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RESUMO

Este trabalho consistiu em uma pesquisa descriti-
va nas Agéncias de Correios Franqueadas (ACFs),
localizadas em cento e dez municipios do Estado
de Minas Gerais. O objetivo foi analisar se a tipo-
logia estratégica proposta originalmente por Miles
e Snow (1978) e adaptada por DeSarbo et al.
(2005), era capaz de diferenciar as estratégias de
adaptagiao da amostra considerada. Para isso, foi
feita uma pesquisa na qual os dados foram coletados
por meio do questiondrio proposto por DeSarbo
etal. (2005). Em seguida, esses dados foram ana-
lisados via estatisticas descritivas e andlise de aglo-
merados, técnica multivariada que permite a iden-
tificagdo de similaridades entre os respondentes.
A pesquisa investigou as diferencas entre os perfis

estratégicos identificados na amostra, em relagio

as capacidades estratégicas, bem como percepgoes
de riscos ambientais. Os resultados indicaram que
a tipologia proposta por DeSarbo et al. (2005) ¢
capaz de diferenciar as estratégias de adaptagio
de empresas de uma rede de franquias. Além dis-
s0, o resultado do teste permitiu considerar rele-
vante e enriquecedora a forma de investiga¢io das
capacidades estratégicas e das incertezas ambientais

propostas pelos autores do métrodo.

Palavras-chave: Tipos estratégicos. Adaptacio.

Anilise de aglomerados.

ABSTRACT
This paper consisted of a descriptive study in

franchised postal agencies located in 110
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municipalities of Minas Gerais. Its objective was
to examine whether the strategic typology
originally proposed by Miles and Snow (1978)
and adapted by DeSarbo et al. (2005), was able
to differentiate adaptation strategies of the sample.
For this With this objective in mind we’ve made
a survey in which data were collected through the
questionnaire proposed by DeSarbo etal. (2005).
These data were analyzed by descriptive statistics
and cluster analysis, multivariate technique that
allows the identification of similarities among
the respondents. The study has investigated the
differences between strategic profiles identified in
the sample in relation to its strategic capabilities
and their perceptions of environmental risks. The
results indicated that the typology proposed
by DeSarbo et al. (2005) is able to differentiate
adapration strategies of companies in a franchise
network. Further test results allowed considering
relevantand enriching way of investigation of strategic
capabilities and environmental uncertainties of the
method proposed by the authors.

Key words: Strategic types. Adaptation. Cluster

analysis.

RESUMEN

Este trabajo consistié en una investigacién
descriptiva en las Agencias con Franquicia del
Correo (ACFs), ubicadas en ciento diez municipios
del Estado de Minas Gerais. El objetivo era
examinar si la tipologia estratégica originalmente
propuesta por Miles y Snow (1978) y adaptada
por DeSarbo etal. (2005), era capaz de diferenciar
las estrategias de adaptacién de la muestra
considerada. Para ello, se realizé una encuesta en
la que se recolectaron datos por medio del
cuestionario propuesto por DeSarbo et al. (2005).
Posteriormente se analizaron los datos por
estadisticas descriptivas y andlisis de conglomerados,
técnica multivariada que permite identificar
similitudes entre los encuestados. El estudio
investigé las diferencias entre los perfiles estratégicos
identificados en la muestra con relacién a las
capacidades estratégicas, asi como la percepcién

de los riesgos ambientales. Los resultados indicaron

que la tipologia propuesta por DeSarbo et al.
(2005) es capaz de diferenciar las estrategias de
adaptaciéon de las empresas en una red de franquicias.
Ademds el resultado de la prueba permiti6 considerar
relevante y enriquecedora la forma de investigar
las capacidades estratégicas y las incertidumbres

ambientales que los autores del método propusieron.

Palabras clave: Tipos estratégicos. Adaptacién.
Anilisis de conglomerados.

1 INTRODUCAO

A utilizagdo de modelos que tentam expli-
car a realidade é frequente na literatura em estracé-
gia, tendo gerado trabalhos de significativo impacto
para a drea. A aplica¢io de tais modelos ¢ variada,
abrangendo aspectos como a estrutura competi-
tiva do mercado (KIM; MAUBOURGNE, 2005;
PORTER, 1996, 1998), a integragiao entre pro-
dutos e servicos e seus impactos sobre a estratégia
organizacional (BHATT; TROUTT, 2005), a
articulacdo entre recursos e estratégia (BARNEY,
2007; PENROSE, 1995), a formagao e o geren-
ciamento de redes interorganizacionais (BURT,
1992; EBERS, 1997; GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000; IBARRA, 1998; MANAS;
PACANHAN, 2004) e o impacto que relagdes
de competicio e colaboragao provocam na estra-
tégia (BRANDENBURGER; NALEBUFE, 1997;
LEITE; LOPES; SILVA, 2009; PADULA;
DAGNINO, 2007).

Entre esses modelos, um dos mais conhe-
cidos ¢ a tipologia estratégica de Miles e Snow
(1978), que tem por finalidade investigar como e
por que as organizagdes diferem em estratégia,
estrutura, tecnologia e administragido. Para os
autores, responder a estas questdes significa com-
preender como a organizag¢io se alinha com seu
ambiente, o que aumentaria a eficiéncia e a eficd-
cia de seus processos.

A relevAncia da proposta de Miles e Snow
(1978) para a 4rea de administragio estd na pre-
missa de que a organizagdo e o seu ambiente se
tornam alinhados por meio de um ciclo adaprativo.

Nele, recursos e trabalho sao direcionados para
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solucionar trés tipos de problemas, que sio de
empreendedorismo, de engenharia e de admi-
nistragio. O ciclo adaptativo produzird os efeitos
desejados quando esses trés problemas originam
agbes coerentes e mutuamente complementares.
Segundo os autores, isso é possivel por meio de
quatro estratégias de adaptagdo, que sio a pros-
pectiva, a defensiva, a analitica e a reativa. Elas
formam a denominada tipologia estratégica,
conhecida como P-D-A-R.

As contribuigbes tedricas da proposta de
Miles e Snow (1978) tiveram impacto significativo
na drea de administragio. Isso pode ser verifica-
do pelo niimero expressivo de estudos feitos por
outros autores, que tinham por objetivo nio apenas
verificar a plausibilidade da tipologia estratégica,
mas também propor aprimoramentos (DeSARBO
et al.,, 2005; HAMBRICK, 1983; SHORTELL;
ZAJAC, 1990; ZAJAC; SHORTELL, 1989). Um
aspecto comum entre esses trabalhos é a conclusao
de que a tipologia original contém falhas em alguns
aspectos, mas, com as adaptagdes propostas, torna-
se um modelo com razodvel consisténcia.

