. O quadrado da distancia euclidiana entre esses dois entrevistados € dado na coluna
“Coeficiente”. A coluna“Estégio em que o cluster aparece pela primeiravez” indica o estagio
em que primeiro se forma um cluster. A Ultima coluna, “Préxima etapd’, indica o estdgio em
gue outra ACF ou cluster € combinada com este. Como 0 nimero na primeira linha da Ultima
coluna é 2, vé-se que, no estagio 2, a empresa 6 é combinada com as empresas 28 e 54, ja
combinadas no primeiro estégio, formando um cluster Unico e assim sucessivamente.

A Figura 3 é denominada dendograma e significa uma representagdo gréfica

equivalente ao processo aglomerativo mostrado na Tabela 2.



DENDOGRAMA

Dendograma uszsando o Método de Ward

Casaos Hum
(observagies)
Case 28 Z8
Case 54 54
Cage & 3
Caze 5 5
Caze 47 47
Caze 29 29
Case § g
Case 48 48
Case 49 49
Case 11 11
Case &5 Z5
Cazse 52 52
Caze 35 35
Caze 38 38
Case &3 23
Case 33 33
Case 56 56
Case 32 3z
Case 1 1
Caze 42 4z
Caze 40 4n
Caze 44 44
Case 34 34
Case 51 5l
Case 7 7
Case 31 31
Cage 21 2l
Cage 55 55
Caze & 9
Caze 12 1z
Caze 16 16
Case & Z
Case 14 14
Case 36 36
Cage 39 39
Caze 3 3
Caze 18 13
Case 45 45
Case 46 46
Case Z2 22
Case 10 10
Casze 15 15
_ Case 19 13
Case 37 37
Cazse 41 41
Caze 24 24
Caze 27 27
Case 4 4
Case 13 13
Case 30 3n
Caze 43 43
Case 26 26
Case 53 53
Case Z0 20
Case 17 17
Case 50 50
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onbinagdo

I
I
L

Figura 3: Dendograma
Fonte: Dados da pesquisa
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Segundo Hair (2005), a decisdo quanto ao nimero de clusters é um problema relevante
e ndo ha regras para 0 processo decisorio, mas sim diretrizes que auxiliam o pesquisador a
tomar posicdo. No caso de aglomeracdo hierdrquica, podem ser usadas como critérios as
distancias em que os clusters sGo combinados. Tais distancias sdo indicadas pelo valor da
coluna coeficiente no relatério de “resultados da aglomeracdo hierdrquica’ constante na
Tabela 2. No caso deste trabalho, vé-se que os valores na coluna coeficiente que aparecem na
Tabela 2 sdo desenvolvidos sem grandes saltos entre um e outro, e este € um indicativo de que
a opcdo por quatro clusters estd adequada. A tentativa com trés conglomerados também foi
feita, porém optouse pelos resultados de quatro conglomerados pela melhor distribuicdo dos
casos nos mesmos . O tamanho relativo dos clusters encontrados, conforme Tabela 1, também
pareceu adequado uma vez que nenhum dos quatro clusters tem frequéncia inferior a 10% da
amostra.

A interpretacéo e a definicdo do perfil dos clusters envolvem o exame dos respectivos
centréides que representam os valores médios dos objetos contidos no cluster, em cada uma
das variaveis. A Tabela 3 mostra os centréides de cada cluster e indica as caracteristicas dos
membros do cluster em cada pergunta do questionério.



Tabela 3
Centros finais dos conglomer ados

Conglomerados
Variaveis 1,0 2,0 30 4,0

M1 8,60 8,09 6,00 8,55
M2 7,50 7,39 4,75 727
M3 7,20 6,96 4,67 6,82
M4 6,80 717 3,50 7,82
M5 7,10 8,04 6,08 8,64
L1 7,40 7,48 5,08 8,09
L2 8,90 8,52 4,75 7,45
L3 8,80 7,83 5,58 8,64
L4 9,10 8,26 717 7,73
L5 9,00 8,35 6,50 8,82
L6 9,00 787 6,83 7,73
11 7,80 7,78 5,00 8,18
12 7,50 7,74 5,25 8,09
13 7,70 7,83 4,58 8,00
14 6,70 7,30 3,58 7,73
15 7,20 7,65 4,58 7,09
16 8,00 757 4,67 8,45
T1 7,70 7,22 5,67 7,00
T2 8,80 4,48 6,08 8,64
T3 7,30 7,39 433 7,82
T4 6,90 7,43 4,17 7,73
T5 7,90 7,74 5,33 8,45
T6 8,80 8,74 6,08 8,82
Gl 8,40 9,26 6,67 9,18
G2 8,40 8,04 6,50 8,64
G3 8,90 8,35 6,25 8,73
G4 8,90 8,30 5,50 8,82
G5 8,40 4,48 6,08 8,55
G6 6,00 6,96 4,50 8,27
Al 2,60 4,65 333 8,18
A2 6,60 5,61 4,92 8,82
A3 8,40 8,83 842 9,00
A4 7,50 5,70 5,00 6,73
A5 3,70 4,70 4,92 9,36
A6 3,40 5,26 3,83 9,00
C1 4,70 6,43 3,75 6,18
C2 8,70 5,91 5,75 9,27
C3 3,70 5,78 5,00 9,00
c4 9,40 8,17 8,42 9,55
C5 4,20 4,30 4,58 8,91
C6 4,50 6,22 5,67 6,27

6,40 9,65 9,17 7,36
P2 2,00 787 6,83 5,45

3,80 6,74 5,75 8,73
P4 2,30 7,91 5,92 6,36
P5 2,90 7,52 4,25 7,64
P6 2,30 2,09 2,75 6,45

Fonte: Dados da pesquisa
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Como a primeira e a segunda parte do questionario sdo independentes e ainda a
segunda parte € uma proposta de DeSarbo et d. (2005) para complementar a tipologia de
Miles e Snow (1978), a mesma amostra apresenta classificages diferentes para as empresas
gue participaram da pesquisa, sendo uma classificagdo segundo a tipologia de Miles e Snow
(1978) e outra segundo DeSarbo et d. (2005). A Tabela 4 indica como cada um dos quatro
grupos correspondentes a tipologia R D-A-R de Miles e Snow (1978) ficou distribuido nos
guatro agrupamentos apurados segundo o método de DeSarbo et a. (2005).

