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ResuMmo

Este estudo objetivou descrever as estruturas cognitivas adotadas por dirigentes de pequenas
empresas na administragao estratégica de seus negocios. A influéncia dos estilos cognitivos dos
dirigentes sobre suas decisoes estratégicas foi analisada, bem como o papel da turbuléncia
ambiental na escolha de estratégias. Uma analise cuidadosa dos modelos de Miles e Snow (1978)
e Kirton (1976) sugeriu que a estratégia prospectora pode ser preferida por individuos cujas
caracteristicas psicologicas indiquem uma preferéncia por inovag@o. Por outro lado, a estratégia
defensiva parece ser mais atraente a individuos que prefiram um estilo adaptativo de solugéo de
problemas. O método de pesquisa envolveu um conjunto de dezenove entrevistas com dirigentes
de pequenas empresas em dois tipos de ambientes: um altamente competitivo e dindmico, em
termos de tecnologia, e outro um pouco menos turbulento. Uma amostra adicional de 14
empreendedores permitiu explorar com mais detalhes a relagdo entre estilos cognitivos, turbuléncia
ambiental e escolhas estratégicas. Os resultados indicaram que ha boas razdes para acreditar que
diferengas ambientais foram associadas a diferentes escolhas estratégicas, enquanto preferéncias
cognitivas ndo parecem estar fortemente associadas a formagdo da estratégia.
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ABSTRACT

This study describes the cognitive structure adopted by small firms’ owners and managers in the
strategic management of their businesses. The influence of respondents’ cognitive styles over
strategic decisions was explored, as well as the role exerted by environmental turbulence on
strategic choices. A careful exploration of Miles and Snow’s (1978) taxonomy of strategic types
and Kirton’s (1976) Adaptation-Innovation theory suggested that a prospector strategy may be
preferred by individuals whose psychological characteristics indicate an innovative behaviour.
On the other hand, defensive strategies seem to be most attractive to individuals who prefer an
adaptive cognitive style. The research method involved a set of nineteen interviews with small
firms’ owner-managers in two types of environemt: one highly dynamic and competitive in terms
of techonlogy, and another less turbulent. An additional sample of fourteen entrepreneurs allowed
a more detailed exploration of the association between environmental turbulence, cognitive style,
and strategic choices. Results indicated that there are good reasons to believe that environmental
turbulence is associated with strategic choices, while cognitive preferences do not seem to be
associated with strategy formation.
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INTRODUCAO

Os estudos relacionados a administragdo estratégica de grandes e pequenas
empresas tém, em geral, adotado um de dois paradigmas predominantes na area:
(1) abordagens contingenciais que explicam a relagdo entre estrutura organizacional
e estratégia, ou entre ambiente e estratégia, que definem o chamado paradigma da
escolha estratégica (Child, 1972); e (2) estudos sob a égide do determinismo
ambiental, que minimiza o papel do administrador estratégico e tem sido chama-
do de paradigma da ecologia organizacional (Freeman e Boeker, 1984).

Os dois tipos de abordagem nao dao relevancia ao papel que caracteristicas
pessoais dos administradores exercem nas organizacdes; no entanto Kets de Vries
e Miller (1984) afirmam que atributos organizacionais refletem as personalidades
dos administradores mais influentes em qualquer organizagao. Por outro lado,
Hambrick e Mason (1984, p. 193) comentam que “os resultados organizacionais
- estratégias e efetividade - sdo vistos como reflexos das bases cognitivas de ato-
res poderosos na organizagao”.

Desta maneira pareceu importante explorar escolhas estratégicas através da
avaliagdo do papel exercido pelas caracteristicas pessoais de tomadores de deci-
sdo em empresas. A justificativa para este tipo de estudo € particularmente forte
no caso de pequenas empresas, nas quais o empreendedor € o principal ator, as
vezes o unico, do comportamento estratégico da empresa.

Apesar do grande nimero de estudos relacionados a administragdo estratégica
em pequenas empresas (€. g.: Robinson Jr. e Pearce 11, 1984; D’ Amboise, 1991;
Gimenez, 1996 ), parece que as razdes que levam a determinadas escolhas estra-
tégicas, feitas por empreendedores neste tipo de empresa, ainda ndo sdo clara-
mente entendidas. Assim como na pesquisa em administracdo estratégica de gran-
des empresas, o que esta faltando na area € atengdo com a cogni¢ao administrati-
va (Stubbart, 1989).