No Brasil, os estudos baseados na tipologia
estratégica podem ser divididos em dois grandes
grupos. O primeiro é composto pelas pesquisas de
replicacdo da tipologia original (GIMENEZ et
al., 1999; SCHERER; MUSSI, 2000) e o segun-
do, por trabalhos que adaptam o modelo original
ou o mesclam com outras proposi¢oes tedricas
(GIMENEZ, 1998; ROSSETTO et al., 2006;
TORRES JUNIOR.; MIYAKE, 2004; VASCON-
CELOS; GUEDES; CANDIDO; 2007). O refe-
rido trabalho segue essa linha, tendo por objetivo
principal analisar se a tipologia estratégica pro-
posta originalmente por Miles e Snow (1978) e
modificada por DeSarbo et al. (2005) é capaz de
diferenciar as estratégias de adaptagio da amostra
considerada. Como objetivos especificos, tal pes-
quisa procurou identificar o perfil estratégico
dos sujeitos estudados, considerando o cendrio de
instabilidade vigente durante a coleta dos dados.
Para isso, foi selecionada uma amostra de geren-
tes de Agéncias de Correios Franqueadas (ACF),
localizadas no estado de Minas Gerais.

Este artigo estd dividido em trés se¢bes. Na

primeira ¢é feita uma revisao da literatura sobre o

tema. A segunda ¢ dedicada a especificar a metodo-
logia utilizada na pesquisa. Na terceira parte sdo
apresentados os resultados e na quarta e tltima,

as conclusoes de tal estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

A base da tipologia estratégica de Miles e
Snow (1978) estd na ideia que perpassa parte sig-
nificativa da literatura em estratégia, que ¢ a de
que a organizagdo precisa estar ajustada ao seu
ambiente para contar com processos eficientes e
eficazes, podendo, assim, fazer frente 2 concor-
réncia (HAKANSSON; SNEHOTA, 2006). Em
termos mais especificos, pode-se dizer que essa
base reflete a influéncia de Thompson (1967),
cujo trabalho foi um dos pioneiros a descrever a
organizagio como uma estrutura social que estd
em constante interagao com o seu ambiente.

Na concepgao de Miles e Snow (1978), o
alinhamento adequado entre ambiente e organi-
zagao somente é possivel se a tltima estiver focada
na resolugdo continua de trés tipos de proble-
mas elementares e que estdo conectados entre si.
O primeiro deles é o de empreendedorismo, que
envolve a decisdo sobre o escopo de atuagio da
organiza¢io. O segundo ¢ o de engenharia, que
consiste em escolher as tecnologias mais adequa-
das para oferecer produtos ao mercado, sejam eles
bens fisicos ou servigos. O terceiro é o de admi-
nistra¢ao, que abrange a maneira de se organizar
e gerenciar o trabalho da organizagao. Conforme
pode ser percebido, essa concepgio de trés pro-
blemas interligados envolve um aspecto igualmen-
te importante na tipologia, ou seja, as escolhas
estratégicas que devem ser feitas pelos tomadores
de decisdo na organizag¢io. Com isso, verifica-se
que, além de Thompson (1967), a tipologia estra-
tégica também se conecta com o trabalho de Child
(1972), no qual as decisdes tomadas com base na
estrutura e no ambiente da organizagio tém efeito
direto sobre o seu desempenho.

Para que os trés problemas elementares
possam ser efetivamente resolvidos é preciso que
eles sejam controlados e monitorados por meio

de um ciclo adaprativo, formado por um conjunto
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de quatro estratégias generalistas que devem produ-
zir aghes coerentes e mutuamente complementares.
Dessa forma, a organizagido ganha em eficiéncia
e eficdcia e se torna mais capaz de sobreviver no
mercado. Para Miles e Snow (1978), a primeira
dessas estratégias ¢ a prospectiva, que tem por
objetivo desenvolver novas tecnologias e novos
produtos para que viabilizem o crescimento da
organizagio por meio da descoberta ou conquis-
ta de outros nichos de mercado. Ela tem flexibili-
dade operacional e apresenta descentralizagao de
controles e de poder na equipe de colaboradores.
A segunda estratégia ¢ a defensiva, que normal-
mente surge quando hd mercados ji conquista-
dos competindo em qualidade e preco para con-
quistar e manter uma clientela especifica satisfeita.
Ela estd concentrada em controle de qualidade e
eficiéncia com baixo custo de produgio, o que
limita de certa forma a flexibilidade operacional e
tende a centralizar controles e tomada de decisao.

A terceira estratégia ¢ a analitica, que con-
siste em uma forma hibrida entre o prospectivo e
o defensivo. Enquanto ela procura competir em
eficiéncia com o tipo defensivo nos mercados conso-
lidados, mantém foco nas descobertas bem sucedi-
das e nos novos mercados abertos pelo tipo prospec-
tivo. Ao mesmo tempo em que alcanca os pontos
fortes dos demais tipos, enfrenta custos mais altos
e dificuldades em alcancar eficiéncia devido ao foco
duplo. A quarta estratégia ¢ a reativa, que normal-
mente reflete uma adapragao instdvel e falha da
organizacio ao ambiente. Quando adotada, ela
implica uma reagio inconsistente e pouco apro-
priada as mudancas ambientais. Para Miles e Snow
(1978), o perfil dos gerentes da organizagio é que
leva & escolha de uma das quatro estratégias
generalistas, estabelecendo, dessa forma, a ligacao
entre o nivel mais micro e o nivel organizacional.
Em outras palavras, a estratégia da organizacio
como um todo ¢ o reflexo do padrio de decisoes
tomadas pelos seus gerentes. A tipologia estraté-
gica (prospectivos, defensivos, analiticos e reativos)
(P-D-A-R) tem precisamente por objetivo iden-
tificar esse padrao, o que permitiria compreender
e antecipar as agoes da organizagio no mercado.

O trabalho de Miles e Snow (1978) teve

repercussao considerdvel na drea de estratégia, ten-

do gerado uma significativa diversidade de pes-
quisas sobre o tema. Em termos mais gerais, elas
podem ser divididas em dois grupos, sendo o pri-
meiro formado por aquelas que procuram repli-
car a tipologia e o segundo, pelos trabalhos dedi-
cados a testar modificagdes na proposta original
ou a mescld-la com modelos desenvolvidos por
outros autores. No caso do primeiro grupo, per-
cebe-se que a tipologia foi aplicada a estratégia
mercadolégica (MCDANIEL; KOLARI, 1987),
ao setor de servicos (PARNELL; WRIGHT,
1993), a gestao esportiva (CUNNINGHAM,
2002), a relagao entre meio ambiente e estratégia
organizacional (ARAGON-CORREA, 1998;
JUDGE JUNIOR; FOWLER, 1996), a atuagio
de pequenas e médias industrias (O’REAGAN;
GHOBADIAN, 2006) e as empresas de alta
tecnologia (DVIR; SEGEV; SHENHAR, 1993).
Também hd trabalhos que buscam comparar
a validade da tipologia em diversos setores
(BLUMENTRITT; DANIS, 2006; SNOW;
HREBINIAK, 1980; ZAHRA; PEARCE, 1990).

Em comum, as pesquisas citadas fornece-
ram evidéncias a favor da consisténcia dos tipos
estratégicos, ou seja, da sua aplicabilidade em orga-
nizagoes de setores variados e em paises ou regides
diferentes. Isso acarreta duas implicagdes tedricas
relevantes: a primeira é que existe uma separagio
entre a os limites da organizac¢io e o seu ambiente,
sendo esse formado por um conjunto amplo de
varidveis que o tornam difuso e dificil de delimi-
tar. A segunda é que a metodologia desenvolvida
por Miles e Snow (1978) ¢é precisa o suficiente para
identificar os tipos estratégicos que determinam
a efetividade do ciclo adaptativo. Essa segunda
implicacio tem sido posta a prova nos tltimos anos,
sendo que a primeira pesquisa de maior relevan-
cia a fazer isso foi conduzida por Hambrick (1983).
Para esse autor, a tipologia original falha por for-
necer uma visio incompleta da estratégia ao
ignorar as particularidades ambientais e do setor
de atuag¢io da organizagao. Assim, a tipologia nao
conceituaria nem levaria em consideragio o tema
capacidades estratégicas como um diferencial entre
os quatro perfis estratégicos propostos.

