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RESUMO

Este estudo tem como obijetivo, identificar os tipos de estratégias adotadas, o estilo
cognitivo dos gestores e estabelecer uma comparacdo entre esses resultados, em
industrias de pequeno e médio porte. Para tanto, foi utilizado o modelo proposto por
Miles e Snow que classifica os tipos de estratégias e o0 modelo adaptador-inovador de
Kirton que classifica os estilos cognitivos dos gestores. Os dados que foram coletados
em industrias do setor de porcelana de Campo Largo — PR, apés analisados, revelaram
gue todos os tipos de estratégias propostas no modelo de Miles e Snow foram
encontrados, com uma preferéncia para o tipo de estratégia reativa, e que quanto ao
estilo cognitivo dos gestores, segundo modelo de Kirton, eles se mostraram, na
totalidade das empresas, do tipo inovador. Com referéncia a comparagao entre os tipos
de estratégia e o estilo cognitivo dos gestores das industrias pesquisadas, pode-se
perceber que no setor pesquisado ha coeréncia entre o que descreve a teoria dos
modelos utilizados e os dados coletados, uma vez que, analisando as caracteristicas de
cada tipo de estratégia e de cada estilo de cognicdo, percebe-se que gestores
inovadores tendem a estratégias do tipo reativa ou prospectora.

Palavras-chave : Industrias de Pequeno e Médio Porte; Tipos de Estratégia; Estilos
Cognitivos; Modelo de Miles e Snow; Modelo de Kirton.



ABSTRACT

This study has as objectives, to identify the types of adopted strategies and the
managers' cognitive style and to establish a comparison among those results, in small
and medium-sized companies. For so much, the model proposed by Miles Snow (2003)
was used; that classifies the types of strategies and the adapter-innovative Kirton’s
model (1976) that classifies the managers' cognitive styles. The data that were collected
in companies of the industry of porcelain of Campo Largo - PR, after having analyzed,
they revealed that all the types of strategies proposed in the Miles Snow’s model were
found, with a preference for a type in specific and that with relationship to the managers'
cognitive style, as follow Kirton’s model, they were shown, in the totality of the
companies, of the innovative type. In reference to the relationship between the strategy
types and the managers’ of the researched companies cognitive style, it can be noticed
that in the industry researched, there is coherency among what describes the theory of
the used models and the collected data, once, analyzing the characteristics of each
strategy type and of each cognition style, it is noticed that innovative managers tend to
strategies of the type reactive or prospective.

Key-words: Small Medium-Sized Companies; Strategies’ Types; Cognitive Styles; Miles
Snow Model (2003); Kirton’s Model (1976).
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1 INTRODUCAO

A visdo a respeito das empresas de pequeno e médio porte vem sendo
modificada, tendo atualmente uma abordagem do importante papel que elas vem
apresentando em todas as economias. Segundo Terence (2002, p. 55), o papel da
empresa de pequeno e médio porte foi revisto e a sua importancia no cenario
econdmico aumentou, devido a crise econémica dos anos 70 e 80 ocorrida em varios
paises desenvolvidos ou em desenvolvimento que adotavam o0 modelo de
desenvolvimento apoiado na producdo em série. Conforme Hall (2004, p. 4), as
organizacdes pequenas sdo vitalmente importantes como incubadoras de idéias. Elas
também tém sido identificadas como vitais para os paises em desenvolvimento sob a
forma de economia informal ou de micro e pequenas empresas.

Confirmando essa tendéncia de modificacdo na forma de ver as industrias de
pequeno porte, Longenecker et al (1997) afirmam que a participacdo das pequenas
empresas na economia veio diminuindo durante décadas e, somente apds os anos 70,
a sua participagdao no mercado voltou a crescer, devido ao fato de que as grandes
empresas enxugaram suas estruturas e as pequenas empresas aumentaram sua
participacdo na economia.

No Brasil, de acordo com as estatisticas do Cadastro Central de Empresas
(CEMPRE) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2002),
aproximadamente 99% das empresas formais eram constituidas por micro, pequenas e
meédias empresas, sendo elas responsaveis por aproximadamente 67% das pessoas
ocupadas do mercado de trabalho formal e gerando aproximadamente 21% do Produto
Interno Bruto (PIB) do Pais.

Apesar disso, segundo pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as
Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2004), que analisa os fatores condicionantes
da mortalidade das empresas constituidas em 2000, 2001 e 2002, das 470 mil novas
empresas constituidas no Brasil anualmente, a taxa de mortalidade é de
aproximadamente 59,9% para as empresas com até quatro anos de existéncia. Essa

mesma pesquisa mostra algumas das causas de dificuldades e razbes para o
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fechamento dessas empresas baseadas na opinido dos empresarios que tiveram que
encerrar suas atividades. Sendo elas, divididas em quatro categorias: falhas gerenciais,
causas econdmicas conjunturais, logistica operacional e politicas publicas/ arcabouco
legal.

Também nessa pesquisa do SEBRAE (2004), foram avaliados os fatores que
explicam o sucesso nos negocios, ou seja, as condicdes, que estando presentes na
conducdo do empreendimento, contribuem para diminuir as causas de fracasso das
empresas. Esses fatores de sucesso, apontados pelos empresarios foram agrupados
segundo trés caracteristicas comuns: habilidades gerenciais; capacidade
empreendedora e logistica operacional.

A pesquisa do SEBRAE (2004) evidencia que, dentre outras, uma das grandes
causas do nao sucesso dos novos negdécios de pequeno e médio porte se deve a falta
de capacidade de gestdo e das falhas gerenciais dos gestores desses negdcios. Falta,
portanto, um planejamento e uma estratégia definidos para esses negocios. De acordo
com Terence (2002), 80% dos problemas apresentados nas pequenas empresas Sao
de natureza estratégica e apenas 20% resultam da insuficiéncia de recursos.

Sendo assim, considerando a importancia da gestdo e da estratégia para o
sucesso das empresas de pequeno e médio porte, 0 presente estudo analisa a relacao
existente entre os tipos estratégicos e 0 estilo cognitivo de seus gestores, adotando
para isso 0 modelo de Miles e Snow (1978, 2003)* que propde a existéncia de quatro
tipos de estratégias e o modelo de Kirton (1976) chamado de Teoria da Adaptagéo-
Inovacao, onde os individuos podem ser classificados em dois estilos, um inovador e
outro adaptativo.

Com a andlise de tal relacdo, espera-se colaborar com a gestdo das industrias
de pequeno e médio porte, uma vez que conhecendo quais os tipos de estratégia mais
utilizados e qual o estilo mais comum de gestdo espera-se compreender porque as
empresas ora analisadas conseguem permanecer no mercado contrariando assim as

estatisticas referentes ao fechamento de empresas deste porte.

! O modelo de Miles e Snow para tipificacdo de estratégias foi publicado em 1978 em um artigo na
Academy of Manegement Review intitulado Organizational Strategy, Structure and Process. Porém, no
presente estudo foi utilizado como referéncia a obra intitulada Organizational Strategy, Structure and
Process publicada em 2003
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1.1 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Dado a grande quantidade de empresas de pequeno e médio porte e as
dificuldades que estas empresas enfrentam, pode-se se dizer que essas organizacoes
conseguem ser ageis, porém, sdo ao mesmo tempo, altamente vulneraveis,
apresentando um indice de sobrevivéncia baixo (HALL, 2004, p. 83). Para Barbosa e
Teixeira (2003), possuir um comportamento estratégico definido € questdo de
sobrevivéncia para uma pequena empresa.

Segundo Vilela Janior (2002), ainda que 0os empresarios ndo tenham claramente
definido para as suas organizacbes 0 que seja um processo de administragédo
estratégica, ou mesmo um planejamento de curto, médio e longo prazos, eles adotam
inconscientemente, ou mesmo empiricamente, procedimentos que podem ser
classificados como praticas estratégicas.

Porém, muitas dessas empresas ndo conseguem se firmar no mercado e
acabam encerrando suas atividades nos primeiros meses de vida. Para que essas
empresas possam sobreviver numa economia globalizada e extremamente competitiva,
a estratégia é de suma importancia e, por se tratar de industrias de pequeno porte, 0s
dirigentes dessas organizacdes influenciam diretamente na formacdo de suas
estratégias de acordo com o estilo cognitivo deles.

Um aspecto importante a ser verificado na questdo da estratégia € o tipo de
estratégia que € adotado por essas empresas sendo o modelo de Miles e Snow (2003)
uma das formas de classificagdo dessas estratégias.

Outro aspecto, também importante e que ndo tem sido explorado na literatura
relacionada com a administracédo estratégica de industrias de pequeno e meédio porte, é
o potencial impacto do estilo cognitivo de seus dirigentes, que de acordo com Vries e
Miller (1984 apud GIMENEZ, 1998) os atributos organizacionais refletem as
personalidades dos administradores mais influentes em qualquer organizacdo e que

pode ser classificado de acordo com o modelo adaptador-inovador de Kirton (1976).
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Portanto o atual estudo, levando em consideracdo a importancia das industrias
de pequeno e médio porte e suas fragilidades, os tipos de estratégias adotadas por
essas empresas e 0 estilo cognitivo de seus gestores, a partir das consideracdes
tedrico-empiricas e metodoldgicas das proximas sec¢des, visa a responder ao seguinte
problema de pesquisa:

Como se apresenta a relacdo do tipo de estratégia com o estilo cognitivo

gerencial nas industrias de pequeno e médio porte?

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

A fim de analisar os tipos de estratégias adotados pelas industrias de pequeno e
médio porte, tendo como referéncia tedrica a taxonomia criada por Miles e Snow (2003)
e 0 modo como o estilo cognitivo dos dirigentes dessas empresas, segundo modelo de
Kirton (1976), influenciam na escolha desses tipos de estratégias. O objetivo geral
desse estudo é identificar e caracterizar a relacdo existente entre o tipo de estratégia e

o estilo cognitivo dos dirigentes nas industrias de pequeno e médio porte.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Classificar as industrias pesquisadas de acordo com o Modelo de Miles e
Snow (2003);

b) Classificar o estilo cognitivo gerencial dos dirigentes das industrias
pesquisadas de acordo com o modelo de Kirton (1976);
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c) Estabelecer uma comparacdo entre os tipos de estratégias desenvolvidas
pelas organizacdes e os estilos cognitivos de seus dirigentes;
d) Contribuir para o aprimoramento das praticas de gestdo nas industrias de

pegueno e médio porte.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A intencéo do presente estudo, inédito para o setor e para a regido, € colaborar
para o entendimento da relacdo existente entre os tipos de estratégias e os estilos
cognitivos dos gestores de industrias de pequeno e médio porte, para assim entender
qual tipo de estratégia e qual estilo cognitivo que estando associados na organizacao
podem colaborar para que essa se mantenha fora das estatisticas alarmantes sobre o
fechamento de empresas no Brasil. Afinal, a maioria dos estudos relacionados a
estratégia empresarial esta voltada as grandes corporacbes e enfatiza a analise
somente de processos, geralmente, ndo dando foco ao estilo de gestdo dos seus
dirigentes e tdo pouco a influéncia do tipo de estratégia que adotam para administrar
suas organizacgoes.

Tal segmento € carente de estudos nessa area de conhecimento, apesar de sua
relevancia no contexto soécio-econdmico local e brasileiro, sendo identificado como
poderoso fator de promoc¢ao social, base de estabilidade politica e forca propulsora de
desenvolvimento, dada sua capacidade de simultaneamente, gerar empregos e
incorporar tecnologia (TERENCE, 2002, p. 5).

O setor pesquisado € de extrema importancia regional, estadual e nacional.
Caracteriza-se como a principal atividade do Municipio de Campo Largo, considerado a
capital nacional da porcelana, produzindo aproximadamente 90% da porcelana branca
nacional e que segundo o IBGE (2004) é 142 economia do Estado do Parana. Segundo

os dados levantados junto & Prefeitura Municipal de Campo Largo® as industrias

% Disponivel em: <www.campolargo.pr.gov.br>.
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ceramicas sdo responsaveis por 60% da arrecadacdo de ICMS do Municipio e geram
aproximadamente 14.000 empregos diretos e indiretos.

De acordo com Gomes (2004, p. 12), “a formacdo de estratégia e estilos
cognitivos tém sido uma preocupacdo crescente dos pesquisadores organizacionais
nas ultimas duas décadas”. Para Gimenez (2000, p. 52), uma abordagem cognitiva no
estudo de formacao de estratégia tem evoluido, porém, pouca atencao tem sido dada a
possivel influéncia que estilos cognitivos possam ter sobre a formacédo e escolha de
estratégias.

Sendo assim, é importante a compreensdo desse processo de formacao de
estratégia de industrias de pequeno e meédio porte e da influéncia do estilo cognitivo de
seus dirigentes na escolha dessas estratégias. Segundo Gimenez (1998, p. 7), é
importante explorar escolhas estratégicas pela avaliagdo do papel exercido pelas
caracteristicas pessoais dos tomadores de deciséo (que no caso de pequenas e médias
empresas, muitas vezes o empreendedor € o principal ator, as vezes 0 Unico, no
comportamento estratégico da empresa).

A relacdo entre o modelo de Miles e Snow (2003) e 0 modelo de Kirton (1976) ja
foi anteriormente utilizado (GIMENEZ, 1998, 2000; GOMES, 2004) e de acordo com tais
estudos, pode-se esperar que gestores adaptadores, prefiram estratégias defensivas,

enquanto que gestores inovadores tendem a adotar estratégias prospectoras.

1.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Foram limitadores importantes para a execuc¢ao deste estudo:

a) Focar principalmente as industrias de pequeno e médio porte que compdem o
setor de porcelanas do Municipio de Campo Largo, no Estado do Parang;

b) O acesso as industrias, uma vez que algumas delas, que compdem o setor,
nao aceitaram participar do estudo;

c) A ndo autorizacdo, por parte de algumas industrias, em ter seus nomes

divulgados no estudo;
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d) A utilizacdo dos modelos de Miles e Snow (2003) para tipificar estratégia e de
Kirton (1976) para classificar o estilo cognitivo dos gestores.
e) O presente estudo analisou a comparacdo entre os modelos utilizados,

levando em consideracao exclusivamente a 6tica do gestor.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O primeiro capitulo apresenta a introducdo, onde foi abordada a tematica da
pesquisa, identificou-se o problema, os objetivos e as perguntas de pesquisa que
conduziram este trabalho, bem como suas justificativas teoricas e praticas e as
limitagGes do presente estudo.

No segundo capitulo foram desenvolvidos 0s conceitos e as teorias que
fundamentam o trabalho. Dentre os quais o0 conceito de estratégia, bem como um breve
histérico de sua evolucao e suas tipologias, o modelo de Miles e Snow (2003) que trata
de tipos estratégicos, o conceito de estilos cognitivos e 0 modelo adaptador-inovador de
Kirton (1976), a estratégia em empresas de pequeno e médio portes com a
conceituacéo desse tipo de empresas e considera ainda a mortalidade das industrias de
pequeno e médio porte.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodolégicos que conduziram a
pesquisa, sendo eles: o delineamento da pesquisa, as definicbes constitutivas e
operacionais das variaveis do estudo, a definicdo da populacdo e da amostra, a coleta e
o tratamento dos dados e como se deu o desenvolvimento da pesquisa.

No quarto capitulo, foi realizada a analise dos dados da pesquisa, a
caracterizacdo do setor em estudo, bem como das empresas pesquisadas, e das
amostras, além da analise da importancia da estratégia, das escolhas estratégicas e
dos estilos cognitivos dos gestores.

No capitulo cinco, foram apresentadas as conclusdes e sugestdes referentes ao
estudo. E por fim, sdo relacionadas as referéncias que deram o embasamento teorico e

sobre as quais se fundamentam o presente estudo.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

A contextualizacdo do presente estudo se da a partir da discussdo de pontos
fundamentais para a compreenséo do esquema conceitual que sustenta a investigagao
atual e da suporte as conclusdes, com base na pesquisa realizada. Para tanto, foi
apresentada a tipificacdo do que é estratégia abordando alguns dos principais estudos
e autores sobre esse assunto, foi feita a definicdo de empresas de pequeno e médio
porte. A seguir, foi descrita a teoria da gestdo estratégica nessas empresas,
apresentados os modelos de Miles e Snow (2003) e de Kirton (1976), empregados no

presente estudo.

2.1 ESTRATEGIA

E ampla a discussdo a respeito do tema estratégia nas organizacbes, afinal,
existe uma crescente complexidade do ambiente organizacional. Para Cavalcanti
(2001) os sobressaltos nos ambientes interno e externo das organiza¢des, com suas
mudancas abruptas e constantes na estrutura, na tecnologia e nos relacionamentos,
dificultam a definicdo da estratégia empresarial.

A turbuléncia ambiental tem crescido nos ultimos anos devido a varios fatores,
dentre eles, vale citar a globalizacdo que intensificou o debate sobre quais
caracteristicas, competéncias e estratégias sSdo necessarias para 0 SuCesSsO e
longevidade das organizacbes produtoras de bens e servicos (RAMOS; GIMENEZ;
FERREIRA, 2005).