Nesta linha, um aspecto que nao tem sido explorado na literatura relacionada
com administracdo estratégica de pequenas empresas € o potencial impacto do
estilo cognitivo de seus dirigentes. Estilo cognitivo tem sido definido como dife-
rengas individuais estaveis na preferéncia por modos de obter, de organizar e
utilizar a informagdo na tomada de decisoes (Kirton, 1976).

A escolha de uma diregdo estratégica qualquer pode ser associada a avaliacao
que dirigentes fazem de seu ambiente competitivo. De fato, a maior parte da lite-
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ratura sobre estratégia indica a necessidade de avaliar o ambiente competitivo
como passo importante no processo de formulagdo estratégica (Porter, 1979a;
Ansoff, 1987; Johson e Scholes, 1989). A avaliagdo do ambiente competitivo em
uma pequena empresa € processo de busca e organizagdo de informagdes ambientais
em uma estrutura coerente que auxilie a tomada de decisdo. Assim, pode ser que
esta avaliagao seja influenciada pelo estilo cognitivo individual e, indiretamente,
possa afetar decisoes estratégicas.

QUE E ESTRATEGIA?

Dentro da volumosa literatura sobre estratégia ndo ha nenhuma definigdo uni-
versalmente aceita do que seja estratégia. O termo ¢ usado muitas vezes sem as
necessarias clarificagdes, o que dificulta o desenvolvimento de abordagens
integrativas no estudo de estratégia organizacional (Ginsberg, 1984).

Mintzberg (1973, 1978, 1987, 1994) desenvolveu uma série de estudos nos
quais ele procura dar um pouco de estrutura ao campo. Muito do que tem sido
escrito sobre estratégia pressupde sua conceituagdo como conjunto de diretrizes
conscientemente deliberadas que orientam as decisdes organizacionais. Este con-
ceito chamado de estratégia intencionada por Mintzberg (1978) € representativo
das escolas prescritivas de pensamento estratégico. No entanto Mintzberg (1978)
chama também a atencao para o fenomeno das estratégias realizada e emergente,
ou seja, muitas vezes as estratégias surgem como padrdes percebidos em decisdes
passadas e s6 entdo passam a ter carater de plano para o futuro.

Em Mintzberg (1987) pode-se encontrar pelo menos quatro conceituagdes dife-
rentes para estratégia:

- Um curso de acao conscientemente definido para a organizagao.

- Um padrio percebido em um conjunto de agdes, fruto de decisdes empresariais
e gerenciais.

- Uma busca de posi¢do competitiva no mercado.
- Uma visdo ou perspectiva que surge através do lider principal da organizagao.

A busca por taxonomias de estratégias genéricas ¢ caracteristica de boa parte
da literatura sobre administracao estratégica (Herbert ¢ Deresky, 1987; Miller e
Dess, 1993).

A taxonomia proposta por Miles e Snow (1978) tem tido ampla aceitagdo pelos
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pesquisadores na area de administracao estratégica (Segev, 1987; Shortel e Zajac,
1990; James e Hatten, 1995), especialmente entre os estudiosos da area em pe-
quenas empresas (Davig, 1986; Rugman e Verbeke, 1987; Olson e Currie, 1992).
Miles e Snow (1978) propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéri-
cas: defensiva, prospectora, analitica e reativa. Esses autores propuseram catego-
rias de estratégia competitiva que diferenciam as empresas através da relagdo
estratégia/estrutura e ambiente. Estas se diferenciam nas respostas que as empre-
sas ddo aos trés problemas que compdem o ciclo adaptativo: (a) problema empre-
endedor: defini¢do do dominio de produto/mercado; (b) problema de engenharia:
escolha de sistemas técnicos; e (¢) problema administrativo: relacionado a estru-
tura e processos organizacionais.

As duas categorias mais contrastantes sdo: (1) estratégia prospectora, caracte-
rizada por elevada busca de mercados e inovacdo de produtos e processos; € (2)
estratégia defensiva, caracterizada por estreitos dominios de produtos/mercados,
e énfase muito grande em eficiéncia. A terceira categoria - analitica - pode ser
vista como hibrido de estratégia prospectora e defensiva, possuindo area central
de negbcios mais estavel, e componente de negdcios mais dindmico, tratado de
forma prospectora. Finalmente, ha empresas que parecem nao apresentar nenhu-
ma relagdo coerente entre estratégia e estrutura, e t€m uma nao-estratégia de
reagoes impulsivas a eventos do ambiente. O Quadro 1 sintetiza as caracteristicas
de cada categoria estratégica.