Tabelad
Correspondéncia entre os tipos estr atégicos de Miles e Snow (1978) e 0s agr upamentos
de DeSarbo et al. (2005)

Milese Snow DeSarbo et a. (2005)
(1978) Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo4
Quant. | %grupo | Quant. | %grupo [ Quant. | %grupo | Quant. | %grupo
Prospectivo | 9 4 14,8 1 91 2 16,7 2 33,0
Anditico 13 7 259 1 91 2 16,7 3 50,0
Defensivo | 26 12 444 8 72,7 5 41,6 1 16,7
Reativo 8 4 14,8 1 91 3 25,0 0 0,0
Total 56 27 100,0 11 100,0 12 100,0 6

Fonte: Dados da Pesquisa

O grupo 1 € composto de 14,8% de empresas prospectivas, 25,9% de analiticas, 44,4%
de defensivas e 14,8% de empresas com perfil reativo. O grupo 2, o segundo menor em
freqiiéncia absoluta, tem trés perfis com a mesma participagéo, - 9,1% para cada grupo de
prospectivos, anadliticos e reativos, e a grande maioria, 72,7%, foi classificada como
defensiva. O grupo 3 € formado por 16,7% de prospectivos e um porcentua igual para
analiticos. A grande maioria do grupo € de defensivos, 41,7%, e, com a segunda maior
participagcdo, vém os reativos com 25% da freqiiéncia. O grupo 4 aparece como o0 de menor
nimero de empresas e tem 33,3% de empresas prospectivas, 50% de analiticas, 16,7% de
defensivas e nenhum membro restivo.

Em resumo, os grupos 1, 2 e 3 sdo formados primariamente por empresas de perfil
defensivo, sendo o grupo 2 o de maior participacdo percentua de defensivos e o grupo 1 0
gue tem participacéo mais homogénea entre os quatro tipos P-D-A-R de Miles e Snow (1978).

O maior nimero absoluto de empresas prospectivas aparece no grupo 1, mas a maior
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participacdo percentual de prospectivos é percebida no grupo 4. Da mesma forma é percebida
a presenca de analiticos nos mesmos grupos 1 e 4. O grupo 4 também se destaca por ndo
apresentar empresas reativas entre seus membros.

A seguir sdo apresentadas e comentadas as Tabelas de 5 a 9, que contém informagtes
adicionais que permitem caracterizar cada um dos quatro agrupamentos encontrados em
termos de suas capaci dades estratégicas agrupadas por tema. Observa-se que 0 grupo 4 supera
os demais grupos em todas as notas em qualquer capacidade estratégica investigada. Por sua
vez, 0 grupo 2 aparece com desempenho inferior aos demais em todas as capacidades

verificadas. A Tabela 5 mostra as médias de cada grupo quanto a suas capacidades de

mar keting.
Tabela 5
M édias das capacidades de marketing

Capacidade de Marketing Grupo 1| Grupo 2| Grupo 3| Grupo 4
Conhecimento dos clientes 81 57 8,0 9,6
Conhecimento dos competidores 7,1 4,6 7,3 8,3
Integracdo das atividades de marketing 6,2 4.7 7,5 8,8
Sucesso das promogdes de prazo de pagamentos e
de precos de servicos agregados 7.2 33 6,8 7,6
Sucesso das visitas comerciais 7,2 6,1 8,8 91

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.

Destaca-se na Tabela 5 o0 baixo desempenho do grupo 2 em relacdo aos demais no
guesito “Sucesso das promocdes de prazo de pagamentos’ e no quesito “ Sucesso das visitas
comerciais’. A nota dos grupos 1, 2 e 3 no quesito “Sucesso das promocdes de prazo de
pagamento” também se destaca pela proximidade dos valores, o que pode indicar que a
competicdo no setor ndo € travada nestes aspectos de preco e prazo de pagamento.

A Tabela 6, abaixo, mostra as médias de cada grupo quanto a sua capacidade de
conectar acoes de marketing.



Tabela 6

M édias das capacidades de conectar agdes de marketing
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Capacidade de conectar acOes de marketing | Grupo1|{Grupo 2| Grupo 3|Grupo4
Perceber tendéncias do mercado 6,9 52 7,9 9,3
Criar vinculos com os clientes (ex: assumir

terceirizagoes) 8,7 45 7,7 |75
Criar relacionamentos duradouros com o0s

fornecedores 7,0 49 84 193
Reter clientes. 8,0 7,1 8,2 10,0
CRIAR relacionamentos duradouros com o

pessoal de empresas, com politicos e com a

franqueadora. 8,4 6,4 8,2 9,8
MANTER bom relacionamento com o pessoal

de empresas, com politicos e com a

franqueadora. 7,7 6,8 78 (10,0

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.

A Tabela 6 demonstra que os grupos 1 e 3 tém mais facilidade de criar do que de
manter bom relacionamento com os clientes. Ja os grupos 2 e 4 tém mais facilidade de manter
os relacionamentos do que criar outros novos. O desempenho de todos os grupos em relacdo a
manutencdo de relacionamentos mm clientes esta proporcional ao desempenho destes em
manter relacionamentos com os fornecedores.

Em seguida, a Tabela 7 mostra as médias de cada grupo quanto a sua capacidade de

tecnologia da informacgéo.
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Tabela7
M édias da capaci dade de tecnologia da infor macéo
Capacidade de Tecnologia da | nfor macéo Grupo 1 |Grupo 2| Grupo 3| Grupo 4

Sistemas de tecnologia da informacéo para o
desenvolvimento e novos servigos 7,0 50 8,7 9,5
Sistemas de tecnologia da informagdo para
facilitar a integracdo das areas da empresa 7,0 51 8,6 9,5
Sistemas de tecnologia da informagdo para
facilitar a geracéo de conhecimento na empresa 7,0 49 84 9,3
Sistemas de tecnologia da informagdo para
facilitar a geracdo de conhecimento a respeito do
mercado 6,1 3,8 8,5 9,3
Sistemas de tecnologia da informagdo para
comunicacdo interna  (entre  setores ou
departamentos, etc.) 6,8 44 84 7,8
Sistemas de tecnologia da informagdo para
comunicagdo externa (com  fornecedores,
clientes, etc.) 71 45 8,6 9,6

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.

A Tabela 7 mostra, de forma clara, a distin¢éo entre a capacidade dos grupos em lidar
com atecnologia dainformacéo. Nessa tabela esta bem nitida a separacdo de identidade entre
os grupos 1 e 3, que até entdo estavam caminhando com notas muito proximas.

A Tabela 8, adiante, mostra as médias de cada grupo quanto sua capacidade

tecnol dgica.
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Tabela8
M édias das capacidades tecnol 6gicas
Capacidades Tecnoldgicas Grupo 1|{Grupo 2 |Grupo 3| Grupo 4
Desenvolver novos servicos. 6,7 58 6,8 10,0

Ter conhecimento operacional/producdo/prestacéo

dos servigos que a empresa ja oferece 8,3 6,0 8,6 9,5
Desenvolver novas tecnologias. 6,5 45 8,3 91

Prever mudangas na tecnologia utilizada pelo

setor. 6,5 44 84 8,1
Modernizac&o das instalagdes da empresa. 7,2 54 8,5 9,5
Controlar a qualidade dos servicos prestados. 84 6,0 8,7 10,0

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os maiores valores foram destacadosem negrito e os menores sublinhados.