Segundo o autor, prospectivos, analiticos

e defensivos deveriam ter diferentes alinhamentos
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de capacidades estratégicas para com o ambiente
e seria esta uma lacuna da teoria. As capacidades
estratégicas, que entdo diferenciam as organizagoes,
foram conceituadas por ele. Sao elas: os investi-
mentos em pesquisa e desenvolvimento, gastos
com propaganda, utiliza¢ao da capacidade opera-
cional e integracido organizacional. Hambrick
(1983) também critica a tipologia de Miles e Snow
(1978) porque ela nao conceituaria nem conside-
raria as incertezas ambientais e o desempenho
organizacional de cada um dos perfis estratégicos
apresentados na teoria. Os resultados obtidos por
Hambrick (1983) ofereceram evidéncias a favor
dessas criticas. O autor fez alteragdes na tipologia
original para melhor contrastar os perfis de defen-
sivos e prospectivos e utilizou uma base de dados
agregados secunddrios, que foi submetida a uma
série de testes estatisticos. Como conclusio, ele
verificou que, ao contrdrio da visio dominante até
entio, o ambiente é um fator que intervém ativa-
mente na defini¢ao do perfil estratégico. Mais
especificamente, os defensivos tendiam a ter
melhor desempenho quando a organizagio era
pressionada a apresentar maior lucratividade e um
fluxo de caixa mais equilibrado. J4 os prospectivos
se safam melhor quando a demanda ambiental
era por ganhos em participagdo de mercado.

O estudo de Hambrick (1983) estimulou a
discussdo em torno dos limites da tipologia estra-
tégica, o que gerou uma nova linha de pesquisa
ao redor do tema. Nela, surgiram novas propos-
tas de identificacio de perfis que permitiriam um
melhor ajuste entre a organizagio e o seu ambi-
ente. Dessa forma, foram desenvolvidas inves-
tigagdes que compararam o trabalho de Miles e
Snow (1978) com as estratégias genéricas de Porter
(SEGEV, 1989) e aplicaram versées modificadas da
tipologia em situacoes de grande incerteza ambien-
tal (BUCHKO, 1994; ETTLIE; BRIDGES;
O’KEEFE, 1984; MCKEE; VARADARAJAN;
PRIDE, 1989), no setor bancdrio (JAMES;
HATTEN, 1994), no setor hospitalar (BEEKUN;
GINN, 1993; ZINN et al., 2008) e a alta admi-
nistracao (PECOTICH; PURDIE; HATTIE,
2003; THOMAS; RAMASWAMY, 1996).

Em termos mais especificos, esses traba-

lhos seguem a linha de criticos da tipologia como

Zajac e Shortell (1989) e DeSarbo et al. (2005).
Fortemente baseados em Hambrick (1983) tais
autores afirmam que a proposta original é limi-
tada a um ndmero de segmentos e & quantidade
de capacidades a serem estudadas nas empresas.
Assim, eles argumentam que a teoria poderia nio
ser suficiente para descrever os tipos estratégicos
que existem em outros setores da economia. Outra
critica feita por eles é que Miles e Snow (1978) nio
determinam empiricamente se, por exemplo, pros-
pectivos obrigatoriamente superam os defensivos
em determinadas circunstincias que envolvam
participagdo de mercado, lucratividade e produ-
tividade. De fato, a visio mais comum na litera-
tura de desempenho organizacional, a de que o
ambiente favorece certos tipos de estratégia, niao
coincide com a conclusio de Miles e Snow (1978)
de que vdrios tipos estratégicos podem ter desem-
penho igualmente aceitdvel em qualquer ambi-
ente, desde que a estratégia seja bem implantada.

A esse respeito é preciso destacar a pesqui-
sa Ettlie, Bridges e O’Keefe (1984), que testaram
a tipologia em relagdo 2 incerteza ambiental. Os
autores concluiram que a defini¢io conceitual de
percep¢ao ambiental sugerida por Miles e Snow
(1978) pode ser considerada consistente com a
literatura sobre este tema, jd que a tipologia estra-
tégica deles afere o conjunto das avaliagoes indi-
viduais de gerentes por meio de questdes sobre
varidveis externas, como fornecedores, concorren-
tes, clientes, mercado financeiro, sindicatos e regu-
lamentag¢oes governamentais. Os autores afirmam
ainda que a tipologia é mais apropriada para a
determinacio da percepgio da incerteza ambiental
do que as demais alternativas que eles haviam tes-
tado. Uma observa¢io importante feita por Ettlie,
Bridges ¢ O’Keefe (1984) ¢ que, ao se aplicar o
reteste do questiondrio, no mesmo grupo, em um
intervalo de tempo de cerca de um ano, percebeu-
se que as respostas niao se correlacionavam. A
explicagdo dos autores é que a percepgiao ambiental
¢ algo inerentemente frégil, instdvel, e que a pré-
pria variagdo entre as respostas colhidas termina
por validar sua eficdcia e ndo por indicar falta de
confiabilidade ou validade do método de Miles e
Snow (1978). Essa anilise é coerente com a critica

de DeSarbo et al. (2005) de que o método de Miles
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e Snow (1978) nao afere o real perfil da organiza-
G40, mas apenas o perfil atual, momentaneo, par-
ticular, baseado nas forgas internas (capacidades)
e externas (ambiente) circunstanciais, de forma
que a definic¢do estratégica atualmente identificada
pode nio interpretar claramente o real perfil da
organizagio. Essa observagao seria também feita
por Zajac e Shortell (1989), que salientam que as
mudangcas de perfil estratégico organizacional nao
sdo raras e a maijoria das mudancas ocorre em orga-
nizagoes que visam a mudar do perfil defensivo para
o analitico e prospectivo, e, na maioria dos casos,
essas mudancas sio conseqiiéncias de mudancas
no ambiente e ndo um desejo da organizagio.

Devido a esses problemas, autores como
Herbert e Deresky (1987) prop6em uma tipologia
estratégica baseada em vdrias outras tipologias. O
objetivo é ter uma descrigdo mais completa da
estratégia organizacional, combinando varidveis
como marketing, investimentos, politica de pro-
dutos e estrutura. Essa nova proposta, chamada de
multimétodo/multifonte, teve como resultado
negativo apenas um caso de inconsisténcia entre
as descrigoes de estratégia realizadas na entrevista
e as respostas do questiondrio, e os executivos das
demais organizagdes concordaram com as identi-
ficacoes de tipos estratégicos, apuradas nos resul-
tados do método. A conclusiao dos autores sobre
esse novo método é que, apesar das limitagdes dos
procedimentos das escolhas forcadas de tipos estra-
tégicos, hd um conjunto de varidveis que compoe
exemplos regulares de estratégias em nivel corpo-
rativo e sdo vidveis de serem descritas generica-
mente, independente do segmento, tipo ou tama-
nho de organizagao que seja foco do estudo que
se pretende realizar.