A fim de embasar teoricamente o presente estudo, nas proximas subsecdes
deste capitulo é feita uma revisao teodrica, ndo exaustiva, a respeito do tema estratégia,

ressaltando o pensamento de alguns dos principais estudiosos do assunto.
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2.1.1 Evolucao da Administracdo Estratégica

O estudo da administracdo estratégica teve sua forma definida academicamente
pela primeira vez apds a Fundacdo Ford e a Carnegie Corporation patrocinarem nos
anos 50 a pesquisa no curriculo das escolas de negocios (CERTO; PETER, 1993). Os
resultados dessas pesquisas, resumidos no relatério chamado Gordon-Howell,
recomendavam a ampliacdo do estudo em administragédo de forma a incluir cursos de
politica de negocios objetivando ndo apenas estimular o desenvolvimento de
habilidades de identificacdo, analise e resolucdo de problemas, mas também, integrar o
conhecimento fragmentado adquirido em disciplinas centradas em areas funcionais
(CABRAL, 1998). Em vez de apresentar aos estudantes problemas de negdcios para
analise em areas especificas, tais como marketing ou financas, ele, enfatizava o
desenvolvimento de conhecimentos na identificacédo, analise e solucdo de problemas do
mundo real em amplas e importantes areas de negdcios.

Esse relatorio também recomendou que o novo curso de politica se concentrasse
em integrar o conhecimento ja adquirido em outros cursos e promovesse O
desenvolvimento das habilidades dos estudantes usando aquele conhecimento
(CERTO; PETER, 1993).

O relatério Gordon-Howell obteve uma ampla aceitacdo e por volta dos anos 70,
a disciplina de politica de negdcios fazia parte da grade curricular de muitas escolas de
negocios. De acordo com Alday (2000), com o passar do tempo, o enfoque inicial do
curso foi ampliado, incluindo a consideracdo da organizacdo e seu ambiente. Com a
inclusdo de tematicas como responsabilidade social, ética, e o impacto potencial de
fatores politicos, econdmicos e juridicos sobre as organizagfes, foi consolidada a
transicdo de politica de negocios para administracdo estratégica (CERTO; PETER,
1993 apud CABRAL 1998).

No desenvolvimento da administracdo estratégica, Chandler (1962) traz a idéia
de separar a direcdo da empresa em operacdes de gerenciamento de atividades
rotineiras, de curto prazo, e especificas de uma area funcional e estratégia de
gerenciamento de longo prazo de atividades que dizem respeito a empresa total. Essa

idéia de separacdo se torna uma das suas maiores contribuicdes que constituiu uma
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inovacéo fundamental. Ainda se tratando de Chandler (1962 apud CABRAL 1998), em
seu classico estudo de corporacdes americanas, concluiu que a estratégia deve gerar a
estrutura e que ambos estdo atrelados as variaveis ambientais. Modernamente, a sua
maxima “a estrutura segue a estratégia” tem um tom menos absoluto uma vez que
estudos tém demonstrado que esta questao envolve mdltiplas variaveis.

De acordo com Cabral (1998), na evolucdo da estratégia, varios marcos sao
apontados por Zaccarelli (1995, p. 22): a publicacdo de Corporate Strategy (ANSOFF,
1965); a realizagdo, em 1973, do primeiro Seminario Internacional de Administracéo
Estratégica na Universidade de Vanderbilt, cujos principais trabalhos foram compilados
no livro intitulado From Strategics Planning to Strategic Management (ANSOFF et al.,
1976); a consolidacdo dos conceitos proprios de estratégia através do lancamento de
Estratégia Competitiva (PORTER, 1980); a ampliagcdo da visdo de estratégia para
problemas macroecondémicos com a publicacdo de Vantagens Competitivas (PORTER,
1990); e o reconhecimento da precariedade dos conceitos e enfoques de estratégia
com a publicacdo de The Rise and Fall of Strategics Planning (MINTZBERG, 1993). A
consagracdo de novos conceitos como arquitetura estratégica, intento, competéncias
essenciais, etc, com a publicagdo de Competindo pelo Futuro (HAMEL; PRAHALAD,
1995) também constituem marcos significativos.

Pode-se dizer que trés estilos dominaram as Uultimas décadas: o estilo de
planejamento, proprio dos anos 70, em que um futuro previsivel baseia-se na anélise do
provavel; o estilo de viséo, tipico dos anos 80, em que um futuro imprevisivel baseia-se
na imaginacao do possivel; e o estilo de aprendizagem, caracteristico dos anos 90, em
gue um futuro desconhecido desdobra-se e é enfrentado pela compreensdo da
atualidade. O desenvolvimento da capacidade estratégica de uma organizacao
depende de sua habilidade de combinar esses estilos, estimulando a imaginagéo do
seu pessoal para formar uma visdo do futuro, usando instrumentos analiticos para
compreender o presente, e desafiando velhos pressupostos e crencas (MONTCRIEF;
SMALLWOOD apud CABRAL 1998).

Conforme Fournier e Grey (apud RODRIGUES FILHO, 2004), comenta-se que
nos ultimos dez anos registrou-se a emergéncia de uma nova conjun¢do dos termos

“administracdo” e “critica” e, até mesmo, 0 nascimento de uma nova sub-disciplina
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denominada de Estudos Criticos em Administracdo (ECA). Ainda segundo Rodrigues
Filho (2004), desde que Alvesson e Willmott (1992) utilizaram estes termos como titulo
de uma colecao, tem havido uma proliferacdo de publicacbes, sendo a “administracao
critica” um topico de conferéncias discutido pela academia em varias partes do mundo.
Em 1998, por exemplo, a conferéncia da Academy of Management dos Estados Unidos
realizou um workshop, para discussdo dos rumos da administracdo das organizagdes
modernas (CABRAL, 1998).

Embora seja possivel identificar em um panorama cronolégico momentos
distintos desta evolucado, ela ndo ocorreu através de fases sucessivas e excludentes
Cabral (1998). Outro fato a ser considerado na evolucédo desse tema, € 0 impacto da
ascensao da industria japonesa no cenario ocidental no final dos anos 70 e durante os
anos 80. Nesse periodo, os japoneses desencadearam uma revolucdo global na
eficacia operacional, introduzindo praticas pioneiras, como gestao da qualidade total e
melhoria continua (PORTER, 1999).

2.1.2 Tipificacdo de Estratégia

Dentro da vasta literatura existente sobre estratégia, muitos sdo os conceitos
propostos pelos diversos estudiosos desse assunto, porém, € senso comum que
nenhuma definicdo é universalmente aceita do que seja estratégia e muitas vezes, esse
termo € usado sem as necessarias clarificacbes. Para Cavalcanti (2001, p. 43) nem
sempre 0 conceito de estratégia representa algo uniforme, é a partir da visdo de alguns
autores, que se busca aquela que pode se adequar as pretensées para uma melhor
compreensdo deste conceito. De acordo com Mintzberg (2006, p. 23) ndo ha uma
definicdo unica, universalmente aceita para estratégia, varios autores e dirigentes usam
o termo diferentemente.

No Brasil, segundo estudo de Rodrigues Filho (2004) que procurou identificar os
trabalhos mais citados em administracéo estratégica, oriundos da producdo académica,

tomando como base os artigos publicados no Encontro da Associacdo Nacional de
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Programas de Po4s-Graduacdo em Administracdo (ENANPAD), no periodo de 1997 a
2001, a area de administracdo estratégica, entre outras, foi a que mais cresceu em
numeros de trabalhos no periodo estudado. Observou-se ainda que autores brasileiros
raramente sdo citados nessa area.

Ainda, para Rodrigues Filho (2004), os autores mais citados sobre estratégia no

Brasil podem ser identificados no Quadro 1.

Autor Numero de citagdes
PORTER, M. 179
MINTZBERG, H. 165
ANSOFF, |. 63
HAMMEL P. 44
CHANDLER, JR. A. 42
PRAHALAD, C. K. 32
KAPLAN, R. 25
MILES, R. 25
CHILD, J. 22
KOTLER, J. 22
QUINN, J. 22
DRUCKER, P. 21
YIN, R. 20

Quadro 1: Autores mais Citados na Area de Administracéo Estratégica — ENANPAD
Fonte: Adaptado de Rodrigues Filho (2004).

Para Gimenez (2000), a literatura sobre administracdo estratégica desenvolveu-
se em torno de dois eixos de pesquisa que buscam elaborar taxonomias de posicdes
estratégicas genéricas no mercado: a) grupos estratégicos de empresas, que se refere
a um grupo de empresas que compartilham caracteristicas na forma de atuacdo no
mercado; b) estratégias genéricas de empresas, que podem ser vistas com uma
categorizacdo ampla de escolhas estratégicas com aplicacdo generalizada em diversos
tipos de organizacdo. Ainda segundo o referido autor, a formulacédo de taxonomias de
estratégicas genéricas também tem atraido a atencdo de muitos pesquisadores. Dentre
eles vale citar Miles e Snow (2003), Porter (1980, 1999), Ansoff (1965, 1993) e
Mintzberg (1973, 1978, 1988, 2000 e 2006).

Dentro deste cenario e seguindo essa linha tedrica, o presente estudo adota o
eixo da estratégica genérica, tendo em vista este ser amplamente utilizado em diversos
setores de atividades e se reporta a literatura existente tomando como base os estudos

dos principais autores destacados acima, além de outros que tratam do assunto
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estratégia, mais especificamente tipos de estratégia e estilos cognitivos dos dirigentes
organizacionais, visando assim dar suporte consistente a pesquisa elaborada.

Dentre esses varios autores que tratam do assunto estratégia com um foco mais
genérico cabe destacar:

Ansoff (1993, p. 70) que descreve estratégia com sendo “um conjunto de regras
de tomada de decisédo para orientacdo do comportamento de uma organizacdao”. E de
acordo com Mintzberg (2006, p. 112), Ansoff propés em 1965 um modelo de quatro
tipos de estratégias que compreende as estratégias de penetracdo, estratégias de
desenvolvimento de produtos, estratégia de desenvolvimento de mercado e estratégias
de diversificacdo. Mintzberg (2006), complementa que Ansoff se concentrou nas
extensdes da estratégia empresarial.

J& Porter (1999, p. 63), considera que estratégia é “criar uma posicéo exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. Ele complementa afirmando
gue “se houvesse apenas uma Uunica posicdo ideal, ndo haveria necessidade de
estratégia”. O referido autor propde trés tipos de estratégias genéricas: lideranca de
custo, diferenciagéo e enfoque. Segundo sua teoria, as empresas que apresentariam
melhor desempenho seriam aquelas que aplicassem uma e apenas uma, das trés
estratégicas genéricas. Porter (1999, p. 63), introduziu o conceito das estratégias
genéricas a fim de apresentar alternativas de posicéo estratégica num setor e que tais
estratégias genéricas continuam sendo Uteis para caracterizar as posicoes estratégicas
em niveis mais simples e amplos. Para Mintzberg (2006) essa tipologia de Porter
tornou-se a mais conhecida para estratégias genéricas, apesar de assim como a
tipologia de Ansoff, também ser incompleta. Mintzberg (2006, p. 112) explica que,
diferentemente de Ansoff, “Porter concentra-se em identificar a estratégia empresarial
em primeiro lugar”.

Em uma andlise critica da tipologia estratégica de Porter realizada por Carneiro,
Cavalcanti e Silva (1997), os autores consideram a evolucdo do pensamento de Porter.
De acordo com os autores “o proprio Porter vem procurando aperfeicoar e ampliar sua
tipologia”.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estratégia pode ser um plano

(estratégia pretendida), quando esta voltada a olhar para frente ou um padréo
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(estratégia realizada), quando esta voltada a olhar para o comportamento passado, ou
seja, as organizacdes desenvolvem planos para o seu futuro e também extraem
padroes de seu passado. Para Gimenez (2000), Mintzberg apresenta um conceito
genérico de estratégia que pode ser aplicado tanto a estratégias intencionadas, como a
realizadas ou emergentes.

Mintzberg (1988 apud MINTZBERG et al, 2006), descreve que as familias de
estratégias podem ser divididas em cinco amplos grupos que sao: localizar, diferenciar,
elaborar, ampliar e reconceber o negécio principal da empresa. Carneiro, Cavalcanti e
Silva (1997), abordam que Mintzberg entende que a maioria das tipologias estratégicas
sdo falhas, seja por focarem de forma muito estreita alguns tipos especiais de
estratégias, seja por proporem agregacOes arbitrarias. Sendo assim, Mintzberg (1996
apud MINTZBERG et al, 2006) propde uma nova tipologia de estratégias genéricas com
base no conceito de diferenciacdo e que segundo Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997),
com um nivel de detalhamento maior que as estratégias de Porter. Os tipos de
estratégias baseadas na diferenciacdo sdo: estratégia de diferenciacdo de preco;
estratégia de diferenciagdo de imagem; estratégia de diferenciacdo de suporte;
estratégia de diferenciacdo de qualidade; estratégia de diferenciacdo de design
Mintzberg (1997 apud MINTZBERG et al , 2006).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), identificaram dez escolas de formulacao
de estratégia. As trés primeiras sdo de natureza prescritiva (Escola do Design, Escola
do Planejamento e Escola do Posicionamento) e estdo preocupadas com a formulagéo
das estratégias. As outras seis escolas seguintes (Escola Empreendedora, Escola
Cognitiva, Escola de Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola
Ambiental) sdo de natureza descritiva, preocupando-se principalmente em como as
estratégias sdo de fato formuladas, considerando aspectos especificos do processo de
formulacdo de estratégias. Por fim, a ultima (Escola da Configuracdo) que procura
integracdo e agrupamento dos varios elementos do processo de formulacdo de
estratégias. Gimenez (2000) observa que essa classificacdo proposta por Mintzberg,
Ahistrand e Lampel (2000) n&o indica claramente a existéncia de paradigmas
incomensuraveis e, embora nao sugerido pelos autores, algumas das escolas se

sobrepbem.
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De forma semelhante a Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Whittington (2002)
apresenta uma tipificacdo para os estudos estratégicos dividida em quatro abordagens
genéricas: a) a classica, que apresenta a formacdo de estratégia como um processo
racional de andlise deliberada com o objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo
da empresa; b) a evolucionéria, que descarta a possibilidade de planejamento racional,
substituindo a disciplina de mercado pela lei do mais forte nesse mercado; c) a
processualista, que acredita que tanto as organizacdes quanto os mercados sao
fenbmenos desordenados, de onde emergem as estratégias; d) e a sistémica, que
mantém a fé na capacidade das organizacdes planejarem e agirem efetivamente dentro
de seus ambientes. Ainda segundo Whittington (2002), essas quatro abordagens se
diferenciam pelos resultados da estratégia e pelos processos pelos quais sao aplicadas.

As abordagens classica e evolucionaria véem a maximiza¢cdo do lucro como o
resultado natural do desenvolvimento da estratégia, enquanto as abordagens sistémica
e processual sdo mais pluralistas, pressentindo outros resultados possiveis aléem do
lucro. De acordo com Gimenez (2000, p. 20), as analises de campo de formacédo de
estratégia propiciadas por Mintzberg e Whittington podem ser integradas em uma
estrutura unica.

Ja para Chaffee (1985), a premissa basica do pensamento sobre estratégia esta
na inseparabilidade da organizacdo e do ambiente e, a organizacdo usa estratégias
para interagir com esse ambiente. Chaffee (1985, p. 89-90), a partir dessa premissa,
assume alguns pressupostos essenciais que, em sua Visdo, S840 comuns aos tedéricos
gue estudam estratégia: a) o fato de, ao estudar estratégias, levar-se em conta as
acOes, como conteudo e os processos de decisdo e implementacdo destes; b) que ha
estratégias realizadas, pretendidas e emergentes e que elas podem diferir entre si; c)
gue as organizacdes podem ter estratégias corporativas e de negécios; d) e que a
construcdo de estratégias envolve exercicios conceituais e analiticos, sendo o trabalho
conceitual visto como o “coracao da estratégia”.

Segundo Chaffee (1985), esses seriam 0s aspectos consensuais unicos dos
estudos de estratégia, a partir dos quais criam-se tipologias e classificagbes sem, no
entanto, analisar as diferencas dos pontos de vista. Ela propde entdo essa andlise e a

partir dessa, agrupa as estratégias em trés grupos distintos que chama de modelos de
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estratégia, modelos esses que ndo sao independentes e nomeados de acordo com seu
foco primario, descritos a seguir.

O primeiro grupo, chamado de estratégia linear, € inerente a definicdo dada por
Chandler (1962) para estratégia, de acordo com esse modelo a natureza da estratégia
esta nas decisbes, acbes e planos integrados, tem seu foco nos meios e fins da
organizacdo e esta associada aos termos planejamento estratégico, formulacdo e
implementacéo de estratégias.

O segundo grupo, chamado de estratégia adaptativa, é relacionado a definicao
dada por Hofer (1973) para estratégia. Esse modelo esta relacionado com o ajuste
viavel entre oportunidades e riscos presentes no ambiente externo, com as
capacidades e recursos da organizacdo como forma de explorar essas oportunidades.
De acordo com Becker (2005), esse modelo sugere uma organizagdo mais aberta em
relagdo ao meio ambiente e com os limites entre a organizagdo e o ambiente altamente
permeaveis.

Ainda sobre esse segundo grupo, o modelo de estratégia adaptativa, Chaffee
(1985) aponta as seguintes diferencas com o modelo linear: monitoracdo permanente
do ambiente e mudancas de percurso, sendo inexistente o recorte temporal entre o
planejamento e a acdo existente no modelo linear; focalizagdo nos meios e nao nos
fins; o comportamento estratégico incorpora varios tipos de mudancgas néo inclusas no
modelo linear, como estilo marketing, qualidade, produtos e mercado; pouca
importancia para o planejamento prévio, com a direcdo assumindo um papel mais de
guia do que de determinacdo de estratégia; e o modelo adaptativo caracteriza o
ambiente como um sistema de apoio a vida organizacional, constituido por eventos,
competidores, tendéncias e os stakeholders, sendo de grande permeabilidade a linha
diviséria entre 0 mesmo e a organizacao.