Na Tabela 8, o grupo 2, formado basicamente por empresas de perfil defensivo,
segundo a tipologia de Miles e Snow (1978) apresenta as mais baixas médias de capacidade
tecnoldgicas. Essa indicacdo corrobora uma das principais caracteristicas do perfil defensivo
na tipoplogia de Miles e Snow (1978). Por outro lado, 0 mesmo grupo 2 ndo apresenta boa
média no quesito “ Controlar a qualidade dos servicos prestados’, e isto ndo € esperado para as
empresas de perfil defensivo. O grupo 4, com maioria analitica e prospectiva, apresenta
médias muito boas em relacdo ao desenvolvimento de novas tecnologias, também
corroborando atipologia de Miles e Snow (1978).

A Tabela 9, a seguir, mostra as médias de cada grupo quanto a sua capacidade

gerencial.
Tabela 9
M édias das capacidades gerenciais

Capacidades Gerenciais Grupo 1| Grupo2|Grupo 3 |Grupo4
Eficiéncia das rotas de coletas 8,7 6,4 9,3 10,0
Controlar custos 7,7 6,4 9,0 9,2
Gerenciar as finangas 7,9 64 9,2 9,6
Gerenciar 0s recursos humanos 8,0 54 9,2 9,5
Precisdo das previsdes sobre receitas

e lucratividade da empresa 79 59 91 9,6
Processo de plangjamento de marketing| 5,9 45 8,6 8,6

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.
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A Tabela 9 apresenta resultados muito diferentes do que seria esperado tomando-se
por base a tipologia de Miles e Snow (1978). O grupo 4 com perfil prospectivo/analitico
supera 0 grupo 2, que tem 72,7% de empresas com perfil defensivo, em todas as médias das
capacidades gerenciais. Por outro lado, o grupo 1 com 44,4% de defensivos e 0 grupo 3 com
41,6% de defensivos tém nas médias das capacidades gerenciais seus mais altos desempenhos
dentre todas as demais médias explicadas nas Tabelas 5 a 9, e essa conclusdo esta de acordo
com a Tipologia de Miles e Snow (1978) em que os defensivos sdo considerados os mais
eficientes e lucrativos justamente por focarem em suas capacidades gerenciais..

A terceira parte do questionario investiga como as empresas percebem seu ambiente,
A pesguisa avalia a percepcdo ambiental em trés temas separados:. ambiente de marketing,
ambiente tecnol 6gico e ambiente competitivo.

A Tabela 10 abaixo contém dados sobre as percepcbes das empresas quanto as
incertezas ambientais em relagdo ao marketing.

Tabela 10
Per cepcdes da amostra quanto aos riscos ambientais em relacéo ao marketing
Ambiente de Marketing Grupo | Grupo | Grupo
Grupo 1l 2 3 4
No nosso negdcio, as preferéncias dos clientes
mudam bastante ao longo do tempo. 4,3 34 6,8 4.5

Nossos clientes tendem a buscar novos servicos o
tempo todo. 57 54 74 7,8
Algumas vezes, nossos clientes dédo muita

importancia ao preco dos Servicos; outras vezes, 0
preco parece ndo ser tdo importante. 8,7 8,3 9,5 75

Novos clientes tendem a querer servicos diferentes

dagueles ja oferecidos. 6,1 54 71 4,6
Nés temos hoj e tantos clientes como costumavamos
ter no passado. 4.4 54 7,0 7,2

E muito dificil prever quaisquer mudancas no
mercado em que atuamos. 5,0 4.2 6,8 58

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.
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A Tabela 11, a seguir, contém dados sobre as percepces das empresas quanto as

incertezas ambientais em relacdo a tecrologia.

Tabela 11

Per cepcbes da amostra quanto a tecnologia

Ambiente Tecnol6gico Grupo 1|Grupo 2 |Grupo 3| Grupo4
A tecnologia no nosso setor muda rapidamente. 53 3.2 9,0 35
Mudancas tecnol 6gicas oferecem grandes

oportunidades no Nosso setor. 6,1 6,2 8,7 9,5
E muito dificil prever aonde a tecnologia do nosso

setor chegara dagui a dois ou trés anos. 44 54 8,63 8,0
Um grande nimero de servicos tornou-se possivel

NO NOSSO setor gracas ao desenvolvimento da

tecnologia. 8,2 8,3 9,6 10,0
O desenvolvimento de novas tecnologias no Nosso

setor é pequeno. 53 50 46 7,0
As mudangas tecnol égicas no nosso setor so

freglentes. 49 55 94 30

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.

A Tabela 11 mostra, de maneira clara, a distincado entre as percepcdes de risco

tecnolgico entre os grupos 3 e 4. Com médias 9,0 e 9,41 para a primeira e a Ultima questfes

respectivamente, o grupo 3 considera que a tecnologia no segmento muda rapidamente e que

as mudancas sdo freglentes. J& o grupo 4, que teve as médias mais altas na Tabela 8, que trata

das capacidades tecnol ogicas, apresenta aqui médias 3,5 e 3,0 para as mesmas questdes, o que

demonstra que o grupo ndo percebe como alto o risco do ambiente tecnol 6gico. Os grupos 1 e

2 apresentam médias de percepcdo de risco tecnolégico muito préximas.

A Tabela 12, a seguir, contém dados sobre as percepces das empresas quanto as

incertezas ambientais em relacdo a competicdo no segmento.



Tabela 12
Per cepcbes da amostra quanto a competicdo no segmento
Ambiente Competitivo Grupo 1| Grupo 2| Grupo3|Grupo4
A competicdo no Nosso setor € intensa. 8,51 91 9,6 53

NoO nosso setor, 0s concorrentes fazem muitas
promocdes. 6,1 7,0 74 2,2
Qualguer coisa que um concorrente oferece 0s
outros também podem oferecer com rapidez. 6,2 58 8,2 4,6
Competicdo de prazos e pregos € uma
caracteristica do nosso setor. 6,2 55 8,5 2,6

No nosso setor, ouvimos falar sobre novas

estratégias dos concorrentes quase todos os dias. 5,6 45 8,5 53
Nossos concorrentes sdo relativamente fracos. 25 3,0 4,1 4,2

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menor es sublinhados.

A primeira questédo da Tabela 12 mostra que os grupos 1,2 e 3 percebem que a
competicdo no segmento € intensa e que os concorrentes fazem muitas promocdes. O grupo 4
atribuiu média bem inferior do que os demais grupos para essas duas primeiras questdes.
Como demonstrado nas Tabelas 10 e 11, ®bre dados de percepcdo de risco ambiental, o
grupo 3 destaca-se dos demais por demonstrar grande percepcdo de incerteza no ambiente. Na
Ultima questdo da Tabela 12, os quatro grupos demonstram considerar que 0os competidores
ndo sdo relativamente fracos.

Em resumo, os quatro grupos identificados por meio da solucéo proposta por Desarbo
et a. (2005) apresentam médias de capacidades estratégicas e de incerteza ambiental bem
distintas e assm foi possivel identificar diferentes perfis estratégicos na amostra em que 0
método foi testado. A exemplo dos resultados verificados no trabaho de Desarbo et al.
(2005), os grupos inicialmente se parecem com os tipos RD-A-R da tipologia de Miles e
Snow (1978). Entretanto foram verificadas diferencas entre os grupos, explicadas em termos
de capacidades estratégicas e incerteza ambiental.