No Brasil, verifica-se que a literatura sobre
o tema também pode ser dividida entre aqueles
autores que fizeram uma replicacdo da tipologia
original e os que trabalharam com versées modi-
ficadas dela. Entre os primeiros, pode-se citar
Gimenez et al. (1999), que pesquisaram uma
amostra de 107 pequenas empresas de Londrina.
Como resultado, os autores detectaram que o
desempenho das empresas que adotaram estraté-
gias reativas foi menos eficaz no que se refere ao

crescimento e que a maioria delas optou pelo perfil

analitico. Além disso, eles concluiram que a tipo-
logia original ¢ capaz de classificar organizacoes
em qualquer ambiente empresarial. Outra pesqui-
sa nacional seguindo a mesma linha foi realizada
por Rossetto (2000), na qual o autor também detec-
tou a preponderancia do perfil analitico entre as
trés empresas pesquisadas.

Seguindo alinha da critica a tipologia ori-
ginal, Gimenez (1998) procurou investigar as estru-
turas cognitivas adotadas por dirigentes de peque-
nas empresas, mesclando o trabalho de Kirton
(1976) e Miles e Snow (1978). O autor detectou
que o tipo prospectivo pode ser preferido por indi-
viduos cujas caracteristicas psicolégicas tendam
para a inovagido, enquanto que o tipo defensivo
predomina entre aqueles que tém um estilo adap-
tativo de solugio de problemas. Resultado seme-
lhante foi obtido por Vasconcelos, Guedes e Can-
dido (2007), que seguiram a proposta tedrica de
Gimenez (1998), aplicando-a a pequenas e médias
empresas do setor calgadista de Campina Grande,
na Paraiba. Esses autores concluiram que havia pre-
feréncia da estratégia defensiva entre as empresas
consideradas, sendo que o estilo cognitivo adotado
por seus dirigentes era do tipo adaptativo.

Scherer e Mussi (2000) também procura-
ram testar a tipologia estratégica tomando como
base as mudancas propostas por Conant, Mokwa
e Varadarajan (1990). Para isso, os autores desen-
volveram uma pesquisa que tinha por objetivo
identificar o tipo de comportamento estratégico
predominante em empresas de médio porte da
inddustria de plasticos de Santa Catarina. Os resul-
tados indicaram que a maioria delas se definia como
prospectoras, mas uma andlise mais detalhada apon-
tou que elas eram, na realidade, mais préximas
do perfil reativo. Por sua vez, Torres Junior e Miyake
(2004) utilizaram a tipologia para fundamentar a
suposicao de que a estratégia de negbcio domi-
nante na organiza¢io influencia sua estratégia de
projeto. Dessa forma, segundo os autores uma em-
presa de perfil prospectivo, por exemplo, tenderd
a ter em seu portfélio um significativo percentual
de projetos identificados com caracteristicas ino-
vadoras. Assim, os autores defendem a ideia de
que o perfil adotado estd relacionado com o pré-

prio processo de desenvolvimento de produtos.
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Por fim, Rossetto et al. (2006) aplicaram a
tipologia para compreender o comportamento
estratégico de pousadas localizadas em Floriané-
polis, combinando-a com o modelo de estratégias
genéricas de Porter (1996). Os resultados mos-
traram que havia uma tendéncia dos empreendi-
mentos em adotar o perfil analitico, com estraté-
gia de diferenciacao e processo de elaboracao ana-
litico. Além disso, os autores concluiram que o
ciclo de vida do empreendedor estd diretamente
ligado ao préprio ciclo de vida da empresa. Sen-
do assim, empreendedores mais jovens e mais pro-
pensos ao risco apresentaram perfis prospectivos,
enquanto que os menos afeitos ao risco optaram
por comportamentos do tipo adaptativo.

Conforme visto nesta revisao da literatura,
desde sua publicacio, a tipologia estratégica tem
sido amplamente abordada, utilizada e discutida
e vem recebendo atenc¢io por parte de vdrios pes-
quisadores em diversos paises. Porém, as criticas
e as consideracoes ao trabalho de Miles e Snow
(1978) sugerem que existem relagbes mais com-
plexas na identifica¢io do tipo estratégico e das
trés dimensoes de estratégia empresarial, como
capacidades estratégicas, incerteza ambiental e
avaliagdo de desempenho. O aprimoramento da
tipologia de Miles ¢ Snow (1978) criado por
DeSarbo et al. (2005) tem por objetivo solucio-
nar estes problemas e, por isso, foi escolhido para
ser testado no presente trabalho. A se¢io a seguir

explicita tal aspecto.

3 METODOLOGIA

A pesquisa empirica do referido trabalho foi
desenvolvida a partir do estudo feito por DeSarbo
et al. (2005). Esses autores desenvolveram uma
metodologia que objetiva resolver as criticas fei-
tas a tipologia original de Miles e Snow (1978),
apresentadas na revisio da literatura. Em sintese,
DeSarbo et al. (2005) criaram um questiondrio
dividido em quatro partes, que investiga por meio
de uma escala multi-item todas as dimensoes
apontadas como ausentes na tipologia original. A
nova metodologia investiga, em primeiro lugar, o

tipo estratégico da amostra por meio de questoes

de mulcipla escolha, baseado nas onze questoes
sobre tipologia estratégica de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990). Depois ¢é solicitado ao sujei-
to que responda questdes multi-itens, agrupadas
por tipo de capacidades estratégicas, como capa-
cidade de marketing, capacidade de conectar agoes
de marketing, capacidade tecnoldgica, capaci-
dade de tecnologia da informacio e capacidade
gerencial. No terceiro momento, nova bateria de
questoes em escala multi-item investiga as per-
cepgoes do sujeito quanto aos riscos ambientais.
Sio investigados os riscos de marketing, riscos de
tecnologia e riscos de competic¢ao. Por tltimo, os
respondentes sdo solicitados a informar dados
sobre o desempenho financeiro da empresa.

No caso dessa pesquisa, os sujeitos foram
selecionados por meio da amostragem nio proba-
bilistica por intencionalidade. Assim, foram sele-
cionadas as ACF que sdo associadas da Associagio
Brasileira de Empresas Prestadoras de Servicos
Postais (ABRAPOST/MG), cuja 4rea de atuagio
estd distribuida em 105 municipios do Estado de
Minas Gerais. Essa escolha estd embasada, em pri-
meiro lugar, no fato de que a regido detém 199 das
1.466 franquias da Empresa de Correios e Telé-
grafos (ECT). Em segundo lugar, a escolha se jus-
tifica porque a homogeneidade socioeconémica
da regiao favorece a obtenc¢io de respostas mais
precisas. O método utilizado para coletar os dados
da pesquisa foi o de aplicagao de questiondrio estru-
turado. Houve um contato prévio com as ACEF, para
verificar quais estariam dispostas a participar da
pesquisa. Aps isso, o questiondrio foi enviado ao
executivo responsdvel pela geréncia da organiza-
¢do. O instrumento aplicado seguiu o modelo de
DeSarbo et al. (2005), traduzido de forma a pre-
servar o sentido original das questoes. Apés o ajus-
te, o questiondrio foi enviado por e-mail as 169
agéncias franqueadas associadas da ABRAPOST/
MG. A amostra final foi de 56 sujeitos de pesqui-
sa, o que corresponde a 33,1% da populacao total.