Quadro 1: Categorias Estratégicas de Milles e Snow (1978)

Categoria Descricao
estratégica
Estratégia | Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e manter uma linha de
defensiva produtos/servigos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de
produtos/servicos 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. Néo procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se aquilo que sabe fazer
tdo bem ou melhor que qualquer um
Estratégia | Uma empresa que adota esta estratégia estd continuamente 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 |Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma linha limitada de
analitica produtos/servigos relativamente estivel e a0 mesmo tempo tenta adicionar um ou mais
novos produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos
aspectos ¢ uma posicao intermedidria entre as estratégias defensiva e prospectora
Estratégia | A firma que adota uma estratégia reativa exibe um comportamento mais inconsistente do
reativa que os outros tipos. E uma espécie de ndo-estratégia. Ndo arrisca em novos
produtos/servigos a ndo ser quando ameagada por competidores. A abordagem tipica ¢é
esperar para ver ¢ responder somente quando forgada por pressdes competitivas para
evitar a perda de clientes importantes e/ou manter lucratividade
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O estudo descrito neste trabalho adotou o conceito de estratégia como posicao
competitiva em um mercado e buscou identificar as escolhas estratégicas dos
respondentes conforme o modelo proposto por Miles € Snow (1978).

EstiLo CoGNITIVO

A cognigao esta relacionada a forma como as pessoas adquirem, armazenam e
usam conhecimento (Hayes e Allinson, 1994). Por volta de meados da década de
1950, os pesquisadores comegaram a se interessar por diferengas no processamento
de informagdes (estilo cognitivo) em oposicao a estudos de habilidade cognitiva
(nivel cognitivo). Enquanto diferentes niveis de habilidades cognitivas podem le-
var a diferentes niveis de desempenho, estilos ndo tém relagdo com eficécia ou
eficiéncia e podem ser julgados mais ou menos adequados a determinadas situa-
¢oes.

Hayes e Allinson (1994) discutem a importancia de analisar os fenomenos
organizacionais sob o ponto de vista de estilos cognitivos e listam 22 dimensdes
diferentes pelas quais o estilo cognitivo pode ser observado. Entre estas dimen-
soes destaca-se 0 modelo proposto por Kirton (1976), isto ¢, a Teoria da Adapta-
¢ao-Inovagao.

Kirton (1976) propds que os individuos adotam estilos preferidos de criatividade,
solucdo de problemas e tomada de decisdo. Esta teoria define um continuum com
dois polos distintos de tomada de deciséo e solugé@o de problemas, indicando uma
preferéncia por fazer as coisas melhor ou fazer as coisas diferentemente. Os
extremos deste continuum foram denominados preferéncias de comportamento
adaptativo ou inovativo, respectivamente. Individuos que tém estilo adaptativo
enfatizam precisao, eficiéncia, disciplina e atenc@o as normas. Eles tentam resol-
ver problemas através da aplicag@o de solugdes que derivam de métodos conheci-
dos e ja testados. O estilo inovador, por outro lado, € caracterizado como sendo
indisciplinado, desafiador de regras, € que procura maneiras novas e diferentes de
resolver problemas.

A preferéncia individual por um estilo cognitivo ¢ medida através de um instru-
mento desenvolvido por Kirton (1976). Este instrumento j& foi amplamente testa-
do e validado (Goldsmith, 1984; Kirton, 1987; Foxall ¢ Hackett, 1992), bem
como a teoria de adaptagdo e inovacao tem sido objeto de atengdo por crescente
numero de estudiosos, com mais de 150 publicacdes entre 1980 ¢ 1990. Essa
preferéncia por um estilo pode ser associada a diversas caracteristicas de perso-
nalidade (Kirton e Ciantis, 1986), o que indica estabilidade ao longo do tempo no
comportamento adaptativo ou inovativo.
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METODOLOGIA DO ESTUDO

Este estudo objetivou descrever as estruturas cognitivas adotadas por dirigentes
de pequenas empresas na administragao estratégica de seus negocios. A influén-
cia dos estilos cognitivos dos dirigentes sobre suas decisoes estratégicas foi anali-
sada, bem como o papel da turbuléncia ambiental e de diferengas de setor na
escolha de estratégias. As perguntas de pesquisa a que se buscou responder fo-
ram:

+ Quais sdo as caracteristicas essenciais das estruturas cognitivas usadas pelos

dirigentes de pequenas empresas no que diz respeito a concorréncia?