O terceiro e ultimo grupo, chamado de estratégia interpretativa esta relacionado
ao conceito de Pettigrew (1977) para estratégia, esse modelo, assim como o modelo
adaptativo, assume o0 conjunto organizacdo-ambiente como um sistema aberto, com a
diferenca de que, no modelo interpretativo, os dirigentes esperam poder modelar as
atitudes de participantes atuais e potenciais como forma de se evitar mudancas fisicas

nos resultados das organiza¢des, aumentando assim sua credibilidade no mercado.
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Becker (2005), considera que a estratégia organizacional comecou a ter
abordagens mais consistentes na década de 1960. Uma delas, foi a desenvolvida por
Miles e Snow (2003), que segundo Chaffee (1985) sdo autores relacionados com o
modelo adaptativo de estratégia, o que é endossado por Becker (2005) quando ele
observa que os autores Miles e Snow (1978) pertencem ao segundo grupo da
classificacdo de Chaffee (1985) e que concentram seu foco na adaptacédo da empresa a
seu ambiente. Para Gimenez (2000, p. 31) uma outra taxonomia de estratégias
genéricas que tem chamado a atencao de pesquisadores em Administracdo Estratégica
€ a fornecida por Miles e Snow (1978), que € abrangente e oferece melhores
gualidades conceituais para o0 agrupamento de empresas mais preciso.

Gimenez (2000, p. 31) considera que:

Esta taxonomia tem sido amplamente testada nos mais diversos ambientes
empresariais e tem demonstrado possuir qualidades muito boas em termos de
codificacdo e predicao [...] outro ponto que acentua a forca desta taxonomia é
sua relevancia para a analise do comportamento estratégico de pequenas
empresas.

Com base nessa tipologia de Miles e Snow (2003) o presente estudo se ancora

para classificar as pequenas e médias industrias envolvidas na pesquisa.

2.2 OS MODELOS APLICADOS NO ESTUDO

O presente trabalho esta fundamentado em dois modelos de estudo: o de Miles e
Snow (2003) que classifica os tipos estratégicos de uma empresa em quatro tipos
distintos e o de Kirton (1976) que trata sobre o estilo cognitivo dos gestores. Tais

modelos estdo a seguir fundamentados.
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2.2.1 O Modelo de Miles e Snow

Conforme ja mencionado, este estudo faz o uso do termo estratégia genérica,
sendo, dentre as taxonomias de estratégias genéricas, um dos que tem chamado a
atencao de pesquisadores em Administracdo Estratégica. A fornecida por Miles e Snow
(2003) que é mais abrangente e oferece melhores qualidades conceituais para um
agrupamento de empresas mais preciso (GIMENEZ, 2000). Além disso, dentre varias
tipologias de orientacdo estratégica € a que recebe maior atencdo dentro da literatura
Bahaee (1992 apud GOMES, 2004).

Miles e Snow (2003) produziram uma taxonomia que chamaram estratégias
competitivas, em oposicdo a estratégias corporativas. Enquanto estratégias
corporativas dizem respeito a decisdes relacionadas ao tipo de nego6cio no qual a
empresa deve atuar, estratégias competitivas relacionam-se a como a organizacao
compete em determinado negaocio.

O desenvolvimento desta taxonomia foi dado por Miles e Snow (2003) a partir de
um trabalho teérico aplicado no estudo do comportamento de quatro industrias:
editoracdo de livros, eletrbnica, alimenticia e hospitalar. A partir dos resultados desse
estudo, concluiu-se que é possivel classificar as organizacdes de acordo com a
orientacao estratégica e prever as caracteristicas estruturais que estdo associadas a
estratégia adotada.

Pode-se afirmar que o modelo de Miles e Snow (2003) estd ancorado em trés
idéias centrais: interacdo com o ambiente; escolhas estratégicas; processo e estrutura
organizacionais. Esse modelo propde que as empresas em geral desenvolvem padrdes
de comportamento estratégico relativamente estavel na busca de um bom alinhamento
com as condi¢cdes ambientais percebidas pela administracao.

A adaptacéo organizacional € um topico de grande interesse, mas que tem sido
tratado de maneira limitada e fragmentada. Eles entdo propéem um modelo geral para
0 processo adaptativo que é por eles designado de ciclo adaptativo (MILES; SNOW,
2003, p. 14). Para estes autores, essa adaptacdo € um complexo e avangado processo

gue pode ser separado em trés problemas basicos, que requerem a atencdo e a
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decisédo da administragdo, sendo eles: o problema empreendedor, o problema de

engenharia e o problema administrativo.

De acordo com Miles e Snow (2003), na analise das condicbes do ambiente e

nas tomadas de decisdes das empresas a fim de adaptar-se a esse ambiente, existem

trés problemas centrais, que podem ser assim definidos e estdo representados

graficamente na Figura 1:

a)

b)

Problema empreendedor: € menos freqiente em empresas novas ou que
tiveram um crescimento muito rapido, pois, uma empresa nova tem relativa
facilidade para mudancas a fim de alterar seu objetivo. Acontece geralmente
em empresas que procuram um avancgo organizacional para expansdo do
dominio de produto-mercado. Tal problema pode ocorrer devido aos vicios
adquiridos pela administracao;

Problema de engenharia: envolve a criagdo de um sistema no qual sao
criadas solucdes administrativas para o problema empreendedor. Envolve a
escolha de sistemas técnicos adequados para criar a estrutura necessaria
para que se possa acompanhar as mudancas proporcionadas pelo problema
empreendedor;

Problema administrativo: procura racionalizar e estabilizar as atividades que
sucessivamente resolvem os problemas da organizacdo durante as fases de
empreendedor e de engenharia. Esta relacionado a estrutura e processos
organizacionais que visam coordenar e controlar a tecnologia utilizada para
desenvolvimento das atividades necessarias para manter a continuidade da

organizacao.
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0 PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
rodutos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

0 PROBLEMA DE
ENGENHARIA

Selecao de areas
para inovacio futura
e racionalizacéo de
strutura e proces

Escolha de tecnologia
para producac e
distribuicio

Figura 1: O Ciclo Adaptativo de Miles e Snow (2003)
Fonte: Adaptado de Miles e Snow (2003).

Os trés problemas estdo intimamente conectados, mas a adaptacao
freqientemente se inicia pela fase empreendedora, seguida pela de engenharia, e
depois pela administrativa, porém essa regra ndo é engessada e pode ser mudada,
podendo a adaptacéo ser iniciada por outro problema. Cada um desses problemas séo
inter-relacionados, mas cada um deve ser considerado satisfeito pela administracdo
antes do ciclo adaptativo efetivo estar completo (MILES; SNOW, 2003, p. 22).

Além de dar énfase a questdo da adaptacdo e ao processo organizacional que €
governado pelas escolhas estratégicas dos administradores, o modelo de Miles e Snow
(2003) trata também da questdo da relacdo da empresa com o seu ambiente. De
acordo entdo com os padroes de resposta as condicbes ambientais e ao ciclo
adaptativo, os autores propdem a divisdo das estratégias em quatro tipos genéricos:
defensiva, prospectora, analitica e reativa. Cada um desses tipos tem sua propria
estratégia para responder ao ambiente, e cada um tem uma particular configuracéo de
tecnologia, estrutura, e processo que sao consistentes com essas estratégias (MILES;
SNOW, 2003, p. 29).
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Os quatro tipos de estratégias genéricas propostas por Miles e Snow (2003)

podem ser assim definidas e suas caracteristicas estao sintetizadas no Quadro 2:

a) A estratégia defensiva: é caracterizada por um estreito dominio de produto-

mercado, sdo organizacbes muito eficientes na sua area e raramente

precisam de grandes ajustes em sua tecnologia, estrutura ou método de

operacao;

b) A estratégia prospectora: aplicadas nas organizacbes que continuamente

procuram por oportunidades no mercado, inovacao de produtos e processos,

devido a isso, essas organiza¢gdes ndo sdo completamente eficientes;

c) A estratégia analitica: adotadas por organizacdes que operam em dois tipos

de dominio produto-mercado, um relativamente estavel e outro em mudanca.

Pode ser vista como hibrido das estratégias defensiva e prospectora;

d) A estratégia reativa: utilizada pelas organiza¢cées em que os administradores

freqientemente percebem mudanca e incerteza ocorrendo em seu ambiente

organizacional, mas sdo incapazes de responder efetivamente a isso. Nessa

organizacéo falta uma consistente relacdo entre a estratégia-estrutura.

Categoria Descricdo

Estratégica

Estratégia |Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e manter uma linha de

Defensiva | produtos/servicos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de
produtos/servigos mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu dominio
através da oferta de produtos com melhor qualidade, servigos superiores e/ou menores
precos. Nao procura estar entre os lideres da inddstria, restringindo-se aquilo que sabe
fazer tdo bem, ou melhor, que qualquer outro.

Estratégia |Uma empresa que adota esta estratégia estd sempre ampliando sua linha de

Prospectora | produtos/servigos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos /servicos em uma
area de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer
novos produtos, mesmo que todos os esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.

Estratégia |A empresa que adota essa estratégia tenta manter uma linha limitada de

Analitica produtos/servicos relativamente estavel e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais
novos produtos/servicos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Em
muitos aspectos é uma posicdo intermediaria entre as estratégias defensivas e
prospectoras.

Estratégia |A empresa que adota esse tipo de estratégia exibe um comportamento mais

Reativa inconsistente do que os outros tipos. E uma espécie de ndo-estratégia, ndo arrisca em
novos produtos/servicos a ndo ser quando ameacada pelos seus concorrentes. A
abordagem tipica é “esperar para ver” e responder somente quando forgada por
pressdes competitivas para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter a
lucratividade.

Quadro 2: Categorias Estratégicas de Miles e Snow (2003)
Fonte: Adaptado de Miles e Snow (2003).
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Para Gimenez (2003, p. 37):

Dos tipos de estratégia, trés foram considerados como formas estaveis de
organizacao: defensivas, prospectoras e analiticas. Se houver um alinhamento
entre a estratégia escolhida e processos e estrutura organizacionais, qualquer
uma destas estratégias podera levar a empresa a ser um competidor eficaz em
uma inddstria em particular. Contudo, um nao alinhamento entre estratégia e
estrutura, resultara na firma sendo ineficaz naquela industria, caracterizando
formas de organizacédo que Miles e Snow denominaram empresas reativas.

Miles e Snow (2003, p. 82), propdem em relacdo as estratégias reativas que sua
inconsisténcia pode surgir de pelo menos trés causas:

a) Falha da administracdo na articulacdo de uma estratégia que seja viavel;

b) Falha na vinculagao e adequacéo da tecnologia, estrutura e processos com a

estratégia a ser articulada;

c) Vinculacdo da administracdo a uma estratégia e estrutura que nao sao mais

relevantes as condicbes ambientais.

Quanto as estratégia analitica, de acordo com Miles e Snow (2003), esse tipo de
estratégia € uma combinagdo Unica das estratégias propectora e defensiva. Eles
propdem que estes dois tipos de estratégia organizacional estdo nos extremos de um
continuum, ficando a estratégia analitica perto do meio deste continuum, portanto uma
alternativa estratégica viavel.

Os quatro tipos de estratégia identificados por Miles e Snow (2003) se
diferenciam na forma como algumas das dimensdes dos problemas empreendedor, de
engenharia e administrativo sdo resolvidos e as duas categorias mais contrastantes
sdo: a estratégia prospectora e a estratégia defensiva (GIMENEZ, 2000).

Conant, Monkwa e Varadajan (1990, p. 367) elaboraram uma sintese das

diferencas entre as categorias estratégicas, tal sintese esta representada no Quadro 3:

TIPOS ESTRATEGICOS
Componentes do Dimens0Ges Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Ciclo Adaptativo
Problema Dominio de Estreito e Amplo e Segmentado e Irregular e
Empreendedor e produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente transitorio
Solucgbes mercados focado continua ajustado

Quadro 3: Dimensbes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos — Continua
Fonte: Conant, Monkwa e Varadajan (1990, p. 367).
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TIPOS ESTRATEGICOS
Componentes do DimensGes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Ciclo Adaptativo
Postura de Proeminente em | Ativa iniciacao Seguidores Investidas em
sucesso seu mercado de mudanca cuidadosos de oportunidades e
mudancas postura de
adaptacéo
Crescimento Penetracéo Desenvol. de Penetracéo Mudancas
cuidadosa e produtos, assertiva e apresentadas
avancos na mercados e cuidadoso
produtividade diversificacdo | desenvolvimento
de produtos e
mercados
Problema de Obijetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia Desenvolvimento
Engenharia e tecnolégico custos inovagéo tecnolégica e concluséo de
Solugbes projetos
Amplitude Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias AplicagGes
tecnologica focal; multiplas, interrelacionadas tecnologicas
Expertise basica | avancando nas na fronteira mutaveis; Fluidez
fronteiras
Anteparos Programas de Habilidades de | Incrementalismo e Habilidade de
tecnolégicos manutencdo e | pessoal técnico; sinergia experimentar e
(buffers) padronizagéo Diversidade improvisar
solucdes
Problema Coalizéo Finangas e Marketing e Pessoal de Solucionadores
Administrativo e Producéo P&D Planejamento de problemas
Solugbes Planejamento De dentro para Busca de Abrangente com Orientado por
fora problemas e mudancas crises e
Dominado por oportunidades incrementais desarticulado
controle Perspectivas de
programas
Estrutura Funcional Por produtos e Dominada por Autoridade formal
Autoridade de ou mercados assessores rigida
linha Orientada por Desenho
matriz operacional solto
Controle Centralizado, Desempenho Métodos Evitar problemas/
formal e ancorado | no mercado e | multiplos/ calculo resolver
em aspectos volume de de riscos problemas
financeiros vendas cuidadosos..... remanescentes
contribuicdo de
vendas

Quadro 3: Dimensbes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos — Continuacdo
Fonte: Conant, Monkwa e Varadajan (1990, p. 367).

Com base nessas dimensdes do ciclo adaptativo e das caracteristicas dos tipos
estratégicos do modelo de Miles e Snow (2003), Conant, Monkwa e Varadajan (1990)
construiram um questionario composto por onze perguntas, onde procuram analisar e
mensurar os tipos de estratégia das organizagdes. Tal questionario foi empregado no
presente estudo visando analisar os tipos de estratégias adotadas pelas empresas
pesquisadas.

Conforme mencionado anteriormente, esse estudo visa ndo somente analisar 0s

tipos de estratégias adotadas pelas empresas do setor pesquisado segundo taxonomia



de Miles e Snow (2003), mas também analisar os estilos cognitivos dos gestores das
organizacdes do setor, segundo o modelo adaptado-inovador de Kirton (1976) e ainda
fazer uma relacdo entre estes dois modelos. Para tanto, o item a seguir trata em

especifico do modelo de Kirton (1976).

2.2.2 Modelo de Kirton

A cognicao esta relacionada a forma como as pessoas adquirem, armazenam e
usam conhecimentos (HAYES; ALINSON, 1994 apud GIMENEZ, 2000). Ja para Gomes
(2004) o estilo cognitivo pode ser definido como a maneira pela qual as pessoas
avaliam e processam informacoes.

Os estilos cognitivos tém como ponto de partida a cognicdo humana. Assim,
torna-se necessario o estudo da cognicdo para auxiliar na compreensdo dos motivos
qgue levam o individuo a tomar decis6es dentro do contexto organizacional (GIMENEZ,
2000 apud GOMES 2004).

Segundo Gimenez (2000) alguns estudiosos tém salientado a importancia de se
examinar caracteristicas pessoais do estrategista em busca das razdes que levam a
determinada escolha estratégica em diferentes contextos ambientais. Por volta de
meados da década de 1950, os pesquisadores comecaram a se interessar por essas
diferencas no processamento de informacdes (estilo cognitivo) em oposi¢cédo a estudos
de habilidade cognitiva (nivel cognitivo).

Mintzberg, Astraland e Lampel (2000) observam que a chamada escola cognitiva
trabalha a formulag&o de estratégia como um processo mental aliada a idéia do espirito
empreendedor. Conforme os autores, para compreender a visdo estratégica e como as
estratégias se formam, precisamos sondar a mente do estrategista e € isto que faz a

escola cognitiva, utilizando em especial 0 campo da psicologia cognitiva.

De acordo com Hayes e Allinson (1994):
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Discutem a importancia de analisar os fenbmenos organizacionais sob o ponto
de vista de estilos cognitivos e listam 22 dimensdes diferentes pelas quais o
estilo cognitivo pode ser observado. Entre estas dimensdes destaca-se o
modelo proposto por Kirton (1976), isto é a Teoria da Adaptacao-Inovacao.

Para Gimenez (1999) as amplas possibilidades de aplicagdo do conceito de
estilo cognitivo em decisdes administrativas indicam também sua importancia para a
pesquisa. Deve ser reconhecido que o estilo cognitivo pode predispor um individuo para
uma idéia especifica sobre outra.

A tentativa de classificar essa variedade de 22 dimensdes proposta por Hayes e
Allinson (1994) em estruturas ordenadas, permite criar uma divisdo das dimensdes em
duas categorias comumente denominadas analitica e holistica. O Quadro 4 representa

essa classificacdo dos estilos cognitivos.