O grupo 1, o maior em numero absoluto de empresas e com predominancia de
participantes com perfil analitico e defensivo, assumiu posicéo intermediéria entre os demais
grupos e, em nenhum momento, apresentou médias plenamente superiores ou inferiores as
dos demais grupos. Apresentam-se relativamente fracos em suas capacidades tecnoldgicas e
também n&o percebem o ambiente como sendo de grandes riscos.
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O grupo 2, com 72% de participacdo de empresas com perfil defensivo, apresentou,
em todas as dimensdes de capacidades estratégicas avaliadas, as mais baixas médias entre
todos os grupos. Suas fraguezas mais significativas aparecem na avaliacéo de capacidade de
marketing e capacidade de tecnologia da informacdo. Na avaliagdo de percepcdo dos riscos
ambientais, 0 grupo demonstrou considerar como maior risco a acdo dos competidores, e tal
conclusdo € obtida devido ao fato de suas maiores médias aparecerem nas questbes de
ambiente competitivo.

O gruwo 3 é o segundo maior em nimero de participantes e tem maioria, 47%, de
empresas defensivas e 25% de empresas reativas, a maior freqiiéncia de reativos entre todos
0s grupos. E um grupo que supera os grupos 1 e 2 em todas as médias de capacidades
estratégicas, mas é superado também em todas as questdes pelo grupo 4. Devido a forte
presenca de reativos no grupo, as altas médias nas capacidades estratégicas - entre elas as
capacidades de tecnologia da informacao, capacidades tecnoldgicas e gerenciais - significam
um resultado expressivo tendo em vista as afirmactes de Miles e Snow (1978) de que as
empresas reativas ndo seriam vidvels sob quaisquer aspectos. O grupo apresenta as maiores
avaliagOes de incerteza nos ambientes de marketing, tecnolégico e competitivo, o que pode
explicar, segundo atipologia de Miles e Snow (1978), aforte presenca de reativos.

O grupo 4 € o menor em numero de participantes. Possui a maior participacéo
porcentual de empresas prospectivas, 33%, e também a maior participacdo porcentual de
analiticos, 50%, e nenhuma empresa reativa. O grupo supera os demais em todas as
capacidades estratégicas pesquisadas, incluindo as capacidades gerenciais, nas quais era
esperado que as melhores médias pertencessem ao grupo de perfil de maioria defensiva. O
grupo tem as segundas maiores médias de incerteza no ambiente de marketing e no ambiente
tecnoldgico, porém o grupo ndo percebe como relevante o risco ambiental imposto pelos
concorrentes — incerteza do ambiente competitivo. Ta constatacdo é consistente com o fato de
gue O grupo superou os demais em termos de capaci dades estratégicas.

O capitulo seguinte descreve a conclusdo e as limitagbes da pesquisa e faz

recomendagdes para futuros trabal hos.
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6 CONCLUSAO, LIMITACOESE RECOMENDACOES

Esta pesguisa foi realizada com as Agéncias de Correios Franqueadas (ACFs)
empresas que atuam como franqueadas da Empresa de Correios e Telégrafos (ECT),
associadas da Associagéo Brasileira de Prestadores de Servicos Postais (ABRAPOST) e
localizadas em municipios do Estado de Minas Gerais. O objetivo do trabalho foi responder a
guestdo se a tipologia proposta por DeSarbo et al. (2005), a partir do trabalho de Miles e
Snow (1978), é capaz de diferenciar as estratégias de adaptacdo de uma amostra de empresas
franqueadas dos Correios.

Para tal utilizou-se, como base metodoldgica, uma pesquisa de natureza aplicada, cuja
forma de abordagem do problema é quantitativa. Quanto ao objetivo, € uma pesquisa
descritiva e quanto aos procedimentos técnicos este trabalho € classificado como
levantamento. O instrumento de coleta de dados utilizado no trabalho € 0 mesmo proposto por
DeSarbo et a. (2005), traduzido para o Portugués. O método de andlise de dados utilizado foi
0 de andlise de cluster por meio do uso da ferramenta SPSS verséo 12.

Desde sua criagdo em 1978, a tipologia prospectivo-analitico-defensivo-reativo
(P-D-A-R) tem sido amplamente abordada, utilizada e discutida e vem recebendo atencdo por
parte de varios pesquisadores em diversos paises, conforme demonstrado na revisdo tedrica
desta dissertacdo. Porém as criticas e as consideracbes a0 método de Miles e Snow (1978),
apresentadas na revisdo tedrica, sugerem que existem relacbes mais complexas na
identificacdo do tipo estratégico e das trés dimensdes de estratégia enpresarial, como
capacidades estratégicas, incerteza ambiental e avaliagdo de desempenho, e que essas rel acdes
ndo eram devidamente investigadas no método original.

Criticos como Zgjac e Shortell (1989), DeSarbo et al.(2005) e Hambrick (1983) tém
afirmado que o quadro tedrico origina proposto por Miles e Snow (1978) tem aplicabilidade
limitada a um certo nUmero de segmentos e a quantidade de capacidades a serem estudadas
nas empresas. Assim, eles argumentam que a teoria poderia ndo ser suficiente para descrever
0s tipos estratégicos que existem em outros setores da economia. Outra critica de Hambrick
(1983) ao trabalho de Miles e Snow (1978) é gue a tipologia ndo conceitua e tampouco leva
em consideracdo o tema capacidades estratégicas como um diferencia entre os quatro perfis
estratégicos propostos. Segundo o autor, prospectivos, analiticos e defensivos deveriam ter
diferentes alinhamentos de capacidades estratégicas para com 0 ambiente e seria esta uma

lacuna da teoria. As capacidades estratégicas, que ertdo diferenciam as organizagdes, foram
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conceituadas por ele. S&o elas: os investimentos em pesquisa e desenvolvimento, gastos com
propaganda, utilizacdo da capacidade operaciona e integracdo organizacional. O autor
também critica a tipologia de Miles e Srow (1978) porque ela ndo conceitua nem tampouco
leva em consideracéo as incertezas ambientais e 0 desempenho organizacional de cada um dos
perfis estratégicos apresentados na teoria.

Também foi demonstrada na reviséo tedrica desta dissertacio a preocupagdo sempre
presente dos autores em buscar determinar e comparar o desempenho dos tipos estratégicos
nos diversos segmentos da economia. Também foi identificada uma linha de pesquisa cuja
preocupacdo é a de avaliar o quadro tedrico de Miles e Snow (1978) quanto a sua capacidade
de apurar a percepcdo de incerteza ambiental .