Para analisar os resultados foram utiliza-
das estatisticas descritivas e a técnica de agrupa-
mentos ou cluster. Conforme definido por Hair
Junior et al. (2005), a andlise de cluster estuda todo
um conjunto de relacées interdependentes e nio

faz distingao entre varidveis dependentes e inde-
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pendentes. O objetivo principal ¢ classificar obje-
tos em grupos relativamente homogéneos com
base no conjunto de varidveis pesquisadas. A ideia
¢ maximizar a homogeneidade de objetos dentro
de grupos e simultaneamente maximizar a hetero-
geneidade entre os grupos.

Apesar de o tipo de questiondrio aqui uti-
lizado ser mais comumente utilizado em escalas
1-6 ou 1-7, DeSarbo et al. (2005) decidiram usar
uma escala de 11 categorias 0-10, para viabilizar
uma melhor revelacio dos niveis de concordan-
cia. Tanto na parte 1 quanto na parte 2 do questi-
ondrio, os respondentes sio solicitados a partici-
par respondendo aos quesitos da seguinte forma:
“Como vocé avalia o desempenho de sua ACF
em relagdo ao das trés ACFs que sao seus concor-
rentes principais. Marque sua resposta na escala
abaixo, sendo: 0 = Muito pior que seus trés maio-
res concorrentes € 10 = muito melhor que seus
trés maiores concorrentes.” As respostas da parte
3, que investiga as percepgoes de risco ambiental
foram solicitadas pela questdo: “Para cada uma
das afirmacoes abaixo, marque o seu grau de con-
cordancia ou discordincia, sendo: 0 = Discordo
totalmente e 10 = Concordo totalmente”. Na
quarta parte, que investiga o desempenho finan-
ceiro as respostas sdo diretas. O Quadro 1 explica
o que ¢ investigado em cada uma das divisdes do
questiondrio.

A secao a seguir dedica-se a discussao dos

resultados obtidos na pesquisa.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O questiondrio de pesquisa foi enviado por
e-mail as 169 agéncias franqueadas associadas da
ABRAPOST/MG. O prazo de resposta foi de
quinze dias, findo o qual 56 ACF tinham respon-
dido corretamente ao questiondrio, formando,
assim, a amostra final deste estudo. Destas 56
empresas, apenas uma foi fundada em 1996. As
demais foram fundadas no periodo entre 1991 e
1993 e tém hoje a média de tempo de funciona-
mento de quinze anos.

Quanto ao perfil, verificou-se que a grande

maioria das ACF é composta por empresas com que

tém entre 5 e 10 funciondrios. Em seguida, tém-
se dois grupos: o de empresas com até 15 funcio-
nérios e o com até 20 com frequéncia equivalen-
te, e depois aparecem os menores grupos, o de até
25 funciondrios e o de até 30. Nio foi possivel
comparar os grupos com relagao ao desempenho
devido a alguns fatores. O primeiro é que, antes
da distribui¢do do questiondrio foi percebido que
nao haveria retorno da pesquisa caso fossem inves-
tigados os dados de faturamento das empresas. A
estratégia entdo foi perguntar as empresas sua fai-
xa de posicionamento no ranking divulgado pela
ECT e as empresas nio se negaram a responder a
essa questdo. Porém o ranking é estadual e, a partir
desse ponto, fica invidvel comparar a posi¢iao de
todas as empresas do interior e da capital no mes-
mo ranking, pois podem surgir distor¢oes. O ideal
seria que a ECT informasse um ranking por regiao
do Estado de Minas Gerais ou até mesmo por
cidade, mas isto nio foi disponibilizado pela ECT.

Conforme explicado anteriormente, a pri-
meira parte do questiondrio desenvolvido por
DeSarbo et al. (2005), baseado nas 11 questoes
sobre tipologia estratégica de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990), visa identificar os sujeitos
conforme a tipologia de Miles e Snow (1978). Nes-
sa etapa, cada uma das onze questdes tem quatro
opgoes de resposta. Cada opgao corresponde a
um perfil estratégico P-D-A-R, e a identifica¢do
do perfil estratégico foi realizada utilizando-se a
seguinte regra: as ACFs que escolheram a maioria
de respostas relacionadas com o perfil analitico
foram consideradas analiticas, as que escolheram
a maioria das respostas relacionadas ao perfil
prospectivo foram consideradas prospectivas, e
assim por diante. A Tabela 1 mostra os perfis iden-
tificados na amostra.

Uma explicagdo para a distribuigao mos-
trada na Tabela 1 pode ser encontrada em Hrebiniak
e Joyce (1985). Segundo eles, a predominancia
do perfil sugere que o ambiente em que as ACF
atuam tem como principais caracteristicas o alto
determinismo ambiental e um restrito nimero de
escolhas estratégicas. Este tipo de ambiente impoe
restrigoes externas que limitam a autonomia de ino-
vagio ficando as pesquisas voltadas mais para o aspec-

to de solugoes de problemas do que de inovagio.
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Fase do
questionario/construto

Aspecto examinado

Defini¢cdo operacional de variaveis

I - Classificagao tipologica

Classificagdo conforme
0s quatro tipos
estratégicos de

Miles e Snow (1978)

Classificacao conforme os quatro tipos estratégicos de Miles e
Snow (1978)

II - Capacidades
estratégicas

Capacidades mercadologicas

Sensibilidade de mercado e conexdes externas a organizagao. Avalia
a capacidade de criar e gerenciar relacionamentos com clientes,
fornecedores e canais de distribui¢do. Utilizada escala desenvolvida
por Day’s (1994)

Capacidades tecnologicas

Avalia a eficiéncia no processo de producdo, reducdo de custos,
competitividade e capacidade de predigdo de mudangas
tecnologicas e de desenvolvimento de novos produtos. Utilizada
escala desenvolvida por Day’s (1994)

Capacidades de marketing

Avalia o conhecimento sobre os clientes, sobre os competidores,
integracao das atividades de marketing , habilidades em segmentar
o mercado e eficiéncia das promogdes de pregos e campanhas de
divulgagio.

Capacidades de tecnologia da
informacéao

Avalia as capacidades da organizagdo que a auxiliam a criar
conhecimento técnico ¢ de mercado bem como aperfeigoar o fluxo de
comunicagdo intra-organizacional. E avaliado também o dominio de
sistemas de informagdo para o desenvolvimento de novos produtos

e integracao funcional e para a criagcdo de conhecimentos
tecnologicos e de mercado. Itens desenvolvidos por DeSarbo et al.
(2005).

Capacidades de gerenciamento

Avalia a capacidade de integrar sistemas de logistica, controle de
custos, gerenciamento financeiro e de recursos humanos, previsao
de tributag@o e gerenciamento de planos de marketing.

III - Incerteza ambiental

Quanto a tecnologia

Avalia o acesso a mudangas tecnoldgicas, dificuldade de previsao
dos avangos tecnologicos e outros aspectos sobre tecnologia.