Analitica Holistica
Independéncia de campo Dependéncia de campo
Reflexao Impulsividade
Receptividade/sistematizacdo Percepcaol/intuicdo
Foco Varredura
Serialista Holista
Convergéncia Divergéncia
Particdo Totalizacdo
Aprofundamento Nivelamento
Cédigos analiticos/verbais Cddigos visuais/analégicos
Complexidade cognitiva Simplicidade cognitiva

Quadro 4: Classificacdo das Dimens6es de Estilo Cognitivo em Duas Categorias
Fonte: Adaptado de Hayes e Allinson (1994).

Kirton (1976) descreve que o0s individuos adotam estilos preferidos de
criatividade, solucdo de problemas e tomada de deciséo, e, de acordo com o estilo que
cada individuo adota, ele poder& ser inovador ou adaptador.

O estilo inovador é caracterizado como sendo indisciplinado, desafiador de
regras, que procura maneiras novas e diferentes de resolver problemas. O inovador
sempre opta por “fazer as coisas diferentes”.

O estilo adaptador ou adaptativo procura enfatizar a precisdo, a eficiéncia, a
disciplina e a atencdo as normas. O adaptador tenta sempre resolver os problemas
aplicando solucdes derivadas de métodos testados e conhecidos. Prefere a opcao

“fazer as coisas melhores”.



36

Segundo Kirton (1976, p. 622) a observagcdo de que as pessoas
caracteristicamente sdo inovadoras ou sdo adaptadoras, leva para uma exploracéo a
mais dos tipos de caracteristicas que devem ser relatadas para esses dois estilos
cognitivos. As descri¢cdes das principais caracteristicas de cada estilo estéo listadas no
Quadro 5.

Inovadores Adaptadores
Visto como indisciplinado, desafiador de Caracterizado pela preciséo, confianca,
regras. eficiéncia, prudéncia, disciplina.

Tendem a rejeitar a percepcgéo geralmente Tende a aceitar os problemas e restricées
aceita dos problemas e tentam redefini-las. | como definidos.

Produzem numerosas idéias que podem ndo | Buscam poucas solu¢cdes que séo novas,
parecer relevantes ou aceitaveis para outros. | criativas, relevantes e aceitaveis.

Preferem situa¢c6es ndo estruturadas. Preferem situacfes bem estruturadas e
estabelecidas.

Importantes para situacdes de mudanca e Importantes para situacdes em andamento

crise

Vistos pelos adaptadores como nao Vistos pelos inovadores como confiaveis

confiaveis, nao praticos, ameagadores do conformados, previsiveis, inflexiveis.

sistema estabelecido.
Na perseguicdo das metas, o0 convite aceito | Sujeito a construir metas sem grandes

significa um pegueno respeito. significados (meio-termo).

Suscetivel a rotinas detalhadas somente por | E capaz de manter alta exatiddo em longos
curtos periodos. periodos de trabalho detalhado.

Toma o controle em situacdes E uma autoridade dentro dos limites de uma
desestruturadas. dada estrutura.

Oferece critérios aos desafios, tem pouco S&o raros os desafios.
respeito a comportamentos passados.
Mostra-se sem davidas quando gera idéias. | E essencial para o funcionamento da
organizacdo o tempo todo.

Quando colaborando com adaptadores, Quando colaborando com inovadores fornece
fornece orientacdes das tarefas, o estabilidade, ordem e continuidade para a
rompimento com o passado e teorias sociedade (relacionamento).

aceitas.

Insensiveis, oferecem resisténcia para a Sensiveis, mantém a coesao do grupo e
coesdo do grupo. cooperam

Fornece a dindmica para ousar as mudancas | Fornece uma base segura para as operacdes
radicais periddicas. mais arriscadas do inovador.

Quadro 5: Principais Caracteristicas de Adaptadores e Inovadores
Fonte: Adaptado de Kirton (1976, p. 623).

A preferéncia individual por um estilo cognitivo € medida através de um
instrumento desenvolvido por Kirton (1976). Segundo Gimenez (2000) este instrumento
ja foi amplamente testado e validado (GOLDSMITH, 1984; KIRTON, 1987; FOXALL;

HACKETTT, 1992), bem como a teoria de adaptagcéo e inovacdo tem sido objeto de
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atencdo por um crescente numero de estudiosos, com mais de 150 publicacdes entre
1980 e 1990.

O objetivo da teoria de adaptacéo-inovacao € ajudar o individuo a entender mais
claramente sua preferéncia e a de outras pessoas, bem como seus provaveis
comportamentos, o0 que pode ajudar a ter um desempenho mais eficiente (GIMENEZ,
2000).

O resultado na escala de inovagao- adaptacdo € uma medida, obtida através de
um questionario de auto-avaliagdo que esta no Apéndice A, indicando uma preferéncia
estavel individual por uma abordagem inovadora ou adaptadora.

A Figura 2 demonstra a amplitude de variacdo da escala criada por Kirton (1976)
a partir de um questionario de auto-avaliacdo. Nesta escala os resultados menores que
a média, que esta entre 95 e 96, até o minimo 32, representam os individuos com estilo
adaptador. J& os resultados maiores que a média, até o0 maximo de 160, representam

0s inovadores.

AMPLITUDE DE VARIAGAO DOS RESULTADOS NA ESCALA DE
ADAPTAGCAO — INOVACAO

Figura 2: Escala de Adaptacdo-Inovacao de Kirton (1976)
Fonte: Adaptado de Kirton (1976).

2.3 ESTRATEGIA EM EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE
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Com a retomada da importancia das empresas de pequeno e médio porte para
economia dos Paises desenvolvidos e subdesenvolvidos a partir da crise econémica
dos anos 70 e 80 que afetou diretamente as grandes empresas, novos estudos
passaram a ser dedicados a essas organizagdes, até entdo esquecidas.

Terence (2002) relata que, ndo apenas o planejamento estratégico, mas também
as técnicas administrativas em geral foram desenvolvidas para as grandes empresas,
considerando suas caracteristicas, tais como administracdo profissional,
impessoalidade, racionalidade, etc. Para Gimenez (2000) é interessante notar que até
1985, os trabalhos da éarea (estratégia em pequenas empresas) eram apenas
prescritivos e tentavam recomendar a adocdo de planejamento estratégico pelas
pequenas empresas nos moldes das grandes.

A partir dessa nova visao a respeito das pequenas empresas, de acordo com
Motta (2000 apud TERENCE, 2002), a medida que as pequenas empresas se
adequaram as mudancas do ambiente, 0os agentes governamentais perceberam a
importancia econdmica e social deste segmento e passaram a adotar politicas de
incentivos para o seu desenvolvimento.

De acordo com Coutinho e Ferraz (1995 apud TERENCE, 2002) os fatores
internos que influenciam a competitividade da empresa sdo aqueles que estdo sob a
sua esfera de decisédo, incluindo os aspectos inerentes a estratégia e gestao,
capacitacdo para inovagao, capacitacao produtiva e recursos humanos.

Duas grandes abordagens influenciam a literatura sobre estratégia em pequenas
empresas: uma econdmica, que foi a perspectiva dominante até 1984, e outra
empreendedora, mais recente, que esta ganhando forca e reconhece uma possivel
importancia da influéncia do comportamento individual sobre o processo de formagéo e
implantacdo de estratégia.

Esta abordagem empreendedora estuda a associacdo entre as caracteristicas
pessoais dos dirigentes e o processo de administracdo estratégica da pequena
empresa (GIMENEZ, 2000). Ainda para esse autor, a emergéncia de um novo tema
indica uma preocupa¢do com as caracteristicas pessoais do estrategista na pequena
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empresa, refletindo uma preocupagdo analoga na literatura dedicada as grandes
empresas.
Ansoff (1993, p. 135) traz que:

As pequenas e médias empresas tipicamente possuem recursos limitados de
assessoria. Os administradores responsaveis pelas decisdes estratégicas
também s&o os principais especialistas no que se refere as perspectivas
futuras e as potencialidades competitivas da empresa. Os administradores
atarefados de tais empresas tendem a argumentar que a preocupag¢ao com as
incertezas futuras € um luxo a que somente as grandes empresas podem se
dar, e que as empresas pequenas devem simplificar as coisas.

De forma geral, a gestdo nas pequenas empresas esta relacionada as suas
caracteristicas, que sdo a pessoalidade, a administragcdo n&o-profissional e a
informalidade (NAKAMURA, 2000). Em relacdo a pessoalidade, os dirigentes das
pequenas empresas possuem algumas caracteristicas comuns. Dentre elas vale citar,
segundo Oliveira (1999): perda de tempo com preocupacfes de curto prazo, o que
pode provocar uma perda de produtividade frente aos novos concorrentes ou as novas
tecnologias; tendéncia ao conservadorismo e individualismo; improvisagao
predominante em relacdo a acdo planejada; falta de atencdo direcionada
exclusivamente ao cliente; falta de uma gestao financeira profissional.

Os recentes estudos realizados sobre a estratégia nas empresas de pequeno e
médio porte sdo de notavel importancia, uma vez que nessas empresas problemas
administrativos ocorrem simplesmente pela inexisténcia ou auséncia de regras e
normas escritas. Seria desejavel que os dirigentes dessas empresas percebessem a
importancia das técnicas da administragdo como um atributo para o sucesso do negocio
e entendessem que eles como dirigentes sdo também pecas importantes desse
processo.

Harrison (2005, p. 163) considera que, segundo empreendedores e capitalistas
de risco, as razdes mais comuns pelas quais 0os novos empreendimentos fracassam
sdo internos. Sendo, as principais razdes citadas pelos dois grupos: a falta de
habilidade gerencial necessaria para tornar um empreendimento bem-sucedido; a ma
administracdo ou visdo inadequada da estratégia; além da falta de habilidade para

gerenciar as financas de forma eficaz.
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2.4 MORTALIDADE NAS EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

No Brasil o numero de pequenos empreendimentos vem aumentando
significativamente nos ultimos anos, passando de 1,73 milhdo em 1995 para 4,5
milhdes em 2002 e para mais de 6 milhdes de estabelecimentos formais em 2006
(SEBRAE, 2004). Sao responsaveis por aproximadamente 48% da producdo nacional,
42% do pessoal ocupado na industria, 80,2% dos empregados no comeércio, 53,5% da
mao-de-obra do setor de servicos e aproximadamente 21% do Produto Interno Bruto
(TACHIZAWA, 2002 apud FELIPPE; ISHISAKI; KROM, 2004).

O Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2004),
estima que cerca de 470 mil novos pequenos negocios sao iniciados anualmente no
Brasil, sendo estatisticamente responsaveis por 25% do Produto Interno Bruto, gera 14
milhdes de empregos, ou seja, 60% do emprego formal no Pais, e constitui 99% dos 6
milhdes de estabelecimentos formais existentes, respondendo ainda por 99,8% das
empresas que sao criadas a cada ano.

Apesar dessa relevancia no cenario econdmico nacional, as pequenas e médias
empresas apresentam segundo relatério de pesquisa do SEBRAE (2004) uma taxa de
mortalidade de 49,4% para empresas com até 2 anos de existéncia, 56,4% para
empresas com até 3 anos de existéncia e de 59,9% para empresas com até 4 anos de
existéncia. O que pressupdem um desperdicio potencial da ordem de R$ 19,8 bilhdes
de inversdes na atividade econbmica brasileira, oriundas dessas empresas encerradas
com até 04 anos de constituigdo.

Nessa pesquisa SEBRAE (2004) que reuniu perguntas estimuladas e
espontaneas, chegou-se a conclusdo que as causas de alta mortalidade da empresas
no Brasil estdo fortemente relacionadas primeiramente a falhas gerenciais e, depois, a
causas conjunturais e tributagao.

Felipe, Ishisaki e Krom (2004) escrevem que € incontestavel a necessidade de

criacdo de instrumentos capazes de diminuir os indices de mortalidade empresarial e
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programas de promoc¢do atualizados que incorporem conhecimentos tedricos e

empiricos acumulados.

2.5 EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE: CONCEITO

7

Especificar um padrdao de tamanho para definir pequenas empresas é algo
geralmente complexo (TERENCE, 2002). Afinal, instituicbes, associacdes e
pesquisadores adotam critérios diferentes, o que torna a classificacdo dessas empresas
uma questéo problematica, dada a diversidade de critérios, o tamanho das empresas e
as suas condi¢cbes econdmicas e produtivas.

No Brasil, varios critérios sdo utilizados por diferentes instituicdes publicas e
privadas. A Lei N° 9.841, de 05 de Outubro de 1999, no Capitulo Il, artigo 2° e
Paragrafos 1°, 2° e 3°, estabelece a definicdo de Microempresa e Empresa de Pequeno
Porte como sendo microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que
tiver receita bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro
mil reais) e a empresa de pequeno porte, como a pessoa juridica ou firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a
R$ 244.000,00 e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00, conforme descrito na Quadro 6:

Classificacdo Faixa Receita Bruta (R$)
Microempresa Até 244.000,00
Pequena Empresa Entre 244.000,00 a 1.200.000,00
Média e Grande Empresa Acima 1.2000.000,00

Quadro 6: Classificacdo das Empresas Conforme Receita Bruta Anual
Fonte: Lei N° 9.841 (1999).

Neste estudo, € adotado o critério de classificacao utilizado pelo SEBRAE, que
classifica as empresas segundo o0 numero de pessoas ocupadas na empresa
combinado com o setor de atuacdo da empresa, tendo em vista que o pesquisador néo
teve acesso aos dados contdbeis financeiros da empresas pesquisadas. De acordo

com Terence (2002), esse critério € o mais utilizado no Brasil, tanto por instituicées
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omo em investigacdo cientifica. Drucker (1981 apud TERENCE,

2002) reforca que o parametro mais comum € o numero de funcionarios.

Sendo assim, d

e acordo com o critério escolhido, deve-se considerar empresa de

peqgueno porte aquela que possui entre 20 a 99 funcionarios no setor da industria e

entre 10 a 49 funcionarios no setor de comércio e servigcos e empresa de meédio porte

aquelas que possuem

entre 100 a 499 funcionarios no setor da industria e entre 50 e 99

funcionarios no setor de comércio e servicos (SEBRAE, 2005), conforme Quadro 7.

Classificagéo Setor IndUstria Setor Comércio/Servigos
Microempresa 1 a 19 funcionarios 1 a 9 funcionarios
Pequena Empresa 20 a 99 funcionarios 10 a 49 funcionarios
Média 100 a 499 funcionérios 50 a 99 funcionérios
Grande Empresa Acima de 499 funciondrios Acima de 99 funcionarios

Quadro 7: Classificagcao das Pequenas e Médias Empresas pelo Nimero de Funcionarios

Fonte: Adaptado do SEBR

AE (2005).

Para Leone (1991, p. 55):

O critério amplamente utilizado é o do nimero de empregados. E um critério
quantitativo, portanto, facil de manipular e de coletar. O IBGE adota esse
criterio em suas e suas estatisticas censitarias, que sao consultadas
amplamente. E um critério tanto econémico como social, pelas indicagdes que
oferece dos problemas sociais pertinentes, principalmente, a absorcao de mao-
de-obra, ao nivel de renda e a produtividade. [...] A grande maioria dos estudos
académicos adota esse critério quantitativo.

Portanto, o presente estudo analisa pequenas e médias empresas do setor de

porcelanas no Municipio de Campo Largo — PR que possuem entre 20 a 499

funcionarios dependendo do seu setor de atuacao.
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3 METODOLOGIA

Além de sua sustentacdo pela base teérico-empirica, um trabalho cientifico deve
fundamentar-se em procedimentos metodoldgicos adequados, tratando os conceitos e
fendbmenos estudados com coeréncia e consisténcia. Neste capitulo, € abordada a

metodologia aplicada para alcancar os objetivos da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (1999, p. 64), “o delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensao mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacao quanto a
previsao de anadlise e interpretacéo de dados”.

Tendo em vista que o presente estudo tem por finalidade fazer uma comparagéo
entre 0s tipos estratégicos segundo o modelo de Miles e Snow (2003) e o estilo
cognitivo dos dirigentes segundo no modelo de Kirton (1976), em pequenas e médias
industrias do setor de Porcelanas de Campo Largo — PR. A pesquisa aqui apresentada
aplicou o método descritivo quanto aos fins, confirmatéria quanto ao proposito e quanto
aos meios de investigacao foi bibliografica, observagédo simples, documental, estudo de
multicasos e ex post facto, conforme taxonomia de Vergara (2000).

Gil (1999) compreende que a pesquisa descritiva visa descobrir a existéncia de
associacbes entre variaveis e tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacdo entre variaveis.

Ja para Vergara (2000) “a pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacdo ou determinado fendmeno. Pode também estabelecer
correlagdes entre variaveis e definir sua natureza”.

A pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em

material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrbnicas, isto €, material



acessivel ao publico em geral (VERGARA, 2000). Para este estudo, tal pesquisa foi
utilizada no desenvolvimento da fundamentacéo tedrica.

A observacao simples, segundo Gil (1999) é aquela em que o pesquisador,
permanecendo alheio a comunidade, grupo ou situagdo que pretende estudar, observa
de maneira espontanea os fatos que ai ocorrem. Neste procedimento, o pesquisador é
um espectador.

A pesquisa documental € aquela realizada em documentos conservados no
interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas: registros,
anais, regulamentos, circulares, etc. (VEGARA, 2000). No presente estudo, foram
analisados relatérios e documentos internos do Sindilouca — PR3 a fim de
caracterizacao do setor hora estudado.