Outra critica a tipologia RD-A-R feita por Zgjac e Shortell (1989), Desarbo et al.
(2005) e Hambrick (1983) € que Miles e Snow (1978) nédo determinam empiricamente se, por
exemplo, prospectivos obrigatoriamente superam os defensivos, sob algumas circunstancias,
em relacdo a participacdo de mercado, lucratividade e produtividade. De fato, a visdo mais
comum na literatura de desempenho organizacional, a de que o ambiente favorece certos tipos
de estratégia, ndo coincide com a conclusdo de Miles e Snow (1978) de que vérios tipos
estratégicos podem se desempenhar iguamente bem em qualquer ambiente, desde que a
estratégia seja bem implementada.

A escolha de redizar um teste da metodologia de DeSarbo et al. (2005) como tema
deste trabalho se deve as caracteristicas da metodologia proposta por eles. O objetivo do
trabalho desenvolvido por estes autores é introduzir uma nova metodologia que possa tragar
tipos estratégicos de forma empirica e resolver as criticas feitas ao método original de Miles e
Snow (1978) ao longo dos anos. Visando atender aos pontos abordados por Hambrick (1983),
DeSarbo et al. (2005) incluiram na pesquisa questdes sobre capacidades estratégicas,
percepcao de riscos ambientais e verificacdo de desempenho individual a serem apuradas via
uma objetiva metodol ogia quantitativa.

Além deste aspecto, o estudo também procurou preencher uma lacuna percebida pelo
autor deste trabaho. Trata-se da percepcdo de que, apesar de os criticos ja demonstrarem
preocupacao quanto a possiveis limitacdes de tipos de segmentos em que a tipologia poderia
ser testada, ndo foram encontrados estudos ou comentarios sobre a identificacdo de tipos
estratégicos em redes de franquias, fossem elas franqueadas de empresas privadas ou de
empresas publicas. Talvez lacuna sgja devido ao fato de que as empresas franqueadas
sgjan consideradas empresas que estdo obrigadas a seguir determinado padrdo de

comportamento, previamente definido em contrato ou até limitado pela legidacao vigente em
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cada pais, e assim a possibilidade de identificac8o de diferentes perfis estratégicos em redes
de franquias tenha sido ignorada nos estudos ja realizados.

O objetivo geral da pesquisa foi alcancado uma vez que foi possivel identificar
diferentes perfis estratégicos na amostra pesquisada. S8o contribuicdes desta pesquisa as
constatacbes de que os resultados obtidos com a aplicagdo do questionario adaptado,
apresentados na secdo de descricdo e andlise de dados, ndo apenas permitem wncluir que a
tipologia proposta por DeSarbo et a. (2005) € capaz de diferenciar as estratégias de adaptacdo
de empresas de uma rede de franquias, mas também permitem considerar relevante e
enrigquecedora a investigacdo das capacidades estratégicas e das incertezas ambientais
propostas no método que foi testado.

Ao tilizar-se 0 método de DeSarbo et a. (2005), viabilizorse uma descricdo em
detalhes, conforme consta no capitulo anterior deste trabalho, das caracteristicas das
capacidades estratégicas das organizacdes pesquisadas. Foi possivel encontrar e comparar as
diferencas de foco de cada grupo de empresas em determinadas capacidades estratégicas,
como marketing, tecnologia e capacidade gerencial. Também foi considerada satisfatoria a
verificacdo de que as empresas atribuem pesos diferentes para cada um dos riscos ambientais
gue foram investigados. Salienta-se, entretanto, que o leque de riscos ambientais a verificar
poderia ser ampliado para que fosse possivel investigar a percepcao de outros tipos de riscos,
como, por exemplo, os riscos politicos e governamentais a fim de enriquecer a pesguisa.

Faz-se necessario registrar que ndo foi abordado pelo método de DeSarbo et al. (2005)
a investigacdo de uma dimensdo organizacional que recebe muita atencdo do quadro tedrico
de Miles e Snow (1978). Trata-se da verificacdo sobre o nivel de concentragdo de poder
dentro da organizacdo. Esse aspecto € amplamente abordado tanto no livro origina sobre a
tipologia de Miles e Snow (1978) quanto em sua reedicdo de 2003, pois a centralizagdo ou
ndo de poder na empresa € considerada uma das principais diferencas entre os tipos
P-D-A-R. Porém DeSarbo et al. (2005) ndo investigam este assunto.

A pesquisa sofreu algumas limitagfes. A primeira delas € que havia a percepcao inicial
de que era necessario preservar 0 anonimato dos participantes para garantir bom nivel de
participacéo. Era percebido também que ndo haveria participacdo caso fossem questionados
dados de faturamento das empresas. Mesmo tendo assegurado o anonimato dos respondentes
e perguntando o faturamento da empresa de uma formaindireta, o alto indice de empresas que
Se negaram a responder o questionario, 34,3%, somados aos 5,32% que ndo se manifestaram,

demonstram a dificuldade de obter participacdo empresarial em pesquisas com esse perfil.
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Devido a esse fato ndo foi possivel verificar e comparar as possiveis diferencas de
desempenho entre os grupos identificados.

Uma segunda limitagdo da pesguisa deve-se ao fato de que a rede franqueada, no
momento da aplicacdo do questionario, se encontrava em um momento de tensdo, em funcéo
da proximidade do vencimento dos contratos de franquia com o franqueador. O assunto ndo
tinha definicéo governamental e ndo se sabia qual destino as empresas poderiam vir ater. Em
um momento como este, a abertura de informagdo estratégica organizacional pode ter sido
considerada inapropriada.

Uma fatia consideravel da amostra, 16,6%, alegou que ndo iria responder ao
guestionario porque este era muito extenso e, portanto, trabalhoso, e que ndo haveria tempo
para atender ao prazo de resposta. Apesar de o prazo de resposta ter sido prorrogado, essas
empresas ndo enviaram seus questionarios. Temse a impresséo de que, se 0 questionario
tivesse sido enviado via postal, esse problema poderia ter sido minimizado. Por outro lado,
poderiam surgir complicacdes, em consequéncia de uma possivel maior restricdo ao
fornecimento de informagao por escrito, acrescidas de carimbo de data e local de postagem do
retorno do questionario. Também foi observado que as empresas muito peguenas se negaram
a participar por considerarem o questionario inadequado a suas reaidades empresariais de
microempresas.

Esta pesguisa se propds a testar o método de DeSarbo et al. (2005) em sua forma
original. Porém recomenda-se que, nos proximos trabalhos, os pesquisadores busguem
acrescentar questoes diretamente relacionadas com a realidade da amostra, acrescentando ou
substituindo dimensbes de capacidades estratégicas e de percepcdo de outros riscos
ambientais.

Com relagdo as implicagBes gerenciais da pesquisa, considera-se que o teste da
tipologia de DeSarbo et a. (2005) em empresas brasileiras foi satisfatorio e que a tipologia
pode enriquecer em muito os estudos sobre estratégia empresarial no pais. Também se
considera que a possibilidade real de identificar e explorar diferentes perfis estratégicos em
redes de empresas franqueadas abre uma possibilidade de que numerosos estudos neste
sentido possam vir a ser desenvolvidos.