Quanto ao mercado

Avalia a capacidade de previsao quanto as mudangas nas
preferéncias dos clientes, a sensibilidade destes a pregos, demanda
por novos produtos, mudangas na base de clientes

Quanto a competicao

Avalia a extensao dos impactos das guerras de pre¢os ou
promogdes, habilidade em oferecer ofertas competitivas.

IV - Desempenho

Classificagao das organizacdes
mediante variaveis de
faturamento e nimero de
funcionarios.

Este foi o médulo do questionario que sofreu adaptagdo para a
realidade brasileira e das ACFs. Para manter o sigilo dos
respondentes foi solicitado que o sujeito identificasse em uma
tabela qual ¢ a faixa de posicionamento no ranking de desempenho
divulgado pela ECT em que a organizacdo se encontra. Foram
solicitados também o niimero de funcionarios diretos e o ano de
inicio das atividades.

Quadro 1 — Atributos organizacionais investigados no questiondrio da pesquisa.
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Tabela 1 — Perfil da amostra, segundo os perfis

estratégicos.
. Frequéncia Frequéncia
Perfil estratégico .

simples percentual
Prospectivo 10 17,9
Analitico 14 25,0
Defensivo 25 44.6
Reativo 7 12,5
Total 56 100,0

Como a primeira e a segunda parte do ques-
tiondrio sdo independentes e ainda a segunda parte
¢ uma proposta de DeSarbo et al. (2005) para com-
plementar a tipologia original, a mesma amostra
apresenta classificagoes diferentes para as empresas
que participaram da pesquisa, sendo uma classifi-
cacio segundo a tipologia de Miles e Snow (1978)
e outra segundo DeSarbo et al. (2005). Houve
uma coincidéncia que foi o fato de que a andlise
de cluster realizada também identificou quatro gru-
pos na amostra a semelhanca do que ocorre na
teoria original. De acordo com Hair Junior et
al.(2005), a decisao quanto ao ntimero de clusters
é um problema relevante e ndo hd regras para o
processo decisério, mas sim diretrizes que auxiliam
o pesquisador a tomar posi¢io. No caso de aglo-
meragio hierdrquica, podem ser usadas como cri-
térios as distAncias em que os clusters sio combi-
nados. Tais distAncias sio indicadas pelo valor da
coluna coeficiente no relatério de “resultados da
aglomeragio hierdrquica” gerado pelo sistema SPSS.
No caso desse trabalho, verificou-se que os valo-
res na coluna coeficiente que aparecem no relaté-
rio sdo desenvolvidos sem grandes saltos entre um
e outro, e esse ¢ um indicativo de que a op¢ao por
quatro clusters estd adequada. A tentativa com trés
conglomerados também foi feita, porém optou-
se pelos resultados de quatro conglomerados pela
melhor distribuicao dos casos nos mesmos.

A seguir sdo apresentadas e comentadas as
Tabelas de 2 e 3, que contém informagdes que per-
mitem caracterizar cada um dos quatro agrupa-
mentos encontrados em termos de suas capacida-
des estratégicas e as percepgoes de risco ambiental

agrupadas por tema.

Observa-se que o grupo 4 supera os demais
grupos em todas as notas em qualquer capacidade
estratégica investigada. Por sua vez, o grupo 2 apare-
ce com desempenho inferior aos demais em todas
as capacidades verificadas. No conjunto de varidveis
sobre a capacidade de marketing destaca-se o baixo
desempenho do grupo 2 em relagio aos demais no
quesito “Sucesso das promogoes de prazo de paga-
mentos” e no quesito “Sucesso das visitas comer-
ciais”. A nota dos grupos 1, 2 e 3 no quesito “Suces-
so das promogoes de prazo de pagamento” também
se destaca pela proximidade dos valores, o que pode
indicar que a competi¢ao no setor nao ¢ travada
nestes aspectos de prego e prazo de pagamento.

O segundo agrupamento, capacidade de
conectar a¢oes de marketing, demonstra que os
grupos 1 e 3 tém mais facilidade de criar do que
de manter bom relacionamento com os clientes.
Jd os grupos 2 e 4 tém mais facilidade de manter
os relacionamentos do que criar outros novos.
O desempenho de todos os grupos em relagio a
manutengio de relacionamentos com clientes estd
proporcional ao desempenho destes em manter
relacionamentos com os fornecedores. O terceiro
agrupamento, capacidade de tecnologia da infor-
magcao, mostra, de forma clara, a distin¢io entre a
capacidade dos grupos em lidar com a tecnologia
da informacio. Nessa tabela estd bem nitida a sepa-
racio de identidade entre os grupos 1 e 3, que até
entio estavam caminhando com notas muito proéxi-
mas. No agrupamento 4, Capacidades tecnolégi-
cas, o grupo 2, formado basicamente por empresas
de perfil defensivo, segundo a tipologia de Miles e
Snow (1978) apresenta as mais baixas médias de
capacidade tecnoldgicas. Essa indicagao corrobora
uma das principais caracteristicas do perfil defensivo
na tipologia de Miles e Snow (1978). Por outro lado,
o mesmo grupo 2 nio apresenta média expressiva
no quesito “Controlar a qualidade dos servigos pres-
tados”, e isto nao ¢ esperado para as empresas de
perfil defensivo. O grupo 4, com maioria analitica e
prospectiva, apresenta médias muito altas em rela-
¢do ao desenvolvimento de novas tecnologias, tam-
bém corroborando a tipologia de Miles e Snow (1978).

O agrupamento 5, Capacidades gerenciais,
apresentou as maiores médias, indicando uma preo-

cupagao expressiva com aspetos ligados as rotinas
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Tabela 2 — Médias das capacidades administrativas.

Clusters
1 2 3 4
Numero de casos: 27 11 12 6
Capacidades individuais Médias
Capacidade de marketing
Conhecimento dos clientes 8,2 5,8 8 9,7
Conhecimento dos competidores 7,28 4.6 7,3 8,3
Integracdo das atividades de marketing 6,2 4,7 7,6 8,8
Sucesso das promogdes de prazo de pagamentos e de pregos de servigos agregados 7.3 34 6,8 7,6
Sucesso das visitas comerciais 7,2 6.2 8,8 9,2
Capacidade de conectar acdes de marketing
Perceber tendéncias do mercado 6.9 52 7.9 9,3
Criar vinculos com os clientes (ex: assumir terceirizagdes ) 8,7 4.5 7,7 7,5
Criar relacionamentos duradouros com os fornecedores 7 4.9 8,4 9,3
Reter clientes 8 7.1 8,2 10
Criar relacionamentos duradouros com o pessoal de empresas, com politicos 8,4 6.4 8,2 9,8
e com a franqueadora
Manter bom relacionamento com o pessoal de empresas, com politicos 7,7 6.8 7,8 10
e com a franqueadora
Capacidade de tecnologia da informagao
Sistemas de tecnologia da informacao para o desenvolvimento de novos servigos 7,1 5 8,7 9,5
Sistemas de tecnologia da informagao para facilitar a integracdo das areas da empresa 7 5.1 8,5 9,5
Sistemas de tecnologia da informagao para facilitar a geracdo de conhecimento 7 49 8,4 9,3
na empresa
Sistemas de tecnologia da informagdo para facilitar a geracdo de conhecimento 6,1 3.8 8,5 9,3
a respeito do mercado
Sistemas de tecnologia da informag@o para comunicagdo interna (entre setores ou 6,8 4.4 8,4 7,8
departamentos, etc.)
Sistemas de tecnologia da informagao para comunicacdo externa (com fornecedores, 7,1 4.5 8,6 9,6
clientes, etc.)
Capacidades tecnologicas
Desenvolver novos servigos 6,7 5.8 6,8 10
Ter conhecimento operacional/producdo/prestagdo dos servigos que a empresa 8,3 [ 8,6 9,5
ja oferece
Desenvolver novas tecnologias 6,5 4.5 83 9,2
Prever mudangas na tecnologia utilizada pelo setor. 6,5 4.3 8,4 8,1
Modernizagdo das instalagdes da empresa. 7,3 54 8,5 9,5
Controlar a qualidade dos servicos prestados 8,4 6 8,7 10
Capacidades gerenciais
Eficiéncia das rotas de coletas 8,7 6.4 9,3 10
Controlar custos 7,7 6.3 9 9,2
Gerenciar as finangas 7,9 6.3 9,2 9,6
Gerenciar os recursos humanos 8 54 9,2 9,5
Precisdo das previsdes sobre receitas e lucratividade da empresa 7.9 5.9 9,1 9,6
Processo de planejamento de marketing 5,9 4,5 8,6 8,6

Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menores, sublinhados.
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gerenciais. O grupo 4 com perfil prospectivo/ana-
litico (ver Tabela 4) supera o grupo 2, que tem
72,7% de empresas com perfil defensivo, em
todas as médias das capacidades gerenciais. Por
outro lado, o grupo 1, com 44,4% de defensivos,
e o grupo 3, com 41,6% de defensivos, tém nas
médias das capacidades gerenciais seus mais altos
desempenhos dentre todas as demais médias
explicadas nas Tabelas 5 a 9. Essa conclusio estd
de acordo com a Tipologia de Miles e Snow (1978),
na qual os defensivos sio considerados os mais
eficientes e lucrativos justamente por focarem em
suas capacidades gerenciais.

Na Tabela 3, a seguir, sdo apresentados os

dados obtidos pela terceira parte do questiondrio

que investiga como as empresas percebem seu
ambiente. A pesquisa avalia a percepgao ambiental
em trés temas separados: ambiente de marketing,
ambiente tecnolégico e ambiente competitivo.

A Tabela 3 mostra, de maneira clara, a dis-
tingdo entre as percepgdes de risco tecnoldgico
entre os grupos 3 e 4. Com médias 9,0 € 9,41 para
a primeira e a tltima questoes respectivamente, o
grupo 3 considera que a tecnologia no segmento
muda rapidamente e que as mudangas sao freqiien-
tes. J4 o grupo 4, que teve as médias mais altas na
Tabela 2, que trata das capacidades tecnoldgicas,
apresenta aqui médias 3,5 e 3,0 para as mesmas
questoes, o que demonstra que o grupo nao per-

cebe como alto o risco do ambiente tecnolégico.

Tabela 3 — Percepgbes da amostra quanto aos riscos ambientais.

Clusters
1 2 3
Numero de casos: 27 11 12
Percepc¢io do ambiente Médias
Ambiente de marketing
No nosso negdcio, as preferéncias dos clientes mudam bastante ao longo do tempo. 4,3 34 6,8 4,5
Nossos clientes tendem a buscar novos servicos o tempo todo. 5.8 54 7.4 7.8
Algumas vezes, nossos clientes ddo muita importincia ao prego dos servigos; outras 8.8 8.3 9,5 7,5
vezes, 0 pre¢o parece ndo ser tio importante.
Novos clientes tendem a querer servicos diferentes daqueles ja oferecidos. 6,1 55 7:2 4.7
Nos temos hoje tantos clientes como costumadvamos ter no passado. 4,5 54 7 72
E muito dificil prever quaisquer mudancas no mercado em que atuamos. 5,1 4.2 6,8 5.8
Ambiente tecnologico
A tecnologia no nosso setor muda rapidamente. 53 32 9 325
Mudangas tecnologicas oferecem grandes oportunidades no nosso setor. 6.1 6,2 8,7 9.5
E muito dificil prever aonde a tecnologia do nosso sctor chegard daqui a dois ou trés 4.4 5.5 8,6 8
anos.
Um grande nimero de servigos tornou-se possivel no nosso setor gragas ao 82 8,3 9,6 10
desenvolvimento da tecnologia.
O desenvolvimento de novas tecnologias no nosso setor ¢ pequeno. 53 5 4,6
As mudangas tecnolégias no nosso setor sdo frequentes. 4,9 55 9.4 3
Ambiente competitivo
A competi¢do no nosso setor é intensa. 8,5 9.1 9,7 53
No nosso setor, os concorrentes fazem muitas promogdes. 06,1 7 7.4 2.2
Qualquer coisa que um concorrente oferece os outros também podem oferecer com 6,2 5.8 8,2 4.7
rapidez.
Competigdo de prazos e pregos € uma caracteristica do nosso setor. 6,2 5.5 8,5 27
No nosso setor, ouvimos falar sobre novas estratégias dos concorrentes quase todos 5,7 4.5 8,5 53
os dias.
Nossos concorrentes sdo relativamente fracos. 2:5 3 4,1 4.2

Nota: Os maiores valores foram destacados em negrito e os menores sublinhados.
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Os grupos 1 e 2 apresentam médias de percep¢ao
de risco tecnolégico muito préximas. O terceiro
agrupamento da Tabela 3, ambiente competitivo,
mostra que os grupos 1,2 e 3 percebem que a com-
petigdao no segmento ¢ intensa e que os concorren-
tes fazem muitas promogodes. O grupo 4 atribuiu
média bem inferior do que os demais grupos para
essas duas primeiras questées. Como demonstrado
nos agrupamentos 1 e 2, sobre dados de percep-
¢do de risco ambiental, o grupo 3 destaca-se dos
demais por demonstrar grande percep¢io de incer-
teza no ambiente. Na dltima questao da Tabela 3,
os quatro grupos demonstram considerar que os
competidores nio sio relativamente fracos.

Por ultimo, a Tabela 4 indica como cada
um dos quatro grupos correspondentes a tipologia
P-D-A-R de Miles e Snow (1978) ficou distribui-
do nos quatro agrupamentos apurados segundo
o método de DeSarbo et al. (2005).

Conforme demonstrado na Tabela 4, os
grupos 1, 2 e 3 sao formados primariamente por
empresas de perfil defensivo, sendo o grupo 2 o
de maior participa¢io percentual de defensivos e
o grupo 1 o que tem participagdo mais homoggé-
nea entre os quatro tipos P-D-A-R de Miles e Snow
(1978). O maior ntimero absoluto de empresas
prospectivas aparece no grupo 1, mas a maior
participacgdo percentual de prospectivos é perce-
bida no grupo 4. Da mesma forma ¢é percebida a
presenca de analiticos nos mesmos grupos 1 e 4.
O grupo 4 também se destaca por ndo apresentar
empresas reativas entre seus membros.