O estudo de caso ou multicasos € circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essa como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgao
publico, uma comunidade ou mesmo um Pais. Tem carater de profundidade e

detalhamento. Pode ou nao ser realizado no campo (VERGARA, 2000).

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os

pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos
fendbmenos ocorrem, quando h& pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fenbmenos atuais,
gue s6 poderao ser analisados dentro de algum contexto de vida real (GODOY,
1995, p. 25).

A pesquisa ex post facto, é aquela que se refere a um fato ja ocorrido. Aplica-se
guando o pesquisador ndo pode controlar ou manipular variaveis, seja porque suas
manifestacdes ja ocorreram, seja porque as variaveis ndo sao controlaveis (VERGARA,
2000).

Esta pesquisa descritiva € qualitativa e tem um delineamento do tipo explicativo
com estudo de multicasos. Para Gil (1999) as pesquisas de levantamento se
caracterizam pela interrogagéo direta das pessoas, para solicitacdo de informacgbes a

um grupo que seja significativo de pessoas sobre certo problema que esta sendo

® Sindicato das Industrias de Vidros, Cristais, Espelhos, Ceramicas de Louca, Porcelana, Pisos e
Revestimentos Ceramicos no Estado do Parana (Sindilouca — PR), trata-se do sindicato patronal da
categoria e esta sediado a rua XV de novembro, n° 2535, Campo Largo, Parana.



45

estudado. Ainda segundo o mesmo autor, as principais vantagens dos levantamentos
séo: conhecimento direto da realidade; economia e rapidez e quantificacdo dos dados.
Segundo Godoy (1995, p. 58):

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir eventos estudados,
nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questbes
ou focos de interesses amplos, que véo se definindo a medida que o estudo se
desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo
estudada, procurando compreender os fenébmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo.

A pesquisa apresenta uma perspectiva de corte transversal, sendo o periodo de

estudo o ano de 2006.

3.2 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS VARIAVEIS

De acordo com os objetivos propostos, sao variaveis desta pesquisa:
a) Tipificacdo de Estratégia:

- D.C.. O Modelo Miles e Snow (2003): os autores produziram uma
taxonomia que chamaram estratégias competitivas, que esta ancorado em
trés idéias centrais: interagdo com o ambiente; escolhas estratégicas;
processo e estrutura organizacionais. De acordo com isso eles propdem
um modelo geral para o processo adaptativo que € designado de ciclo
adaptativo;

- D.O.: O ciclo adaptativo: para Miles e Snow (2003) a adaptacdo € um
complexo e avancado processo que pode ser separado em trés problemas
basicos, que requerem a atencdo e a decisdo da administracdo, sendo
eles: o problema empreendedor, o problema de engenharia e o problema
administrativo. Conforme os padrdes de resposta as condicbes ambientais
e ao ciclo adaptativo, os autores propdem a divisdo das estratégias em

guatro tipos genéricos: defensiva, prospectora, analitica e reativa.
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Estilos cognitivos:

- D.C.: O Modelo de Kirton (1976): para o autor os individuos adotam estilos
preferidos de criatividade, solucéo de problemas e tomada de deciséo, e,
de acordo com o estilo que cada individuo adota, 0 mesmo poderé ser
inovador ou adaptador,

- D.O.: Estilo Adaptador-Inovador: o estilo inovador é caracterizado como
sendo indisciplinado, desafiador de regras, que procura maneiras novas e
diferentes de resolver problemas. Ja o estilo adaptador ou adaptativo
procura enfatizar a precisdo, a eficiéncia, a disciplina e a atengcdo as
normas, tentam sempre resolver os problemas aplicando solucdes

derivadas de métodos ja testados e conhecidos.

3.3 PERGUNTAS DA PESQUISA

Com a finalidade de cumprir com 0s objetivos especificos, foram propostas as

seguintes perguntas de pesquisa, representadas no Quadro 8 :

a)

b)

c)

d)

Qual a classificacéo das industrias pesquisadas de acordo com o modelo de
Miles e Snow (2003)?

Em relacdo ao modelo adaptador-inovador de Kirton (1976) qual a
classificacdo das industrias pesquisadas?

Quanto a classificacdo das industrias segundo os modelos de Miles e Snow
(2003) e de Kirton (1976), que comparacdo pode ser feita entre os tipos de
estratégia e os estilos cognitivos encontrados no presente estudo?

Qual a contribuicdo deste estudo para a melhoria das praticas estratégicas
nas industrias de pequeno e medio porte?

Com base nas classificagcbes dos modelos utilizados neste estudo, quais as

sugestdes para melhoria da gestédo das indastrias do setor pesquisado?
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Objetivo Especifico Pergunta de Pesquisa
Classificar as empresas pesquisadas de Qual a classificacdo das empresas pesquisadas de
acordo com o modelo de Miles e Snow acordo com o modelo de Miles e Snow (2003)?

(2003)

Classificar o estilo cognitivo dos dirigentes Em relacdo ao modelo adaptador-inovador de Kirton
das empresas pesquisadas de acordo com o | (1976), qual a classificagdo das empresas pesquisadas?
modelo de Kirton (1976).

Estabelecer uma comparacgéo entre os tipos | Quanto a classificagcdo das Empresas segundo os

de estratégias desenvolvidas pelas modelos Mile e Snow (2003) e de kirton (1976), que
organizacgfes pesquisadas e os estilos comparacao pode ser feita entre os tipos de estratégia e
cognitivos de seus gerentes. os estilos cognitivos encontrados no presente estudo?
Contribuir para o aprimoramento das Qual a contribuicdo deste estudo para a melhoria das
praticas de gestao nas empresas de praticas estratégicas nas empresas de pequeno e médio
pequeno e médio porte. porte?

Com base nas classificacdes dos modelos utilizados
neste estudo, quais as sugestdes para a melhoria da
gestdo nas empresas do setor pesquisado?

Quadro 8: Perguntas de Pesquisa
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacéo deste estudo € composta por 16 empresas e abrange as industrias
de pequeno e médio porte do setor de porcelanas de Campo Largo — PR e seus
dirigentes. A escolha dessas empresas ocorreu devido a sua importancia para a
economia local, a facilidade de insergcé&o no grupo para a pesquisa e ao fato do setor ser
carente de estudos académicos relacionados ao assunto ora pesquisado.

A amostra foi ndo-probabilistica por acessibilidade composta por sete industrias
de pequeno e médio porte do setor de porcelanas de Campo Largo — PR, localizado na
Regido Metropolitana de Curitiba, e foi definida da seguinte forma:

a) Estratificagdo das industrias por tamanho;

b) Industrias com no minimo 04 anos de atuacdo no mercado, visando assim

atingir aquelas com uma posicéo ja consolidada no mercado onde atuam;

Segundo Del Corso (2002 apud PETTIGREW, 1992), quando a investigagao
envolve processos estratégicos, a amostra pode ser composta por uma pequena
guantidade de empresas — entre 6 e 10 — buscando assim a reducédo da complexidade

através do desenho da investigacdo. No presente estudo a amostra foi composta por 7
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empresas de pequeno e médio porte do setor de porcelanas de Campo Largo — PR o
gue representa aproximadamente 44% da populacdo em estudo.

A amostra néo-probabilistica intencional ou tipicidade, “consiste em selecionar
um subgrupo da populacdo que, com base nas informacfes disponiveis, possa ser
considerado representativo de toda a populacdo” (GIL, 1999, p. 104). O que é
confirmado por Richardson (1999, p. 161), ao se referir a amostra nao-probabilistica
intencional ou de selecao racional: “os elementos que formam a amostra relacionam-se
intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano [...]
desse modo, a amostra intencional apresenta-se como representativa do universo”.

Para Vergara (2000), as amostras nao-probabilisticas ndo baseadas em
procedimentos estatisticos e dentre 0s seus tipos existem as amostras selecionadas por
acessibilidade, que sem procedimentos estatisticos, seleciona elementos pela facilidade
de acesso.

3.5 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de pesquisa de campo, com entrevistas
estruturadas, realizadas diretamente com os dirigentes das industrias de pequeno e
meédio porte do setor de porcelanas de Campo Largo — PR, em seu local de trabalho.
Segundo Gil (1999), a entrevista estruturada desenvolve-se a partir de uma relacao fixa
de perguntas, cuja ordem e redagdo permanecem invaridveis para todos o0s
entrevistados.

Na entrevista estruturada foi utilizada uma lista de perguntas, que para Gil (1999,
p. 121), é frequentemente chamada de questionario, como instrumento no intuito de
identificar a relacdo estabelecida entre os tipos de estratégias adotadas pelas empresas
pesquisadas e os estilos cognitivos dos dirigentes dessas empresas, de acordo com 0s
modelos descritos nos itens 2.2.1 e 2.2.2. Tal entrevista estruturada tem como
finalidade também disponibilizar informacdes de carater descritivo das organizacdes

pesquisadas, tais como: género e escolaridade do dirigente principal da empresa,
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namero de funcionarios, ramos de atuacdo e tempo de existéncia da empresa, opinido
pessoal sobre a importancia da estratégia para sua empresa.

O questionario utilizado na entrevista estruturada se encontra no Apéndice A,
contém 49 questdes e esta divido em quatro partes distintas, descritas a seguir.

A primeira parte é constituida por um questionario de perguntas fechadas, que
segundo Gil (1999) nesse tipo de questdo, apresenta-se ao respondente um conjunto
de alternativas de resposta para que seja escolhida a que melhor representa sua
situacdo ou ponto de vista. Esta parte contém 5 perguntas de cunho descritivo da
empresa e do respondente, elaboradas com a prévia intencdo de verificar se as
peculiaridades solicitadas para que as empresas fizessem parte da amostra, de acordo
com o item 3.3, foram atingidas e, ainda, com a finalidade de se alcancar uma melhor
caracterizacdo das empresas pesquisadas e de seus gestores. Estas 5 perguntas sé&o
de multipla escolha e procurou-se garantir que qualquer que fosse a situacdo do
respondente, houvesse uma alternativa que se enquadrasse.

A segunda parte também € constituida por perguntas fechadas, que de acordo
com Richardson (1999), s&o instrumentos em que as perguntas ou afirmacoes
apresentam categorias ou alternativas de repostas fixas ou preestabelecidas. Contém
as perguntas que serviram para a avaliacdo do tipo de estratégia adotada pela
empresa. Foi aplicada uma adaptacdo do questionario proposto por Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) com 11 questfes. Referem-se as perguntas de numero 6 a 16 do
referido apéndice, descritas conforme apresentadas no Quadro 9, e procuram
reproduzir as dimensdes que descrevem as escolhas estratégicas dos dirigentes das

industrias de pequeno e médio porte.

6. Os servicos e produtos que séo oferecidos aos nossos clientes sdo melhor caracterizados como?
7. Nossa empresa tem uma imagem no mercado de uma organizacdo que?

8. O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado pode ser
melhor descrito como sendo?

9. O crescimento ou diminuigdo da nossa demanda é devido, muito provavelmente, a?

10. Uma das metas mais importantes da empresa € a dedicagcdo e compromisso com?

11. As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser melhores
caracterizadas como?

12. Uma protecdo da empresa contra 0s concorrentes €?

Quadro 9: Perguntas Referentes ao Modelo de Miles e Snow (1978)

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)
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13. O gerenciamento da empresa contra 0s concorrentes é7?

14. A organizacdo se prepara para o futuro da seguinte forma?

15. A estrutura de nossa empresa €?

16. Os procedimentos que a organiza¢do usa para avaliar seu desempenho sao melhor descritos
como?

Quadro 9: Perguntas Referentes ao Modelo de Miles e Snow (1978) - Continua

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)

Estas escolhas estao divididas de acordo com o ciclo adaptativo, citado no item
2.2.1, sugerido por Miles e Snow (2003), em trés grandes areas: o0 problema de
administracdo (quatro questdes), o problema de engenharia (trés questbes) e o
problema de empreendedorismo (quatro questdes). Para cada questdo sao
apresentadas quatro alternativas de respostas representando cada uma delas um tipo
de estratégia diferente e assim, por meio de um modelo de escolha forcada, o
respondente deve indicar a alternativa que melhor se aproxima da maneira pela qual a
empresa se comporta em cada uma das onze situacdes. O critério de classificagdo das
empresas em defensivas, analiticas, prospectoras e reativas, € o de maior nimero de
repostas associadas a uma dessas alternativas. A distribuicdo das alternativas, de
acordo com o proposto por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), estao representadas
no Quadro 10.

Ciclo Adaptativo Perguntas Tipos de Estratégias
Prospectora (P)
Pergunta 6 Analitica (A)
Defensiva (D)
Problema Reativa (R)
de Empreendedorismo Defensiva (D)
Pergunta 7 Analitica (A)
Reativa (R)
Prospectora (P)
Quadro 10: Distribuicao da Classificacdo dos Tipos de Estratégia — Continua
Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).
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Ciclo Adaptativo

Perguntas

Tipos de Estratégias

Pergunta 8

Prospectora (P)

Defensiva (D)

Analitica (A)

Reativa (R)

Pergunta 9

Defensiva (D)

Reativa (R)

Prospectora (P)

Analitica (A)

Problema
de
Engenharia

Pergunta 10

Defensiva (D)

Analitica (A)

Prospectora (P)

Reativa (R)

Pergunta 11

Analitica (A)

Defensiva (D)

Prospectora (P)

Reativa (R)

Pergunta 12

Analitica (A)

Defensiva (D)

Reativa (R)

Prospectora (P)

Problema
de Administracéo

Pergunta 13

Defensiva (D)

Analitica (A)

Reativa (R)

Prospectora (P)

Pergunta 14

Reativa (R)

Prospectora (P)

Defensiva (D)

Analitica (A)

Pergunta 15

Defensiva (D)

Prospectora (P)

Analitica (A)

Reativa (R)

Pergunta 16

Prospectora (P)

Reativa (R)

Defensiva (D)

Analitica (A)

Quadro 10: Distribuicdo da Classificacdo dos Tipos de Estratégia — Continuacao

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).

A terceira parte contém perguntas fechadas que serviram para avaliar o estilo

cognitivo dos dirigentes das empresas pesquisadas. Foi aplicado o modelo proposto por

Kirton (1976), composto de 32 perguntas, referentes aos numeros 17 a 48 do

guestionario do Apéndice A, e suas repostas, sao feitas de acordo com uma escala de

Likert de cinco pontos, que indicam uma preferéncia por uma abordagem adaptadora

ou inovadora.

Escala de Likert, conforme descreve Hair Jr. et al (2006) é um tipo de escala,

métrica ou ndo-métrica, frequentemente utilizada na pesquisa em administracdo. Esse
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tipo de escala tenta mensurar atitudes ou opinides, tradicionalmente usando entre cinco
e sete pontos para avaliar a intensidade com que alguém concorda com um conjunto de
afirmacdes que se relacionam com um uUnico conceito. Quando esta escala é usada
individualmente, € chamada de escala de Likert.

As 32 perguntas desta se¢do do questionéario estdo descritas no Quadro 11.

17. Tenho idéias originais?

18. Tenho muitas idéias diferentes e costumo compartilha-las?

19. Sou criativo?

20. Consigo trabalhar com diversas idéias novas ao mesmo tempo?
21. Normalmente penso em uma solu¢édo quando a situacdo parece ndo apresentar saidas?
22. Sou mais rapido para criar algo novo do que para melhorar o que ja existe?
23. Tenho novas perspectivas para velhos problemas?

24. Normalmente me arrisco fazendo coisas de modo diferente?

25. Gosto de variar rotinas ja estabelecidas?

26. Prefiro trabalhar em um problema de cada vez?

27. Sou capaz de manter uma posi¢do de desacordo contra o grupo?
28. Preciso do estimulo da mudanca freqiente?

29. Prefiro que as mudancas ocorram gradualmente?

30. Preocupo-me com pequenos detalhes, sou minucioso e esmiugador?
31. Lido com todos os detalhes de modo cuidadoso?

32. Sou metddico e sistemético?

33. Gosto de trabalho minucioso?

34. Nao sou normalmente cuidadoso ou meticuloso?

35. Sou persistente?

36. Dou ordens diretas em situacfes que estejam sob controle?

37. Me adapto rapidamente ao sistema?

38. Me conformo facilmente?

39. Concordo rapidamente com a equipe no trabalho?

40. Em geral ndo procuro quebrar ou contornar regras?

41. Nunca tomo decisdes sem ter o total dominio sobre o assunto?

42. Sou prudente quando estou lidando com autoridades?

43. Gosto de orientacdes precisas?

44. Sou previsivel?

45. Prefiro colegas que ndo discordem de meus pontos de vista?

46. Gosto de chefes e de padrbes de trabalho que sejam consistentes?
47. Trabalho sem desvios daquilo que foi prescrito?

48. Guardo minhas idéias para mim até que elas sejam necessarias?
Quadro 11: Questionario do Modelo de Kirton (1976)

Fonte: Adaptado de Kirton (1976).

Neste modelo, para cada questdo é estipulado um valor que varia de 1 a 5, o
respondente ndo deixando de responder nenhuma questdo, obtera uma pontuacéo
minima de 32 e maxima de 160 pontos. Com esses valores, tem-se uma escala, citada
no item 2.2.2.2, que varia de 32 a 160 pontos e que a média esta em 96 pontos. A

classificacdo do estilo cognitivo do respondente em adaptador ou inovador é dada de
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acordo com a pontuacgdo alcancada por ele na soma de suas repostas do questionario.
Quanto mais se aproximar do valor minimo (32) ele € inovador e quanto mais ele se
aproximar do valor maximo (160) ele é adaptador.