Constatouse a satisfacdo de algumas empresas que participaram da pesguisa, uma vez
gue estas declararam verbalmente que o ato de responder ao questionario se traduziu em uma
oportunidade de repensar a empresa e enxerga-la de um prisma diferente, mais profissional,

técnico e enriquecedor. Algumas empresas comentaram 0 qudo interessante € utilizar um
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instrumento tedrico, no caso o0 questionario, na conducao de um processo de reflexdo sobre as
atividades e posturas da organizagéo.

Finalmente, deve-se ressaltar a importancia de que outros levantamentos, ligados a
identificacdo de perfis estratégicos em segmentos empresariais, como o que foi abordado
nesta dissertacdo, sgjam realizados em outros segmentos. Novas pesguisas podem ser levadas
a efeito, tanto no sentido de refinar e agregar outras dimensdes ao model o utilizado, testando-
0 em outros contextos e tipos de empresa, quanto no sentido de avaliar as relacOes possiveis

entre capacidades estratégicas, percepcao de riscos ambientais e desempenho organizacional.
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ANEXOS

ANEXO A — Questionério

e [

PUC Minas
QUESTIONARIO — FRANQUEADO DOS CORREIOS
Prezado Associado:

Este questionério € parte de uma pesquisa desenvolvida no ambito do curso de Mestrado em
Administracdo da PUC Minas pelo nosso Diretor Administrativo Thelmo Moura. A sua
colaborag&o € muito importante para que os objetivos sgjam alcancados. N&o € necessario se
identificar e as questdes devem ser respondidas ou pelo GERENTE ou pelo PROPRIETARIO
da ACF. Esperamos que o ato de responder ao questionario sgja uma Util e prazerosa
oportunidade para uma reflex8o sobre a postura estratégica de cada franquia. Os resultados
apurados serdo informados a todos os que responderem as questdes. Asseguramos-lhe que as
informagdes aqui coletadas serdo utilizadas para fins académicos. Antecipadamente,
agradecemos a atencéo em responder a todas as perguntas.

Obs: - Considere como competidores os demais franqueados da ECT.

Leia atentamente as afirmagdes e marque aguela que M EL HOR descreve a sua franqueada.
PARTE | — Tipologia estratégica

1) Em comparacédo com as demais franqueadas, os servigos oferecidos pela sua ACF podem ser
descritos como:

a) Altamente inovadores e em constante mudanga, com o intuito de serem aperfei coados.

b) Sem inovagbes para alguns clientes, mas atamente inovadores para outros clientes.

€) Sem inovagOes, mas que atendem aos varios tipos de cliente.

d) Aindaem fase de implantacdo, razéo pela qua se adaptam de acordo com as oportunidades e
ameacas do mercado.

2) Contrastando com seus competidores, a imagem de sua ACF no mercado € a de uma empresa
que

a) oferece pouca diversidade de servicos, porém selecionados e de alta qualidade.
b) adotanovasidéias e inovaghes, mas apenas depois de elas serem cuidadosamente analisadas.

C) reage as oportunidades e ameagas do mercado, a fim de manter ou melhorar a sua posicéo
neste mercado.

d) tem areputacdo de ser inovadorae criativa.



3)

4)

5)

6)

7)
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Como pode ser mais bem descrito o tempo que sua ACF gasta em monitorar mudancas e
tendéncias no mercado:

a)
b)
c)
d)

Continuo. N6s monitoramos 0 mercado continuamente.

Minimo. Na verdade, n6s ndo passamos muito tempo monitorando o mercado.

Médio. Nés gastamos um tempo razodvel monitorando o mercado.

Esporadico: Algumas vezes, nds gastamos muito tempo monitorando o mercado; outras vezes,
muito pouco.

Em comparagdo com seus competidores, os aumentos ou redugdes de demanda vivenciados
por sua ACF nos ultimos tempos foram MAIS PROVAVELMENTE causados pelo habito de

a)
b)
c)
d)

buscar aumentar a participacéo de sua ACF nos mercados em que ja atua.

reagir as pressdes do mercado, assumindo poucos riscos.

entrar agressivamente em outros mercados, ja oferecendo novos servicos.

priorizar 0 mercado em que ja atua, oferecendo novos servigcos somente apds um estudo
cuidadoso do seu potencia de sucesso.

Em comparacgéo com seus competidores, qual é o objetivo maisimportante da sua ACF ?

a)
b)

c)
d)

Manter a oferta de servigos parao atua perfil de clientes e os custos sob controle.

Analisar cuidadosamente custos e receitas, a fim de manter os custos sob controle, mas, ao
mesmo tempo, permitindo a criacdo de novos servigos e a entrada em novos mercados.
Garantir gque 0s recursos humanos, 0s demais recursos e 0s eguipamentos Necessarios para
desenvolver novos servicos e entrar em novos mercados estejam disponivels e acessivels.

Ter a certeza de que a empresa esta aerta para qualquer ameaga séria do mercado, podendo
tomar as acfes necessarias para combaté-la.

Contrastando com seus competidores, como podem ser mais bem descritas as competéncias
dosgerentesdesua ACF?

a)
b)
c)
d)

Analiticas. Suas competéncias o0s capacitam tanto para identificar tendéncias quanto para
explorar novos servigos ou mercados.

Especializadas. Suas competéncias estdo concentradas em uma ou em poucas areas
especificas.

Amplas e empreendedoras. Suas competéncias so diversas, flexiveis e permitem que
mudangas sgjam feitas rapidamente.

Fluidas. suas competéncias ajudam a empresa a atender apenas as demandas de curto prazo do
mercado.

O que MAI S protege sua ACF  dos seus competidores 2

a)

b)
c)

d)

Sua capacidade de andisar cuidadosamente as tendéncias que surgem no mercado e
implantar apenas aquelas que tenham potencial.

Sua capacidade de executar excepcionalmente bem um ndmero restrito de servicos.

Sua capacidade de responder as tendéncias do mercado mesmo quando elas aparentemente
tém um potencia de sucesso moderado.

Sua capacidade de sempre desenvolver novos servicos e explorar novos mercados.
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8) Mais do que ocorre com seus competidores, em que os gerentes e funcionarios da sua ACF

tendem a se concentrar?
a) Manter uma posicéo financeira segura, por meio do controle de custos e da qualidade.
b) Andisar oportunidades de mercado e selecionar apenas aquelas que tenham potencia de
SUCESSO.
c) ldentificar atividades ou fungbes que possam gudar a enfrentar problemas ou aproveitar
oportunidades no mercado.
d) Desenvolver novos servigos e expandir a atuacdo da empresa para novos mercados ou novos
segmentos.
9) Contrastando com seus competidores, a sua ACF estd se preparando para o futuro ao
identificar
a) asmehores solugdes possivels para os problemas ou desafios que exigem atencéo imediata.
b) tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criagdo de novos Servicos ou
no atendimento de novos mercados.
c) problemas que, se resolvidos, podem manter e melhorar a oferta de servicos e da posicéo no
mercado.
d) astendéncias que os competidores ja admitiram ter potencial de sucesso no longo prazo, ao

mesmo tempo em que trabalha para resolver problemas relacionados aos servigos atuais e a
sua posi¢éo no mercado.