O grupo 1, o maior em ntimero absoluto
de empresas e com predominincia de participantes
com perfil analitico e defensivo, assumiu posi¢iao

intermedidria entre os demais grupos e, em nenhum

Tabela 4 — Correspondéncia entre os tipos estratégicos.

momento, apresentou médias plenamente supe-
riores ou inferiores as dos demais grupos. Apresen-
tam-se relativamente fracos em suas capacidades
tecnolégicas e também nao percebem o ambiente
como sendo de grandes riscos. O grupo 2, com
72% de participagao de empresas com perfil defensi-
vo, apresentou, em todas as dimensées de capaci-
dades estratégicas avaliadas, as mais baixas médias
entre todos os grupos. Suas fraquezas mais signi-
ficativas aparecem na avaliagdo de capacidade de
marketing e capacidade de tecnologia da informa-
¢do. Na avaliagao de percep¢io dos riscos ambien-
tais, o grupo demonstrou considerar como maior
risco a agdo dos competidores, e tal conclusio é
obtida devido ao fato de suas maiores médias apa-
recerem nas questoes de ambiente competitivo.

O grupo 3 é o segundo maior em ndmero
de participantes e tem maioria, 47%, de empresas
defensivas e 25% de empresas reativas, a maior fre-
quéncia de reativos entre todos os grupos. E um
grupo que supera os grupos 1 e 2 em todas as médias
de capacidades estratégicas, mas é superado tam-
bém em todas as questoes pelo grupo 4. Devido a
forte presenca de reativos no grupo, as altas médias
nas capacidades estratégicas — entre elas as capaci-
dades de tecnologia da informagio, capacidades
tecnoldgicas e gerenciais — significam um resulta-
do expressivo tendo em vista as afirmagées de Miles
e Snow (1978) de que as empresas reativas nao
seriam vidveis sob quaisquer aspectos. O grupo
apresenta as maiores avaliagbes de incerteza nos
ambientes de marketing, tecnolégico e competi-
tivo, o que pode explicar, segundo a tipologia de
Miles e Snow (1978), a forte presenca de reativos.

O grupo 4 ¢ o menor em nitimero de parti-

cipantes. Possui a maior participa¢io porcentual

DeSarbo et al. (2005)
Miles e Snow (1978) Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo4
Quant. %grupo Quant. %grupo Quant. %ogrupo Quant. %grupo
Prospectivo 9 4 14,8 1 9,1 2 16,7 2 33,1
Analitico 13 7 25,9 1 9,1 2 16,7 3 50,2
Defensivo 26 12 44,5 8 72,7 5 41,6 1 16,7
Reativo 8 4 14,8 1 9,1 3 25 0 0,0
Total 56 27 100,0 11 100,0 12 100,0 100,0
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de empresas prospectivas, 33%, e também a maior
participacio porcentual de analiticos, 50%, e nenhu-
ma empresa reativa. O grupo supera os demais
em todas as capacidades estratégicas pesquisadas,
incluindo as capacidades gerenciais, nas quais era
esperado que as melhores médias pertencessem
ao grupo de perfil de maioria defensiva. O grupo
tem as segundas maiores médias de incerteza no
ambiente de marketing e no ambiente tecnoldgico,
porém o grupo nio percebe como relevante o risco
ambiental imposto pelos concorrentes — incerte-
za do ambiente competitivo. Tal constatagio ¢é
consistente com o fato de que o grupo superou

os demais em termos de capacidades estratégicas.

5 CONCLUSAO

O objetivo do trabalho foi responder a refe-
rida questao: se a tipologia proposta por DeSarbo
etal. (2005), a partir do trabalho de Miles e Snow
(1978) é capaz de diferenciar as estratégias de adap-
ta¢io de uma amostra de empresas franqueadas
dos Correios. Esse objetivo foi alcangado, uma
vez que foi possivel identificar diferentes perfis
estratégicos na amostra pesquisada. Em termos
tedricos, tal pesquisa tem como primeira contri-
bui¢io a indica¢ao de que a tipologia proposta
por DeSarbo et al. (2005) ¢é capaz de diferenciar
as estratégias de adapragiao de empresas de uma
rede de franquias. A segunda contribuigao é que
essa mesma tipologia permite considerar relevante
e enriquecedora a investigagio das capacidades
estratégicas e das incertezas ambientais.

Ao utilizar-se 0 mérodo de DeSarbo et al.
(2005), viabilizou-se uma descricio em detalhes
das caracteristicas das capacidades estratégicas das
organizagoes pesquisadas. Foi possivel encontrar e
comparar as diferencas de foco de cada grupo de
empresas em determinadas capacidades estratégicas,
como marketing, tecnologia e capacidade gerencial.
Também foi considerada satisfatéria a verificacao
de que as empresas atribuem pesos diferentes para
cada um dos riscos ambientais que foram investi-
gados. Salienta-se, entretanto, que o leque de riscos
ambientais a verificar poderia ser ampliado para que

fosse possivel investigar a percep¢io de outros tipos

de riscos, como, por exemplo, os riscos politicos
e governamentais a fim de enriquecer a pesquisa.

Faz-se necessdrio registrar que nao foi abor-
dado pelo método de DeSarbo et al. (2005) a inves-
tigacido de uma dimensao organizacional que rece-
be muirta ateng¢iao do quadro tedrico de Miles e
Snow (1978). Trata-se da verificagao sobre o nivel
de concentragdo de poder dentro da organizagio.
Esse aspecto é amplamente abordado tanto no
livro original sobre a tipologia de Miles e Snow
(1978) quanto em sua reedi¢iao de 2003, pois a
centraliza¢do ou nao de poder na empresa é con-
siderada uma das principais diferencas entre os
tipos P-D-A-R. Porém, DeSarbo et al. (2005) nio
investigam esse assunto.

Com relagao as implicagoes gerenciais da
pesquisa, considera-se que o teste da tipologia de
DeSarbo et al. (2005) em empresas brasileiras foi
satisfatério e que a tipologia pode enriquecer em
muito os estudos sobre estratégia empresarial no
pais. Também se considera que a possibilidade real
de identificar e explorar diferentes perfis estraté-
gicos em redes de empresas franqueadas abre uma
possibilidade de que numerosos estudos nesse sen-
tido possam vir a ser desenvolvidos.

Constatou-se a satisfacio de algumas empre-
sas que participaram da pesquisa, uma vez que estas
declararam verbalmente que o ato de responder ao
questiondrio se traduziu em uma oportunidade de
repensar a empresa e enxergi-la de um prisma dife-
rente, mais profissional, técnico e enriquecedor.
Algumas empresas comentaram o quao interessante
¢é utilizar um instrumento tedrico, no caso o ques-
tiondrio, na condu¢io de um processo de refle-
x40 sobre as atividades e posturas da organizagao.

Finalmente, deve-se ressaltar a importin-
cia de que outros levantamentos, ligados a iden-
tificagao de perfis estratégicos em segmentos
empresariais, como o que foi abordado nesta dis-
sertagio, sejam realizados em outros segmentos.
Novas pesquisas podem ser levadas a efeito, tanto
no sentido de refinar e agregar outras dimensoes
ao modelo utilizado, testando-o em outros con-
textos e tipos de empresa, quanto no sentido de
avaliar as relagdes possiveis entre capacidades
estratégicas, percep¢do de riscos ambientais e

desempenho organizacional.
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