A quarta parte é constituida por uma pergunta aberta, que segundo Richardson
(1999) caracteriza-se por pergunta e afirmacdo que leva o entrevistado a responder
com frases ou oracdes e 0 pesquisador ndo esta interessado em antecipar as respostas
desejando assim que haja uma maior elaboracdo das opinides do entrevistado. Tal
pergunta tem por objetivo esclarecer se 0s gestores das empresas pesquisadas tém
alguma idéia do que é estratégia e qual a importancia dela para sua empresa.

Os dados obtidos com o questionario foram tratados qualitativamente a fim de
fazer uma comparacao dos tipos de estratégias adotadas e os estilos cognitivos dos

dirigentes das industrias de pequeno e médio porte de Campo Largo — PR.

3.6 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida durante os meses de agosto, setembro e outubro de
2006. Apos varias tentativas em se conseguir campo para o estudo em diversos setores
de interesse do pesquisador na cidade de Curitiba e regido metropolitana, foi obtida
uma resposta positiva para essa procura através de contato com o Presidente do
Sindicato das Induastrias de Vidros, Cristais, Espelhos, Ceramicas de Louga, Porcelana,
Pisos e Revestimentos Ceramicos no Estado do Parana (Sindilouca — PR).

Tal contato foi conseguido por intermédio da Associacdo Comercial, Industrial e
Agropecuaria de Campo Largo (ACICLA), que por interse¢cdo do seu Presidente,
viabilizou o contato do pesquisador com o presidente do Sindilouga — PR.

Com esse primeiro contato foi percebido um interesse positivo em colaborar com
a pesquisa, até entdo ndo demonstrado por nenhum outro setor. Foi viabilizado entéo
um contato direto com a secretaria do Sindilouca — PR e por meio dela, foram feitos
todos os contatos com as empresas que se enquadravam no perfil procurado pelo

pesquisador, descritos no item 3.2.



Apesar da anuéncia do proéprio sindicato patronal da categoria, de um total de 16
empresas que se encaixaram no perfil desejado, apenas seis aceitaram participar da
pesquisa e para isso foram agendadas as entrevistas com seus gestores. Todas as
entrevistas agendadas foram realizadas nas datas e horérios acertados por intermédio
da secretéria do Sindilougca — PR, com a excec¢do de uma que teve que ser remarcada
duas vezes devido a falta de horario do gestor para atender o pesquisador nos dias e
horéarios pré-agendados.

Todas as entrevistas foram feitas diretamente com o0s gestores das empresas
pesquisadas, no seu local de trabalho e algumas vezes percorrendo as instalacdes da
empresa a convite do entrevistado, sendo eles: 6 sécios dirigentes das empresas e uma
gerente financeira. Tais entrevistas levaram em média cerca de 60 minutos cada uma
para ser realizada e as perguntas propostas ndo apresentaram muita dificuldade de
compreensao por parte dos entrevistados. Isto se deve ao fato de ter havido um pré-
teste com uma empresa previamente contatada para tal e ter sido verificado possiveis
termos ou palavras que poderiam trazer alguma dificuldade de compreenséao por parte
dos gestores quando fossem responder ao questionario componente da pesquisa.

Realizado esse pré-teste, o pesquisador procurou readaptar os questionarios da
entrevista a fim de solucionar os problemas detectados e a partir disso realizar as

entrevistas efetivamente.
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4 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa realizada foi caracterizada como sendo qualitativa, por esta razao, a
analise dos dados foi realizada a partir da interpretacdo dos dados coletados no
trabalho de campo e do confronto destes com 0s conceitos levantados na revisao

bibliografica.

4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR

O Municipio de Campo Largo estd localizado na Regido Metropolitana de
Curitiba, possui segundo o IBGE (2000) cerca de 93.000 habitantes, possui um Produto
Interno Bruto de cerca de 960 mil/ano (IBGE, 2005) e apresenta-se como a 142
economia do Estado.

Segundo dados obtidos junto ao Sindilouga — PR (2006), o pdlo ceramico de
Campo Largo é formado por 36 empresas, sendo cinco classificadas como grandes
empresas, treze como micro empresas e dezesseis entre pequenas e médias
empresas, de acordo com o critério de classificacdo adotado por esse estudo (item
2.1.5). Juntas, geram cerca de quatorze mil empregos diretos e indiretos. As industrias
ceramicas campolarguenses sdo responsaveis por cerca de 55% da arrecadacdo de
ICMS do Municipio, o que correspondeu a um valor estimado anualmente de
aproximadamente R$ 34.266.3396,00 até 31 de dezembro de 2006 (Sindilouca — PR,
2006).

Como dados relevantes que exprimem a importancia econdémica local, estadual e
até mesmo nacional do setor, pode-se citar que: € um dos maiores consumidores de
gas natural do Estado, sendo responsavel pelo consumo diario de 80.000 metros
cubicos desse combustivel. Tem um consumo anual de cerca de R$ 7.611.144, 00 de
energia elétrica, sendo assim o principal cliente da Companhia Campolarguense de

Energia (COCEL), empresa de energia do Municipio de Campo Largo; € ainda o
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principal consumidor da Companhia de Saneamento do Parand (SANEPAR), empresa
de fornecimento de agua, apesar de que algumas empresas do setor tém investido
bastante na capitacao direta dos rios da regido e no tratamento dessa agua utilizada no
seu processo de fabricagcdo, além da perfuracdo de pocos artesianos e no processo de
reutilizacdo da agua utilizada no préprio sistema, que tem alcancado uma taxa de cerca
de 75% a 95% de reuso da agua (Sindilouca — PR, 2006).

O setor € lider em producao de porcelana, sendo responsavel pela fabricacdo de
aproximadamente 90% da porcelana branca de mesa nacional; 83% das porcelanas da
América Latina; 40% das ceramicas de mesa nacional; e ainda por 50% das ceramicas
para eletro-eletronicos e eletromecanica, além dos 16 milhdes de metros quadrados de
pisos e revestimentos ao ano (Sindilouca — PR, 2006).

A producdo anual estimada chega a 440 milhdes de pecas, deste total,
aproximadamente 30% sao exportadas para os mercados da Europa, Estados Unidos,
Australia, Nova Zelandia, Caribe, México e Mercosul. A louca produzida em Campo

Largo é reconhecida mundialmente por ser fabricada artesanalmente.

4.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A amostra foi composta por sete pequenas e médias empresas do setor de
porcelanas de Campo Lago, Municipio da Regido Metropolitana de Curitiba, que
representa aproximadamente 44% das empresas desse porte no setor. As empresas
pesquisadas no presente estudo, foram identificadas por nUmeros uma vez que nao se
obteve a autorizagdo de seus gestores a identificacdo das mesmas. Procurou-se
abranger toda a cadeia desse setor produtivo, englobando empresa que produz a
massa necessaria para producdo da porcelana, empresas que produzem e
comercializam a propria porcelana e empresas que trabalham com a decoracao das
pecas de porcelana depois de prontas. A amostra ficou caracterizada da seguinte

forma:
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Empresa 1. pequena industria que atua na producdo e no comeércio de
porcelanas. Fundada em 1988, atua no seguimento de porcelana branca de mesa,
canecos para chopp e vinho. Possui atualmente 24 funcionarios e tem uma producao
mensal de aproximadamente 34.000 pecas de porcelana, tendo como principal
mercado os estados da regido sul e nordeste do Brasil. Segundo o sdOcio-proprietério
entrevistado, apresenta como diferencial a personalizacdo das pecas de acordo com a
necessidade dos clientes e apresenta como objetivos da empresa para alcancar cada
vez mais mercado e se diferenciar dos concorrentes: qualidade dos produtos,
pontualidade na entrega dos pedidos e fidelidade com os compromissos assumidos.

Empresa 2: pequena induastria produtora de massa ceramica que serve como
matéria prima para as industrias de porcelana. Fundada no ano de 2001, é considerada
uma induastria pioneira nesse ramo no Brasil, sendo a primeira industria do género na
América Latina. Possui atualmente 20 funcionarios, e tem uma producdo mensal de
aproximadamente 660 toneladas de massa ceramica. Trabalha com tecnologia
importada da Europa e abastece parte do setor de porcelana local, nacional e
internacional. Localmente seu foco de mercado sdo as empresas de pequeno e médio
porte.

Empresa 3: pequena industria que atua na producdo e no comeércio de
porcelanas, trata-se de uma empresa familiar fundada em 1966. Atua no seguimento da
producdo de porcelana para mesa, como aparelhos de jantar, de cha, café, dentre
outros e tem como objetivos: qualidade, requinte e beleza para o dia-a-dia.

Empresa 4: média industria e comércio de porcelanas. Fundada em 1993, a
producdo estd baseada em pecas decorativas, produtos utilitarios, brindes em geral,
isoladores, bolas para moagem, placas para resisténcia, entre outros produtos em
porcelana. Tem preocupagéo no aperfeicoamento dos processos produtivos, investindo
em pesquisa, criando para isso um laboratdrio proprio para pesquisa especifica dos
seus produtos.

Empresa 5: média industria e comércio de porcelanas. Fundada em 1985, a
producdo esta baseada na linha de porcelanas finas que engloba produtos utilitarios,
brindes, placas isoladoras, etc. Possui um parque fabril moderno, onde possui fornos de
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alta capacidade. Atua no mercado interno e no esterno onde esta procurando expandir
seus negocios. Possui como objetivos: qualidade, inovacédo e credibilidade.

Empresa 6: pequeno atelier de pintura e acabamento de pecas de porcelana e
ceramicas decorativas através de um processo industrial com acabamento artesanal
anico, com design arrojado e aplicagdo de pinturas diferenciadas, entre elas as
exclusivas barrocas italiana e madeira. Tal processo industrial foi desenvolvido pelos
préprios fundadores da empresa e tem se destacado no cenario nacional e
internacional. Foi fundada em 2001, possui atualmente 20 funcionarios, tem uma
producdo mensal de aproximadamente 15.000 pecas e seu principal nicho de mercado
sdo loja classificadas como “classe A” em todo o territério nacional. Devido a sua
técnica inovadora, tem recebido varios prémios de qualidade e inovacdo em diversos
eventos nacionais e internacionais.

Empresa 7: pequena industria e comércio de porcelanas. Empresa familiar,
fundada na década de 1980, atualmente é dirigida pela segunda geracdo dos
fundadores. A linha de producdo € focada na producdo de ceramicas utilitarias e
utensilios de porcelana para cozinha. Possui atualmente 50 funcionarios e tem uma
producdo mensal de aproximadamente 125 mil pecas. Os produtos séo distribuidos

para todo o territorio nacional.

4.3 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

As cinco primeiras perguntas do questionario submetido aos gestores das
empresas pesquisadas sdo de cunho descritivo e ficaram da seguinte forma

caracterizadas:
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Quanto ao sexo dos gestores pesquisados, 57% sao do sexo masculino e 43%

sdo do sexo feminino.

Frequéncia (%)

Gestores por sexo

100
.
0
1
Sexo

@ Masculino @ Feminino

Grafico 1: Quanto ao Sexo

Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.3.2 Escolaridade

Quanto a escolaridade dos gestores pesquisados, 14% possuem ensino médio;

14% possuem ensino superior incompleto; 43% possuem ensino superior completo e

28% possuem poés-graduacao.
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Gréafico 2: Quanto a Escolaridade
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.3.3 Ramo de Negdcios

Nesse item vale uma observacao interessante, apesar de todos os pesquisados
atuarem no ramo da industria e do comércio de porcelanas, a totalidade deles, ou seja,
100%, declararam ser do ramo da industria. Isso que demonstra que o foco principal

dessas empresas é a producdo industrial e ndo a comercializagcdo direta de seus
produtos.
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Gréfico 3: Quanto ao Ramo de Negdcios
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.3.4 Classificacdo das Empresas Quanto ao Numero de Funcionarios

Quanto ao tamanho da empresa cabe uma observacéao, o item 2.1.5 do presente
estudo tras classificacfes distintas para empresas do setor da industria e do setor do
comeércio. Aqui utilizamos a classificacdo especifica para o setor da industria, levando
em consideracdo que a totalidade dos gestores pesquisados declararam que o ramo de
negocios de sua empresa € a industria, conforme verificado no item anterior. Portanto,
das empresas pesquisadas, 71% sao pequenas empresas e 29% sao médias

empresas.
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Graéfico 4: Classificacdo Quanto ao Numero de Funcionarios
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.3.5 Tempo de Atuacao da Empresa

Esse € um aspecto relevante para a pesquisa, pois trata de uma condicéo basica
para selecdo da populacdo e da amostra pesquisada, uma vez que € condicdo de
selecdo para a pesquisa, que a empresa tenha no minimo cinco anos de atuag¢do no
mercado. Das empresas pesquisadas, 71% esta ha mais de dez anos em atividade e

29% esta ha pelos menos 5 anos em atividade.
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Grafico 5: Tempo em Atividade
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.4 A IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA

ApoOs a realizacao da caracterizacdo das empresas pesquisadas, e antes que se
faca a analise dos modelos propostos no presente estudo, se faz necessario analisar a
estratégia na visdo dos gestores que foram entrevistados.

Para tal analise, foram utilizadas as respostas dos entrevistados para a seguinte
pergunta: “Na sua opinido, qual a importancia da estratégia para a sua empresa?”.
Refere-se a quarta parte e a Ultima questdo do questionario apresentado no Apéndice
A. Trata-se de uma pergunta aberta onde os gestores tiveram total liberdade para
responderem o que pensam a respeito da importancia do tema — estratégia — para a
sua organizacao.

Todos os entrevistados completaram a questéo e as respostas obtidas foram:

a) Entrevistado da empresa 1: “Organizacéo, produtividade e qualidade”;

b) Entrevistado da empresa 2: “Uma estratégia bem definida € a melhor linha a
ser seguida, visando os objetivos da empresa. Toda estratégia visa um
resultado, sendo ele positivo ou negativo, € preciso planejar e aplicar
estratégias e métodos para se atingir esse objetivo, e muitas vezes temos

gue parar e repensar toda uma estratégia para realmente chegarmos onde



qgueremos. Estratégia é a forma como a empresa reage as ameagas e
oportunidades do mercado, pelo menos é assim que néo trabalhamos”;

c) Entrevistado da empresa 3: “A estratégia tem grande importancia para minha
empresa, pois determina como a empresa irA competir, bem como as
politicas e metas que serdo necessarias para alcangar nossos objetivos”;

d) Entrevistado da empresa 4: “Para qualquer projeto aceito no mercado a
estratégia € de maxima importancia dentro do contexto”;

e) Entrevistado da empresa 5: “Nos dias atuais ndo se pode pensar em
administrar sem antes pensar em estratégia. Portanto, a estratégia ou melhor
a administracéo estratégica é de vital importancia para o segmento que atuo,
uma vez que nao se consegue sobreviver no mercado sem um planejamento
a curto, médio e longo prazo, e estratégia é isso, conhecer o mercado e
planejar sobre esse conhecimento”;

f) Entrevistado da empresa 6: “E importante para o crescimento da minha
empresa, este é 0 nosso segredo, digo, receita para 0 N0OSSO SUCesso, SOomos
estrategistas de coracao”;

g) Entrevistado da empresa 7: “A estratégia é vital para a empresa nos dias de
hoje em que vivemos num mundo globalizado e cada vez com mais
concorréncia. Ela nos facilita o trabalho no presente para que possamos
pensar no futuro”.

Ao analisar as respostas coletadas, juntamente com as percepg¢des e anotacdes

feitas durante as entrevistas, pode-se observar que:

Todos os respondentes consideram que a estratégia é importante para suas
empresas, chegando a cita-la como de maxima importancia para a permanéncia de
seus negocios no mercado, embora, durante as entrevistas nao foi percebido pelo
pesquisador em nenhuma das empresas, mencao a processos formais de estratégia
empresarial.

Em estudo realizado Fonseca e Reis (2005), afirmam que as pequenas
empresas apesar de ndo possuirem um processo formal de administracdo estratégica,

possuem sim uma estratégia, que muitas vezes esta na cabeca de seu dirigente, e é
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implantada sem um planejamento e sem que 0s outros componentes da organizacao
saibam que aquilo faz parte da estratégia da empresa.

Fica evidente que, mesmo a maioria das respostas nao tendo claramente
conseguido definir o que é estratégia de acordo com 0s conceitos tedricos académicos,
todas as respostas trazem informagdes que podem ser vinculadas com esse conceito e
que tem um consenso entre as repostas. Os termos mercado, concorrentes, futuro,
crescimento, qualidade, planejamento, competicdo, produtividade, organizacéo,
gualidade, resultado, se analisados com base na teoria proposta no presente estudo.
Estdo alinhados com o0s conceitos de estratégias genéricas propostos pelos autores
descritos.

E clara a visdo que os entrevistados tém da relaco da estratégia com o sucesso
de suas empresas. A maioria deles associa a estratégia com os resultados a serem
alcancados e demonstram saber da importancia de se ter uma boa estratégia para
alcancar esses resultados.