10) Em comparacdo com a de seus competidores como é a estrutura da sua ACF?

a)
b)

0)

d)

Organizada em departamentos, setores ou se¢des que atendem a todos os tipos de clientes.
Organizada em funcéo de tipos especificos de servicos ou de mercados que atendemos (ex:
um setor voltado apenas para 0 Vargjo ou para atender os grandes clientes).

Organizada em departamentos, setores ou segdes com fungdes especificas, mas também tem
algumas areas mais flexiveis voltadas para tipos especiais de servigos ou de mercados.

Muda constantemente, para permitir que possamos resolver problemas e aproveitar
oportunidades, a medida que eles aparecem.

11) Contrastando com seus competidor es, como podem ser mais bem descritos os procedimentos
gue sua ACF usa para avaliar o proprio desempenho?

a)

b)
c)

d)

Descentralizados e participativos, encoragjando nossos funcionarios a se envolverem
efetivamente e atomar decisoes.

Altamente orientados para 0s aspectos que exigem atengdo imediata.

Altamente centralizados e sob a responsabilidade de um funcionario mais graduado ou do
dono da franqueada.

Centralizados no que se refere aos servigos ja consolidados no mercado e mais
participativos em relacdo aos servigas novos.



Classificacdo dasrespostas das questdes 1 a 11 do questionario:

Classificacdo
P-D-R-A
D-A-R-P
P-D-A-R
D-R-P-A
D-A-P-R
A-D-P-R
A-D-R-P
D-A-R-P
R-P-D-A

10 P-D-A-R
11 P-R-D-A
P= Prospectivo, D= Defensivo, A= Analitico, R= Reativo
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Esta listagem contém um conjunto de possivels capacidades estratégicas de sua ACF. Como vocé avalia o desempenho de sua ACF em relacéo ao das trés ACFs
gue Sa0 seus concor rentes principais. Marque sua resposta na escala abaixo, sendo: 0 = Muito pior que seus trés maiores concorrentes e 10 = muito melhor
gue seustrés maiores concorrentes.

Muito Muito
Pior M elhor
0 10

Capacidade de marketing

M1 | Conhecimento dos clientes

M2 | Conhecimento dos competidores

M3 | Integracdo das atividades de marketing

M4 | Sucesso das promogdes de prazo de pagamentos e de precos de servicos agregados

M5 | Sucesso dasvisitas comerciais
Capacidade de conectar acOes de marketing

L1 | Perceber tendéncias do mercado

L2 | Criar vinculos com os clientes (ex: assumir terceirizages)

L3 | Criar relacionamentos duradouros com os fornecedores

L4 | Reter clientes.

L5 | CRIAR relacionamentos duradouros com o pessoa de empresas, com politicos e com a franqueadora.

L6 | MANTER bom relacionamento com o pessoal de empresas, com politicos e com afranqueadora.
Capacidade de tecnologia da informacéo

11 Sistemas de tecnol ogia da informag&o para o desenvol vimento de novos servicos

12 Sistemas de tecnol ogia da informagdo parafacilitar aintegracdo das areas da empresa

13 Sistemas de tecnol ogia dainformacéo parafacilitar a geracdo de conhecimento na empresa

14 Sistemas de tecnol ogia dainformacéo parafacilitar ageracdo de conhecimento arespeito do mercado

15 Sistemas de tecnologia dainformagdo para comunicagdo inter na (entre setores ou departamentos, etc.)

16 Sistemas de tecnologia da informacdo para comunicacao exter na (com fornecedores, clientes, etc.)
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Muito Muito
Pior Melhor
0 10

Capacidadestecnol 6gicas

T1 | Desenvolver novos servigos.
T2 | Ter conhecimento operacional/producéo/prestacdo dos servigos que a empresaja oferece
T3 | Desenvolver novastecnologias.
T4 | Prever mudancas natecnologia utilizada pelo setor.
T5 | Modernizagdo das instalagcbes da empresa.
T6 | Controlar aqualidade dos servicos prestados.
Capacidades gerenciais
Gl | Eficiénciadasrotasde coletas
G2 | Controlar custos
G3 | Gerenciar asfinangas
G4 | Gerenciar os recursos humanos
G5 | Precisdo das previsdes sobre receitas e lucratividade da empresa
G6 | Processo de plangjamento de marketing
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Para cada uma das afirmagdes abaixo, marque 0 seu grau de concordancia ou discordancia, sendo: 0 = Discor do totalmente e 10 = Concor do totalmente.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
0 10

Ambiente de marketing

A1 | Nonosso negécio, as preferéncias dos clientes mudam bastante ao longo do tempo.

A2 | Nossos clientes tendem a buscar novos servic¢os o tempo todo.

A3 | Algumas vezes, nossos clientes ddo muita importancia ao preco dos servigos; outras vezes, o
preco parece ndo ser tdo importante.

A4 | Novosclientestendem a querer servicos diferentes daqueles j& of erecidos.

A5 | Nostemos hoje tantos clientes como costumavamos ter no passado.

A6 | E muito dificil prever quaisquer mudancas no mercado em que atuamos.
Ambientetecnol 6gico

C1 | A tecnologiano nosso setor muda rapidamente.

C2 | Mudangas tecnol 6gicas of erecem grandes oportunidades no nosso setor.

C3 | E muito dificil prever aonde atecnologia do nosso setor chegaré daqui a dois ou trés anos.

C4 | Um grande nimero de servicos tornou-se possivel no nosso setor gragas ao desenvolvimento
datecnologia.

C5 | O desenvolvimento de novas tecnol ogias no nosso setor é pegqueno.

C6 | Asmudancas tecnol dgicas no nosso setor séo fregiientes.

Ambiente competitivo

A competi¢ao no nosso setor éintensa.

No nosso setor, os concorrentes fazem muitas promog()es.

Qualquer coisa que um concorrente of erece os outros também podem oferecer com rapidez.

Competicéo de prazos e precos é uma caracteristica do nosso setor.

No nosso setor, ouvimos falar sobre novas estratégias dos concorrentes quase todos os dias.

Nossos concorrentes sao rel ativamente fracos.
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PARTE IV — Medidas de desempenho

Em qual faixa de posicionamento a sua ACF situou-se no ultimo ranking de faturamento da ECT? Marque um X
abaixo da posicao correspondente.