+ Ha alguma associacdo entre estilo cognitivo e diferencas de estrutura cognitiva?

- H4 alguma associacdo entre diferentes escolhas estratégicas e estilo cognitivo?

- A turbuléncia ambiental influencia escolhas estratégicas?

- Existe alguma associag@o entre estilo cognitivo, ambiente competitivo e

estratégia?

Uma analise cuidadosa dos modelos de Miles e Snow (1978) e Kirton (1976)
sugeriu que a estratégia prospectora pode ser preferida por individuos, cujas ca-
racteristicas psicologicas indiquem preferéncia por inovagao. Por outro lado, a
estratégia defensiva parece ser mais atraente a individuos que prefiram o estilo
adaptativo de solucao de problemas.

O método de pesquisa envolveu um conjunto de 19 entrevistas com dirigentes de
pequenas empresas em dois tipos de ambientes: um altamente competitivo e dina-
mico em termos de tecnologia, € outro um pouco menos turbulento. Os ambiente
foram escolhidos tendo como pressuposto a idéia de que o componente tecnoldgico
leva a maior nivel de dinamismo ou turbuléncia ambiental, quando os mercados
estdo engajados em processos/produtos mais sofisticados e recentes em termos
tecnologicos (Chaganti, 1987; Covin e Slevin, 1989; Gronhaug e Falkenberg,
1989). Tal diferenciacao permitiu explorar diferencas em termos de estratégia e
cognicao em diferentes ambientes. Uma amostra adicional de 14 empreendedores
permitiu explorar com mais detalhes a relag@o entre estilos cognitivos, turbulén-
cia ambiental e escolhas estratégicas.

Os dados foram coletados, no caso da 1* amostra, através de entrevistas
estruturadas utilizando-se da técnica de grades de repertorio (Repertory Grid)
para elicitagdo dos construtos usados pelos respondentes para descrever seus
ambientes competitivos. Essa técnica deriva da Psicologia dos Construtos Pesso-
ais (Kelly, 1991) e é usada como técnica nao intrusiva de tentar entender o mundo
como as pessoas 0 veem, com o minimo de interferéncia do pesquisador (Fransella
e Bannister, 1977). Os respondentes preencheram o instrumento que mede suas
preferéncias por estilo cognitivo segundo Kirton (1976) e responderam a um ques-
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tionario com informagdes sobre suas empresas e sobre a estratégia adotada nos
termos de Miles e Snow (1978).

A 2% amostra forneceu os mesmos tipos de dados, com excecdo da entrevista.
Para identificar a visdo que os respondentes tinham de seus respectivos ambientes
competitivos foi utilizado um formulario montado com os 10 construtos mais
utilizados pelos entrevistados na 1* amostra.

RESULTADOS

Os resultados descritos ¢ analisados nesta secdo correspondem aos dados
coletados com 19 dirigentes de pequenas empresas situadas no noroeste da Ingla-
terra. As empresas possuiam em média 46 empregados (min = 0, max = 200),
com uma idade média de 25 anos, variando de 2 a 125 anos. Seus dirigentes
estavam no comando das respectivas empresas, em média, por quase 10 anos, e
seu tempo médio de experiéncia nos respectivos setores era de 18 anos. O resulta-
do médio na escala de adaptacao-inovagao para este grupo ficou no lado inovador
(média = 109,1). A maioria das empresas estava crescendo. A média de cresci-
mento no faturamento das empresas, nos ultimos 3 anos, foi de 16% ao ano. A
Tabela 1 apresenta os dados dos dois subgrupos de respondentes.

Tabela 1: Caracteristicas dos Subgrupos de Empresas

EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA

Variavel Média
Numero de empregados 48.5
Idade da empresa (anos) 13.1
Crescimento médio no faturamento - 3 anos - (%) 17
Experiéncia no setor (anos) 15.3
Tempo no cargo (anos) 7.7
Estilo cognitivo 110.5
EMPRESAS DE TECNOLOGIA TRADICIONAL

Variavel Média
Numero de empregados 41.6
Idade da empresa (anos) 43.4
Crescimento médio no faturamento - 3 anos - (%) 14
Experiéncia no setor (anos) 13.4
Tempo no cargo (anos) 22.1
Estilo cognitivo 106.6
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O grupo de alta tecnologia era composto por empresas que atuavam no setor de
produtos eletronicos em sua totalidade. O grupo de tecnologia tradicional, por sua
vez, contava com cinco empresas do ramo de confec¢des e duas empresas que
tomaram parte em um estudo piloto - uma da area de construgao civil e outra da
area de metalurgia. As empresas de alta tecnologia sdo mais novas do que as do
grupo tradicional. Esta diferenca causou reflexos na experiéncia dos dirigentes no
setor, com uma média de anos mais alta também para o grupo de tecnologia tradi-
cional. Por outro lado, o crescimento médio no faturamento foi mais alto para as
empresas de alta tecnologia.