Apesar de todos saberem da importancia da estratégia, poucos conseguem
expressar claramente e espontaneamente sobre o tema. Essa falta de espontaneidade
foi claramente percebida pelo entrevistador, afinal a maioria dos entrevistados tiveram
muitas dificuldades e necessitaram de um tempo bem maior para responder a essa
guestdo. Chegando, em dois casos, a ser perguntado ao entrevistador se era mesmo

necessario responder tal pergunta.

4.5 TIPOS DE ESTRATEGIAS

Neste topico foram analisados os tipos de estratégias adotadas nas empresas
pesquisadas, visando atingir o primeiro objetivo especifico proposto para o presente
estudo, que é classificar as empresas pesquisadas de acordo com o Modelo de Miles e
Snow (2003). Para tanto, foi realizada a andlise das onze perguntas adaptadas do
questionério proposto por Conant, Monka e Varadarajan (1990, p. 367).
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De acordo com as repostas para essas perguntas, que procuram reproduzir as
dimensbes que descrevem as escolhas estratégicas dos dirigentes das pequenas e
meédias empresas, foram analisados os tipos estratégicos para o setor aqui pesquisado.

Estas perguntas estéo divididas em trés areas, de acordo com modelo de Miles e
Snow (2003), sendo quatro questdes direcionadas ao problema da administracéo, trés
perguntas direcionadas ao problema de engenharia e quatro perguntas direcionadas ao

problema de empreendedorismo.

4.5.1 Distribuicdo dos Tipos Estratégicos

No presente topico, foi feita a analise dos resultados obtidos nas entrevistas
realizadas, tendo como base a segunda parte do questionario aplicado composta por 11
perguntas fechadas relativas aos tipos de estratégias adotadas pelas empresas
pesquisadas. Para melhor visualizagdo e compreensdo dessa analise, o Quadro 12
demonstra detalhadamente, as repostas obtidas nas entrevistas realizadas nas sete
empresas pesquisadas.

Para obter as respostas as perguntas de acordo com a classificacdo proposta
por Miles e Snow (2003) em analitica (A), reativa (R), prospectora (P) e defensiva(D), foi
utilizada uma adaptacdo do questionario proposto por Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990, p. 367).

Problema Questdo n® | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
1 2 3 4 5 6 7
06 A D D A R P R
07 R P R A R P R
Empreendedor 08 P A A A A P R
09 A D R R R P R
10 P A R A R A R
Engenharia 11 P P D R D R R
12 A A D P R P R
13 P P A A A P A
14 R P A D R P R
Administrativo 15 R P R P D R P
16 D D D P D P P

Quadro 12: Classificacéo dos Tipos de Estratégias das Empresas Pesquisadas
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Como pode ser observado na Tabela 3 e demonstrado no Grafico 6, todos os
tipos estratégicos sdo citados na pesquisa, porém existem empresas em que alguns
tipos de estratégia ndo aparecem nas repostas, 0 que € de certa forma previsivel pois
segundo Miles e Snow (2003) os quatro tipos de estratégia se diferenciam na forma
como algumas das dimensdes dos problemas empreendedor, de engenharia e
administrativo sao resolvidos. Dependendo do problema encontrado na empresa ela

reagird com um tipo de estratégia.

TIPO DE ESTRATEGIA POR EMPRESA
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Gréfico 6: Tipos de Estratégias por Empresas
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

Analisando cada empresa isoladamente e seu tipo de estratégia adotada,
percebe-se diferencas marcantes entre as mesmas. Pode-se identificar contrastes
evidentes entre 0s tipos de estratégia defensiva e prospectora, pois, conforme pode ser
analisado no Grafico 6, as empresas que tem preferéncia por um desses tipos nao o
tem por outro. Essa diferenca fica clara nos casos das empresas 1, 3 e 6 onde o tipo de

estratégia prospectora atingiu indices de 46%, 0% e 73%, respectivamente, das
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escolhas e o tipo de estratégia defensiva atingiu um indice de 9%, 36% e 0% das
escolhas dos gestores.

Outra diferenca bastante nitida entre os tipos de estratégia, ocorre entre o tipo de
estratégia reativa e o tipo de estratégia prospectora. Isso fica evidente nas empresas 2,
3, 5, 6 e 7 onde a estratégia do tipo reativa atingiu 0%, 36%, 55%, 18 e 73% e a
estratégia do tipo prospectora atingiu 45%, 0%, 0%, 73% e 18%, respectivamente. Com
isso, nota-se que a preferéncia por um dos tipos de estratégia trazem uma resisténcia
forte ao outro tipo.

Essas diferencas dos tipos estratégicos das empresas pesquisadas demonstram
gue o setor passa por um periodo de instabilidade e de mudanca, e com isso, cada
empresa reage de uma forma ao ambiente, dependo de sua estrutura e de seus
processos. Analisando de acordo com a observacdo e percepcado do pesquisador
durante a visita as empresas para coleta de dados, os resultados, de certa forma, nao
retratam com fidelidade o perfil de cada empresa.

A empresa 1, que é uma empresa familiar, possui uma linha de produtos limitada
e portanto deveria possuir um dominio sobre seus produtos e ser bastante eficiente no
gue produz. Deveria ter, teoricamente, o perfil de uma empresa de estratégia do tipo
defensiva porém, aparece como uma empresa de estratégia do tipo prospectora;

As empresas 5 e 7, que possuem gestores jovens, com formacdo educacional
superior, que aparentemente possuem uma linha de produtos diversificada e uma
estrutura industrial desenvolvida e portanto, de acordo com esse perfil, deveriam ser
empresas caracterizadas pela estratégia do tipo analitica, mas aparecem como
optantes da estratégia do tipo defensiva, que sdo organizagcdes onde os dirigentes
percebem as mudancas e as incertezas mas sao incapazes de responder efetivamente
a isso (MILES; SNOW, 2003).

Porém, existem empresas que adotam o tipo de estratégia exatamente igual ao
gue o seu perfil sugere. Sado os casos das empresas 2 e 6, que possuem uma linha de
produtos inovadora, trabalham com uma tecnologia nova e procuram ser pioneiras no
gue fazem, tendo portanto um perfil de empresas que adotam uma estratégia do tipo
prospectora. De acordo com o Grafico 6 essas empresas possuem um tipo de

estratégia predominantemente prospectora, que conforme descrito no Quadro 2 deste
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estudo, as empresas que adotam esta estratégia estdo sempre ampliando sua linha de
produtos, enfatizam a importancia de oferecer novos produtos e valorizam a condicdo
pioneira.

No presente estudo percebe-se uma relativa preferéncia pela estratégia do tipo
reativa, uma vez que 33% das respostas foram destinadas a esse tipo de estratégia.
Seguida pela estratégia do tipo prospectora que registrou 28% da preferéncia dos
respondentes. Logo a seguir aparece a estratégia do tipo analitica que alcancou 23%
da preferéncia dos entrevistados e por ultimo a estratégia do tipo defensiva que obteve
15% da preferéncia dos respondentes, conforme demonstrado no Gréfico 7.

TIPOS DE ESTRATEGIA - MEDIA GERAL

40~
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1
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O ANALITICA m REATIVA @ DEFENSIVA m PROSPECTORA

Gréfico 7: Tipos de Estratégia — Geral
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

Esse resultado contraria as expectativas, afinal, trata-se de um setor onde
grande parte das empresas tem mais de 10 anos de mercado, conforme amostra
estudada, possui uma linha de produtos tradicionais, sem muita inovagéo, grande parte
delas sdo empresas familiares e, portanto, de acordo com as caracteristicas tracadas
por Miles e Snow (2003) descritas no Quadro 2, deveriam se enquadrar como empresas
com estratégia do tipo defensiva, que foi o tipo que alcancou o menor indice de
escolha.
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Tais diferencas entre os tipos de estratégia que as empresas optam e 0s que 0
seu perfil sugere que deveriam optar, estdo diretamente ligadas ao ciclo adaptativo de
cada empresa e ao estilo cognitivo do seu gestor, uma vez que em empresas de
pequeno e médio porte, que sdo as que estdo em evidéncia nesse estudo, cada
empresa possui um tipo de problema, e de acordo com Miles e Snow (2003) é esse
problema que determina o tipo de estratégia adotada. O estilo cognitivo do gestor,
nessas empresas, € de suma importancia, uma vez que Sao esses gestores, com seu
estilo cognitivo, que decidem o tipo de estratégia a ser adotada. Por isso € importante
que se faca uma andlise do ciclo adaptativo das empresas e dos estilos cognitivos,

abordados a sequir.

4.5.2 Ciclo Adaptativo

O ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (2003) representa os problemas
basicos enfrentados pelas organizag6es em relacdo: ao dominio de produto-mercado —
problema empreendedor; aos sistemas técnicos — problema engenharia; aos processos
organizacionais e de estrutura — problema administrativo. Ainda, segundo 0s mesmos
autores, os tipos de estratégias adotadas pelas organizacdes ocorrem em decorréncias
desses problemas.

A seguir, foi feita uma analise detalhada desse ciclo adaptativo quanto as

empresas pesquisadas e aos resultados encontrados.

4.5.2.1 O problema empreendedor

O problema empreendedor que segundo Miles e Snow (2003) € o primeiro

apresentado no ciclo adaptativo, € menos fregliente em empresas novas ou que
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cresceram muito rapido e acontece geralmente em empresas que procuram um avanco
organizacional para que possam expandir seu dominio de produto-mercado.

Nesse estudo, conforme demonstrado no Grafico 8, quanto ao problema
empreendedor, as empresas 1 e 4 apresentam predominancia do tipo de estratégia
analitica; as empresas 3, 5 e 7 preferem o tipo de estratégia reativa; a empresa 2 tem
preferéncia pelo tipo defensivo de estratégia; e a empresa 6 € totalmente prostectora

guanto ao tipo de estratégia.

PROBLEMA EMPREENDEDOR POR EMPRESA

100 100

FREQUENCIA (%)

EVPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 BEMPRESA 4 BEMPRESA 5 BEVPRESA 6 EMPRESA 7
BEMPRESAS

O Analitica B Reativa @ Defensiva B Prospectora

Gréfico 8: O Problema Empreendedor — por Empresa
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

Ainda quanto as escolhas estratégicas para o problema empreendedor,
conforme demonstrado no Grafico 8, na média, o tipo estratégico preferido pelas
empresas pesquisadas foi a estratégia reativa que obteve a preferéncia de 39% dessas
empresas. De acordo com o Quadro 3, que descreve as dimensdes do Ciclo adaptativo
e as caracteristicas dos tipos de estratégicos segundo Miles e Snow (2003), essa
preponderancia da estratégia reativa, demonstra um dominio de produtos e mercados
irregular e transitorio, uma postura de sucesso oportunista e de adaptacdo, um
monitoramento ambiental esporadico e um crescimento baseado em mudancas nao

planejadas e abruptas.
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Grafico 9: O Problema Empreendedor — Média
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.5.2.2 O problema engenharia

O problema engenharia, envolve a criagdo de um sistema de solucdes
administrativas para o problema empreendedor e envolve a escolha dos sistemas
técnicos mais adequados (MILES; SNOW, 2003).

Neste estudo, de acordo com o Grafico 10, a empresa 1 apresenta uma
preferéncia pela estratégia do tipo prospectora; a empresa 2 adota a estratégia do tipo
analitica; as empresas 5 e 7 preferem a estratégia do tipo reativa; e as empresas 4 e 6
nao apresentam preferéncia por nenhum tipo de estratégia em especifica, apenas ficou
evidente que as duas nao tem tendéncia alguma a estratégia do tipo defensiva, uma

vez que, esse tipo de estratégia obteve indice de 0% na escolha de ambas.
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PROBLEMA ENGENHARIA - POR EMPRESA
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Gréfico 10: O Problema Engenharia — por Empresa
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

O Grafico 11, que demonstra a média das preferéncias das empresas pelos
guatro tipos de estratégias, quanto ao problema engenharia, mostra que nesse estudo o
tipo estratégico preferido por 44% das empresas pesquisadas é a estratégia reativa.

Isso significa que, quanto ao problema engenharia, para essas empresas 0
objetivo tecnologico € voltado ao desenvolvimento e conclusdo de projetos; sua
amplitude tecnoldgica tem aplicacbes mutaveis; e possuem anteparos tecnolégicos com

habilidade para experimentar e improvisar solu¢des, conforme abordado no Quadro 3.



74

PROBLEMA ENGENHARIA - MEDIA

FREQUENCIA (%)

ANALITICA REATIVA DEFENSVA  PROSPECTORA
TIPOS ESTRATEGICOS

@ ANALITICA m REATIVA @ DEFENSIVA B PROSPECTORA

Gréfico 11: O Problema Engenharia — Média
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.5.2.3 O problema administrativo

Empresas com o problema administrativo, procuram racionalizar e estabilizar as
atividades que sucessivamente resolvem os problemas da organizacdo durante as
fases de empreendedor e de engenharia. Esta relacionado a estrutura e processos
organizados (MILES; SNOW, 2003).

Conforme esta representado no Gréafico 12, das empresas ora pesquisadas, na
empresa 1 o tipo de estratégia preponderante é a reativa; nas empresas 2, 4,6 e 7 0
tipo de estratégia dominante é a prospectora; na empresa 3 o tipo estratégico preferido

€ 0 analitico; e na empresa 5 o tipo de estratégia que mais aparece é o defensivo.



75

PROBLEMA ADMINISTRATIVO - POR EMPRESA
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Gréfico 12: O Problema Administrativo — por Empresa
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

Portanto, quanto ao problema administrativo, existe uma maior preferéncia pela
estratégia do tipo prospectora, que ficou com 57% das escolhas feitas pelas empresas
estudadas. Isso significa que as empresas do setor em estudo, referente ao problema
administrativo, apresentam uma coalizdo dominante de marketing e P&D, possui um
planejamento que busca oportunidades, uma estrutura voltada para produtos e
mercados e um controle de desempenho no mercado e no volume de vendas, conforme

aponta o Quadro 3.
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Grafico 13: O Problema Administrativo — Média
Fonte: Desenvolvido pelo autor mediante os dados obtidos na pesquisa de campo.

4.6 ESTILOS COGNITIVOS

Nesse topico foram analisados os estilos cognitivos adotados pelos gestores nas
empresas pesquisadas, visando atingir o segundo objetivo especifico proposto para o
presente estudo, que é classificar o estilo cognitivo dos dirigentes das empresas de
pequeno e médio porte de acordo com o modelo proposto por Kirton (1976).

Os Quadros 13 e 14 descrevem como ficaram as respostas dos gestores
pesquisados. Com essas respostas foi possivel classificar os gestores de acordo com
seus estilos cognitivos. Para tanto, foi utilizada a classificacdo de Kirton (1976) que
divide os estilos cognitivos em dois tipos, adaptador e inovador. Segundo esse autor, 0s
individuos adaptativos enfatizam a preciséo, a eficiéncia, a disciplina e a atencdo a
regras, ja os individuos inovativos, por outro lado, sdo mais indisciplinados, desafiam as
regras e procuram novas e diferentes maneiras para resolverem os problemas.

Tal classificagéo é feita pela obtencdo de uma pontuagédo que é dada de acordo
com a resposta que o gestor opta para a pergunta e com essa pontuacdo ele é

posicionado na escala proposta por Kirton (1976), demonstrada na Figura 2.
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Nesta escala os resultados menores que a média, que esta entre 95 e 96, até o

minimo 32, representam os individuos com estilo adaptador. Ja os resultados maiores

gue a média, até o maximo de 160, representam os inovadores (KIRTON, 1976).
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Frequéncia
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04

06
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00
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05

00

08

15

Total Parcial

03

02

15

24

85

04

12

00

40

60

04

06

00

68

40

04

10

00

32

75

Pontuacéo
para
classificacéo

129

116

118

121

Quadro 13: Classificacdo dos Estilos Cognitivos dos Gestores nas Empresas 1, 2,3 e 4
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(ep]
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Pergunta 5

Peso

17
18
19
20 X X
21
22 X X

23 X X X
24 X X

25 X X X
26
27
28
29 X
30 X X X
31 X
32 X X X
33 X X X
34 X X X
35 X X

36 X X X
37 X X

38 X X X
39 X X X
40 X X
41 X X
42 X X
43 X X
44 X X X
45 X X
46 X X
47 X X
48 X X
Freqiiéncia 08|/ 03|[00|06|15|03|04|/00]|09|16]|01|01]|02
Total Parcial 8610|2475/ 3|8]0]36|8]|1]2]|6
Pontuacéo
para 113 127 135
classificacdo
Quadro 14: Classificacdo dos Estilos Cognitivos dos Gestores nas Empresas 5, 6 e 7
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No presente estudo, pode-se verificar, conforme demonstrado no Gréafico 14 que
a totalidade dos gestores obtiveram uma pontuagdo acima da média e por tanto, todos
possuem um estilo inovador de cognicédo, segundo o modelo de Kirton (1976). Sendo
gue, a empresa 5 obteve a menor pontuacdo, 113, a empresa 7 obteve a maior

pontuacao, 135 e a demais variaram entre esses valores.
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Graéfico 14: Estilos Cognitivos — por Empresa
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Quanto ao setor, considerando a média de pontuacdo de todas as sete
empresas pesquisadas e que representam aproximadamente 44% da populacdo em
estudo, obteve-se uma pontuacdo média igual a 123, significando que o setor de
porcelana de Campo Largo — PR, apresenta uma gestdo com predominancia do estilo
inovador de cognicédo. Estilo esse que de acordo com o descrito no Quadro 5,
apresenta como principais caracteristicas: ser desafiador de regras; tentam redefinir as
solucbes de problemas; preferem situacbes ndo estruturadas; sdo importantes para
situacbes de mudancas e crises; tendem a tomar o controle em situacdes

desestruturadas.
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Gréfico 15: Estilo Cognitivo — Média Geral
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A fim de que se possa entender a relacéo existente entre os tipos de estratégia
analisados no item 4.5 e os estilos cognitivos analisados no item 4.6 € necessario que

se faca uma comparacao entre esses 0s resultados de ambos.