Entre Entre Entre Entre Entre Entre
100° a 24°-20° 19%15° 14°10° 9050 4°-1°
25°

Caracteristicas de sua ACF:
Em que ano sua ACF iniciou as atividades como franqueada da ECT?:

Quantos funciondrios atuam diretamente na sua ACF?
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(Continua)
Tipo de coleta de Descricdo da coleta | Estudosilustrativos Pontos Fortes LimitacGes
dados de dados
12 Auto Respondentes Snow e Hrebiniak - -
preenchimento solicitados a (1980) Feci Illdeatde de Escal adeum dnico
classificar suas Macdaniel e Kolari _cotmp etar ? item
organi ;a&;ﬁ&s como (1987) Interpretar, Excessiva
defensivos, Segev (19879 Todos os quatro tipos | simplificagio dos
prospectivos, Zahara (1987) podem ser capturados; | arquétipos em apenas
analiticos ou reativos . um parégrafo
baseado em Gtil para grandes
parégrafos com amostras Captura somente duas
descricBes dos quatro ou trés glas onze
tipos estratégicos dimensdes do ciclo
adaptativo
Inclinado a descricao
dos Reativos.
Auto-preenchimento, | Escala multi-item, ev (1987b . e
complpementado por com ancoras nos segev ) Escala multi-item Simplificacso dos
regras de deciszo extremos. O grau Capturatodos 0s g?naré‘tjg[ozgos
especificadas pelo gera noqua a quatro tipos quep
investigador. estratégiadafirmase Itens da escalanéo

encaixaem um dos
tipos P-D-A-R é
inferido a partir de
escalas do tipo Likert
desenvolvidas para
medir cada um desses
tipos.

Util para grandes
amostras

capturam todas as 11
dimensdes do ciclo
adaptativo

Escalainconsistente —
nimero de itens varia
de acordo com o tipo
estratégico (nove para
defensivos, oito para
prospectivos, sete
para analiticos quatro

parareativos
Autopreenchimento, | Escala multi-item, Smith et all (1986) . .
complementado por com ancoras nos Escalamulti item D esafios d?
regras de decisdo extremos. A escaa é Capturatodos os Interpretacao.
especificadas pelo formada por quatro tipos Tipificagéo
investigador.. categorias do tipo . estratégica baseada
Likert relacionadas Conceitualmente somente nas respostas
aos componentes de ancorada deitens relacionados
empreendedorismo e aos problemas
engenhariado ciclo empreender e
adaptativo. A andlise engenharia.

decluster é utilizada
para classificar as
firmas nos quatro
grupos estratégicos.
Os cluster s sdo entdo
arranjados com base
no somatério do
escore das 11
categorias daescaa.
O cluster com o0 maior
somatorio é
classificado como
prospectivo, o
segundo maior, como
andlitico, o terceiro
como defensivo e o
tltimo, como reativo.
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(Conclusao)
Tipo de coleta de Descricdo da coleta | Estudosilustrativos oo
dados de dados Pontos fortes Limitacoes
Indicadores objetivos | Porcentual devendas | Hambrick (1953) -~ T
derivado de novos Util para grandes an(_:eutua(_;ao
produtos. Intervalo de amostras unl(it m?ns onal de um
) ) s ~ construto
medida em medida Fecil interprétagdo. | i mensional
Somente prospectivos
e defensivos podem
ser identificados
usando a proposta
decision rule
Acesso externo Acesso ao Meyer (1982) . - .
respondente via painel Acessos imparcials. Consome muito
de especialistas e E possivel identificar | TP
posterior todos os quatro tipos. | Os especidistas
preenchimento de ] » devemn ser
questionario. Potencialmente (il identificados e seu
para grances envolvimento,
amostras. assegurado.
E preciso desenvolver
um processo pelo qual
as decisdes de
classificagdo serdo
tomadas.
Inferénciado Inferéncias do AUTORES . .
investigador investigador baseadas E Qe pertaforma Consome muito
em entrevistas com os objetiva tempo.
executivos da E capaz de identificar | Sua utilidade esta
empresa. todos os quatro tipos. | restritaa pequenas
amostras.
Inferénciado Entrevistas com os Miles and Cameron . i
investigador, executivos das (1982) Capture}todos 0s Dlspenqll osae
moderada por acesso | empresase quatro tipos. consumidorade
externo eindicadores | especialistas dos Andiseem tempo.
objetivos. setores, démde profundidade. Sua utilidade esta
pesquisa em relatorios restritaa pequenas
anuais, documentos Abordagens de amostras.

governamentais e
pressreleases.

multiplas medidas.

Indicadores objetivos,
acesso externo e
inferénciado
investigador

Dados quantificaveis
publicados nos
relatorios anuais do
setor sobre
lancamentos de
produtos ou de
mercado. Acesso por
painel de especialistas
einferéncias do
investigador baseadas
em entrevistas com os
executivos principais.

Hambrick (1981)
Hambrick (1982)

O uso de mdltiplas
abordagens de
mensuragdo facilitaa
identificag8o dos tipos
estratégicos
“relativamente

puros’ .Hambrick
(1981)

Hambrick (1982)

Unidimensionalidade
do indicador objetivo.

Consome tempo.

Sua utilidade esta
restrita a pequenas
amostras.

Conflito de amostras:
aamostrafina
provavelmente serd
substancialmente
menor do que a
originamente
prevista

Quadro 7: Operacionalizacbes da tipologia de Miles e Snow (1978): estudos ilustrativos, forgas e

limitacoes.

Fonte: Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), p.369-370.
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ANEXO C —Quadro 8

1) O desenvolvimento de umatabela de remuneracéo justaparaa ECT e paraarede terceirizada;

2) A definicéo de um processo de licitagéo que priorize a escolha dos melhores pontos e melhores
parceiros paraa Empress;

3) O desenvolvimento de sistemas que possibilitem 0 acesso as informagdes comerciai s necessarias a
gestdo darede e atomada de decisdo;

4) Adocdo de mecanismos de control e suficientes para o acompanhamento do desempenho comercial e da
gualidade das operacfes darede terceirizada;

5) A definicéo dos objetivos estratégicos da ECT para arede de atendimento, com o esd arecimento dos
papéis das unidades proprias e terceirizadas no atendimento ao mercado e aos segmentos de clientes da
ECT;

6) O estabelecimento de um contrato em que os direitos e deveres de ambas as partes estejam mais claros
e obj etivamente colocados e que contemplem todos os aspectos darelagdo entre as empresas parceiras:
padronizagdo visual, operacional e de sistemas de automag&o, uso de marcas, tratamento de
irregul aridades financeiras e ndo financeiras; aguisic¢éo de produtos e materiais, taxas e encargos
pertinentes a permisséo do servigo, processos administrativos etc.;

7) Aprimoramento dos mecanismos de protecdo da empresa contra eventual inadimpléncia de uma
unidade terceirizada perante a ECT e mecanismos para ainibi¢do dessas ocorréncias;.

8) Atender ao mercado e ser competitivo diante da concorréncia;

9) Manter, no minimo, a capacidade de atendimento atual darede;

10) Economizar e otimizar oS recursos;

11) Definir claramente os papéis das unidades proprias e terceirizadas comerciais;

12) Regulamentagdo atual daterceirizacéo de agéncias de Correios,

Quadro 8: Questdes-chave para modelagem da terceirizacdo de Agéncias de Correios
Fonte: Brasilia, 2007.