4.7 COMPARACAO ENTRE OS TIPOS DE ESTRATEGIAS E OS ESTILOS
COGNITIVOS ENCONTRADOS

Considerando a fundamentacao tedrica que compde os dois modelos utilizados
para analisar o presente estudo, suas caracteristicas e conceitos, havia a expectativa
gue as empresas onde 0s gestores possuissem um estilo cognitivo adaptador
estivessem associadas as estratégias do tipo defensiva ou analitica e as empresas
onde seus gestores fossem do estilo cognitivo inovador estivessem associadas as
estratégias do tipo reativa e prospectora.

Considerando os resultados apresentados nos Graficos 6 e 14, onde estéao
discriminados os resultados individuais das organizacfes pesquisadas, pode-se

verificar que as empresas que possuem as maiores pontuacdes para a classificacdo de
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Kirton (1976) quanto ao estilo cognitivo, sendo elas portanto inovadoras, apresentam-se
classificadas como optantes de estratégias do tipo reativa (empresas 3 e 7) e
prospectora (empresas 1 e 6). Porém, observa-se também que as outras empresas,
que apesar de apresentarem pontuacées mais baixas quanto a classificacdo de Kirton
(1976) ainda assim sao classificadas como inovadoras, apresentam uma preferéncia
pelas estratégias do tipo analitica (empresa 4) e defensiva (empresa 3).
Considerando-se as médias dos resultados para os dois modelos que estédo
representados pelos Graficos 9 e 15, as empresas apresentam-se classificadas quanto
ao tipo de estratégia segundo o modelo de Miles e Snow (2003) como sendo reativas, e
guanto ao estio cognitivo de seus gestores, segundo o modelo de Kirton (1976), como

sendo inovadoras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como foco analisar a relagcdo existente entre os tipos de
estratégia, considerando o modelo proposto por Miles e Snow (2003) e os estilos
cognitivos dos gestores, considerando o modelo adaptador-inovador proposto por Kirton
(1976), nas industrias de pequeno e médio porte do setor de porcelana de Campo
Largo — PR.

Este capitulo, que tem como base a fundamentacédo teodrica, os dados coletados
na pesquisa realizada e a metodologia aplicada para realizacdo da analise, tem como

finalidade descrever as conclusdes referentes aos objetivos propostos.

5.1 CONCLUSOES

Visando atingir aos objetivos propostos a esse estudo, chegou-se as seguintes

conclusoes:

a) No que se refere a classificacéo do tipo estratégico adotado nas industrias de
pequeno e médio porte do setor de porcelanas de Campo Largo — PR,
segundo o modelo de Miles e Snow (2003):

- As empresas sd0 na sua maioria reativas (33%) e prospectoras (28%).
Isso indica por um lado, organizacGes que percebem as mudancas e as
incertezas, mas que nem sempre sao capazes de reagir a elas, e por
outro lado, organizacbes que procuram oportunidades no mercado,
inovacdo de produtos e processos, mas que ndo sdo completamente
eficientes. Tem-se entdo um panorama de um setor formado por
organizacdes que apesar de estarem enfrentando os mesmos problemas,
reagem de forma diferente, adotando estratégias diferentes para
problemas parecidos;
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- Quanto aos problemas do ciclo adaptativo analisados separadamente,
pode-se observar que para o problema empreendedor, 39% das empresas
optaram pela estratégia do tipo reativa; para o problema engenharia, 44%
optaram pela estratégia reativa e para o problema administrativo; e 57%
preferem a estratégia prospectora. Isso vem confirmar que o setor
consegue identificar que tem problemas, mas que ainda ndo conseguiu
achar o caminho ou a estratégia correta para resolver esses problemas,
uma vez que, uma parte significativa de suas empresas esta se limitando
a apenas reagir a esses problemas;

- Por se tratar de um setor bastante dinamico, porém né&o tao envolvido com
tecnologia, apesar de possuir empresas que utilizam técnicas inovadoras
de producgédo, pode ser considerado normal a preferéncia por diferentes
tipos de estratégia, afinal, as empresas encontram-se em estagios
diferentes de administracéo, sofrem influéncias diferentes na sua gestao e
respondem de maneiras diferentes as essas influéncias.

b) Quanto a Classificacdo do estilo cognitivo dos gestores das industrias de
pequeno e médio porte do setor de porcelana de Campo Largo — PR,
segundo o modelo de Kirton (1976):

- Todos os gestores das empresas pesquisadas foram classificados como
inovadores. Isso indica uma gestédo: que desafia as regras; que tende a
redefinir as solugbes para os problemas; que prefere situacées nao
estruturadas; que sdo importantes para situagcdes de mudancas e crise;
gue da pouca importancia a comportamentos passados. Esse tipo de
gestao esta, portanto, alinhado ao momento de inseguranca e mudancas
por que passa o setor e esse estilo de gestdo € o mais apropriado.

c) Comparando as classificagcdes encontradas para os dois modelos utilizados
nesse estudo, o de Miles e Snow (2003) e o Kirton (1976):

- Sendo a totalidade dos gestores classificados como inovadores, a
expectativa era de que as empresas optassem pelas estratégias do tipo
prospectora, isso, baseado nas semelhancas dessas duas classificacoes.

Porém, a estratégia do tipo reativa foi a preferida, com uma diferenca de



apenas 3% em relacdo a prospectora. Levando-se em consideracdo que o
tipo de estratégia reativa também apresenta caracteristicas semelhantes
ao estilo cognitivo inovador, pode-se concluir que o presente estudo
confirma a tendéncia de que gestores inovadores tém preferéncia por
estratégias do tipo prospectora e reativa, uma vez que 61% das empresas
pesquisadas optaram por esses tipos de estratégias.

Levando-se em consideracdo, que apesar do ambiente de mudancas e de
instabilidade que apresenta o setor ora pesquisado, as industrias de pequeno e médio
porte desse setor, conseguem ficar fora das estatisticas de mortalidade de industrias
desse porte. Isso possibilita a conclusdo de que apesar das limitagcdes apontadas neste
estudo e da necessidade de investigacdo de outras variaveis, a principio as industrias
de pequeno e médio porte do setor de porcelanas de Campo Largo — PR, que possuem
gestores com um estilo cognitivo inovador e que optam por estratégias do tipo

prospectora ou reativa, tem mais chances de conseguir sucesso.

5.2 RECOMENDACOES

Com base nas conclusbes acima descritas e visando atingir o altimo objetivo
especifico desse estudo, a seguir sdo feitas algumas recomendacdes e sugestdes para
melhoria da gestado das empresas do setor pesquisado:

a) As empresas do setor deveriam optar pelo estabelecimento de um
planejamento estratégico formal. Para que com isso, possam em longo prazo,
definir qual a melhor estratégia a ser adotada a fim de que, a gestdo ndo se
resuma apenas a se manter no mercado, mas também, sejam criadas
condi¢cBes de crescimento e de busca de oportunidades para proporcionar tal
crescimento;

b) As empresas devem procurar por meio de assessoria técnica especializada,
entender qual seu estgio atual referente ao ciclo adaptativo definido nesse

estudo, a fim de que possa ter uma melhor visdo a respeito do tipo de
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problema que enfrenta, e assim possa procurar a melhor solucdo, optar pela
melhor estratégia;

Por se tratar de um setor com predominancia do estilo cognitivo inovador,
conforme dados desse estudo, os gestores das empresas 1, 2 e 4 que optam
por estratégia do tipo defensiva e analitica, devem melhorar sua visdo a
respeito do setor, das suas oportunidades e fraquezas, para que possam

assim, rever sua estratégia, mesmo que ela seja informal.
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Prezado(a) Senhor(a),

A presente pesquisa tem por finalidade coletar dadopara realizacdo de uma
Dissertacdo de Mestrado em Administracdo Estratégicdo Programa de Po-Graduagédo —
PUC/PR, o tema da referida dissertacdo é “TIPOS DHEESTRATEGIAS E ESTILOS
COGNITIVOS GERENCIAIS: UM ESTUDO DE SUAS COMPARACOE S EM
INDUSTRIAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE”. Seguindo o0s peceitos éticos,
informamos que sua participacdo sera absolutamentggilosa, ndo constando seu nome ou
gualquer outro dado referente a sua pessoa que pasglentificd-lo(a) no relatério final ou
em qualquer publicacdo posterior sobre esta pesqasPortanto, pela natureza da pesquisa
ser estritamente académica, sua participacdo naoatcetara qualquer dano a sua pessoa.

Para melhor interpretacdo dos dados coletados, solicito que todas as perguntas
sejam respondidas e que nas perguntas fechadas seja marcada apenas uma resposta.

Agradeco sua participacdo e enfatizo a importancia da sua contribuicdo para a

pesquisa académica e para construcdo do conhecimento na area aqui pesquisada.

1. Qual o seu sexo?

( ) Masculino ( ) Feminino

2. Qual a sua escolaridade?

( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Superior Completo
() Superior Incompleto ( ) Pos-graduacao ( ) Mestrado

3. Qual o seu ramo de negécios?

() Industria () Comércio ( ) Servigos

4. Quantos funcionarios trabalham na sua empresa?

( )10a50 ( )10a100 ( )100a200 ( )200a 300 ( )300a400
5. H& quanto tempo a sua empresa estd operando nom  ercado?

( )1adanos( )5anos( )5al10anos( )mais de 10 anos
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As proximas 11 perguntas analisaram os tipos de estratégia:

6. Os servicos e produtos que séo oferecidos aos no  ssos clientes sdo melhores
caracterizados como:

( ) S&o mais inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de

aplicacéao.

() Alguns sdo bastante estaveis no mercado enquanto outros sdo inovadores.

( ) Séo bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizacdo e no mercado.

( ) Estdo em estado de transicdo e sdo baseados em respostas a oportunidades ou

ameacas do mercado ou ambiente.

7. Nossa empresa tem uma imagem no mercado de uma o  rganizacao que:

() Oferece poucos produtos/servicos, porém seletivos e de alta qualidade.

() Adota novas idéias e inovacfes, mas somente apds andlise cuidadosa.

( ) Reage as oportunidades ou ameacas de mercado para manter e refor¢cas nossa posicao.

() Tem reputacéo de ser inovadora e criativa

8. O tempo investido pela empresa para monitorar as mudangas e tendéncias no
mercado pode ser melhor descrito como sendo:

( ) Extenso, a empresa esta constantemente monitorando o mercado.

( ) Minimo, a empresa realmente ndo passa muito tempo monitorando o mercado.

() Médio, a empresa gasta algum tempo monitorando o mercado.

( ) Esporéadico, as vezes a empresa gata um bom tempo e outras vezes ela gasta poco

tempo monitorando o mercado.

9. O crescimento ou diminuicdo de nossa demanda é devido muito provavelmente
a

( ) Nossa pratica de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que ja servimos.

( ) Nossa pratica de respondermos &s pressdes do mercado, correndo poucos riscos.

( ) Nossa prética de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de

servicos/produtos.

() Nossa pratica de nos aprofundarmos nos mercados que ja servimos e dotamos novos

servicos/produtos somente apés andlise cuidadosa do seu potencial.
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10. Uma as metas mais importantes da empresa € ade dicacdo e compromisso com:

() Manter os custos sob controle.

() Analisar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter 0os custos sob controle,
seletivamente gerar novos servigos/produtos e entrar em novos mercados.

() Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos
servigos/produtos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

( ) Resguardar a empresa contra ameacgas criticas adotando as ac¢des que sejam

necessarias.

11. As competéncias e habilidades que os funcionar ios da empresa possuem podem
ser melhores caracterizados como:

( ) Analiticas, suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver novos

servicos/produtos e novos mercados.

( ) Especializadas, suas habilidades sdo concentradas em poucas areas especificas.

() Amplas e empreendedoras, suas habilidades sdo diversas, flexiveis e os habilitam a

mudar de forma criativa.

( ) Flexivel, suas habilidades estao relacionadas com as demandas de curto prazo do

mercado.

12. Uma protecdo da empresa contra os concorrentes é:

( ) Habilidade da empresa para analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém
potencial comprovado.

() Ser capaz de fazer um nimero limitado de coisas excepcionalmente bem.

() Ser capaz de responder a novas tendéncias mesmo que, quando elas surgem, possuam
apenas um potencial moderado.

() Ser capaz de desenvolver novos servigcos/produtos e novos mercados de maneira

consistente.

13. O gerenciamento da empresa tende a concentra-s e em:

() manter uma situacao segura por meio de medidas de controle de custos e qualidade.

( ) Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que apresentam
potencial, e a0 mesmo tempo manter a situacdo financeira protegida.

() Atividades ou negécios que mais necessitam de atencdo em vista das oportunidades ou

problemas que estdo sendo enfrentados.
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() Desenvolver novos servigos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos

de mercado.

14. A organizacdo se prepara para o futuro da segui  nte forma:

() Identificando as melhores solugdes possiveis para aqueles problemas ou desafios que
requerem atencgao imediata.

( ) Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criacdo de
servicos ou produtos inovadores no ramo de negdcio da empresa ou possam atender a
novos mercados.

() Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos
servicos ou produtos e nossa posicao de mercado.

() Identificando as tendéncias de negdcios cujo potencial a longo prazo ja foi demonstrado
por outras empresas e podem ajudar a resolver os problemas relativos aos

produtos/servicos de nossa empresa.

15. A estrutura de nossa empresa é:

() Funcional por natureza (organizada em departamentos)

() Orientada pelo servigo/produto ou pelo mercado.

() Essencialmente funcional, porém possui também uma estrutura orientada para servigos
0 mercados nas areas que Sa0 mais novas.

( ) Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das oportunidades ou

resolver problemas assim que eles surgem.

16. Os procedimentos que a Organizacdo usa para ava liar seu desempenho sao
melhores descritos como:

() Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizacdo a se

envolverem.

( ) Orientados para solicitacdes de relatérios que exigem atencéo imediata.

( ) Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

() Centralizados em éareas de servigcos/produtos mais estaveis, e mais participativos em

areas mais novas ou emergentes.



As proximas 32 perguntas servem de base para a andlise do Estilo Cognitivo do Gestor:
17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Tenho idéias originais.

. Concordo parcialmente

() 1. Discordo totalmente ()4
( ) 5. Concordo totalmente

() 2. Discordo parcialmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Tenho muitas idéias diferentes e costumo compar tilha-las.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Sou criativo.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente

() 3. Nao concordo nem discordo

Consigo trabalhar com diversas idéias novas ao mesmo tempo.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo
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Normalmente penso em uma solugdo quando a situa  ¢&o parece ndo apresentar

saidas.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente

() 3. Nao concordo nem discordo

Sou mais rapido para criar algo novo do que par  a melhorar o que ja existe.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Tenho novas perspectivas para velhos problemas.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Normalmente me arrisco fazendo coisas de modo d iferente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Gosto de variar rotinas ja estabelecidas.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
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() 3. Nao concordo nem discordo

26. Prefiro trabalhar em um problema de cada vez.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

27. Sou capaz de manter uma posicao de desacordo co  ntra o grupo.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

28. Preciso do estimulo da mudanca frequente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

29. Prefiro que as mudancas ocorram gradualmente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

30. Preocupo-me com pequenos detalhes, sou minucios 0 e esmiugador.
( ) 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

31. Lido com todos os detalhes de modo cuidadoso.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

32. Sou metddico e sistematico.

( ) 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

33. Gosto de trabalho minucioso.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

34. Nao sou normalmente cuidadoso ou meticuloso.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo



35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Sou persistente.

. Concordo parcialmente

() 1. Discordo totalmente ()4
( ) 5. Concordo totalmente

() 2. Discordo parcialmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Dou ordens diretas em situacdes que estejam sob controle.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Me adapto rapidamente ao sistema.

. Concordo parcialmente

() 1. Discordo totalmente ()4
( ) 5. Concordo totalmente

() 2. Discordo parcialmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Me conformo facilmente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Concordo rapidamente com a equipe no trabalho.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Em geral ndo procuro quebrar ou contornar regra  S.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Nunca tomo decisdes sem ter o total dominio sob re o assunto.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Sou prudente quando estou lidando com autoridad es.

() 1. Discordo totalmente ( ) 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

Gosto de orientacfes precisas.

. Concordo parcialmente

() 1. Discordo totalmente ()4
( ) 5. Concordo totalmente

() 2. Discordo parcialmente
() 3. Nao concordo nem discordo
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44. Sou previsivel.

. Concordo parcialmente

() 1. Discordo totalmente ()4
( ) 5. Concordo totalmente

() 2. Discordo parcialmente
() 3. Nao concordo nem discordo

45, Prefiro colegas que nado discordem de meus ponto s de vista.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

46. Gosto de chefes e de padrOes de trabalho que se  jam consistentes.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

47. Trabalho sem desvios daquilo que foi prescrito.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

48. Guardo minhas idéias para mim até que elas seja m necessarias.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcialmente
() 2. Discordo parcialmente ( ) 5. Concordo totalmente
() 3. Nao concordo nem discordo

49. Na sua opinido, qual a importancia da estratégi  a para a sua empresa?
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