E interessante notar que a média de estilo cognitivo foi mais alta no setor de
produtos eletronicos. Este resultado ¢ compativel com a idéia de que setores mais
dindmicos, com ritmo de inovagao tecnoldgica mais intenso, atraem individuos
com estilo mais inovador; contudo os dois grupos obtiveram média de estilo
cognitivo no lado inovador, confirmando os resultados obtidos em outros estudos
com empreendedores.

A Natureza dos Construtos Utilizados pelos Respondentes

Uma lista de 156 construtos foi gerada através das entrevistas e analisada por
trés pesquisadores independentes para proceder a sua classificacdo. A analise
primeiro classificou os construtos em duas categorias amplas. (1) holisticos: atri-
butos que descrevem uma empresa como um todo, sdo atribuiveis a empresa € ndo
a departamentos ou operagdes especificas; e (2) especificos: atributos que descre-
vem departamentos e operagdes da empresa, isto €, ndo sao descri¢des genéricas
da empresa. Em uma segunda etapa, estes foram subdivididos em grupos meno-
res.

Os construtos holisticos foram subdivididos em dois grupos. Um conjunto de
construtos que indicavam a for¢a dos concorrentes, seu nivel de empreendedorismo,
seu desempenho no mercado, graus de diversificacdo, e descrigdes genéricas de
tipos de empresas compuseram um subgrupo de construtos associados a posi¢ao
competitiva. O segundo subgrupo, atributos das empresas, foi composto por
construtos relacionados a tamanho, imagem, idade e estrutura administrativa, des-
crevendo o que chamei de caracteristicas demograficas das empresas.
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Quadro 2: Categorias de Construtos

tecnologia/técnicas, ou
recursos materiais

Categoria Descri¢ao Subgrupo Exemplos
Atributos que indicama | Forca da concorréncia forte x fraco concorrente muito bem sucedido x ndo muito
for¢a da concorréncia, bem sucedido
nivel de empreendedo- pode se dar mal x pode crescer no mercado
Posicao rismo, desempenho das | Diversificagdo especialista em um campo x empresa generalista
competitiva empresas, descri¢des menos diversificado x mais diversificado
genéricas de empresas, e em crescimento x estagnado conservador x agressivo
grau de diversificagao Empreendedorismo descansam sobre os louros do passado x olham para o
futuro
Construtos indicando/ Forga muito vulneravel x ndo vulneravel
Finangas relacionados a forga fraco em termos financeiros x forte financeiramente
financeira e outros
aspectos financeiros Administracdo de custos conhece seus custos x ndo conhece seus custos
mercado local x exportagdo
Escopo geografico baixo volume de exportacdo x alto volume de exportacio
marketing tradicional x marketing agressivo
Construtos relacionados | Propaganda baixo or¢amento de marketing x alto or¢amento de
a descrigdo do mercado, marketing
Marketing escopo geografico, esforco menos profissional x esfor¢o mais profissional
propaganda e promogao, venda pessoal x venda por catalogo
vendas, ou tipos de Vendas canais de distribui¢io especializados x ndo-especializados
consumidores marca propria X marca de terceiros
classe social baixa x classe social média e alta
Consumidor mercado industrial x mercado cientifico
nata do mercado X consumidor padrio
Competéncia muito bom no que faz x ndo tdo bom no que faz
ma capacidade técnica x boa capacidade técnica
Construtos que indicam tecnologia simples x sofisticada
Atributos competéneia técnica ou | Tecnologia baixa tecnologia (menos precisa) x alta tecnologia (mais
técnicos relacionados a precisa)

forte em programagao x fraco em programagao

Recursos materiais

com instalagdo para placas x sem instalagao para placas
magquinario moderno x maquinario ultrapassado

Produtos ou
Servicos

Atributos que descrevem
caracteristicas

de produtos ou servigos
tais como tipo, prego,
qualidade e linhas

Tipo

produtos analogicos x produtos digitais

produtos pequenos x grandes

produto amigavel x menos amigavel (user-friendly)
integradores de sistemas x fabricantes de hardware

Qualidade

produtos padrdo x alta qualidade
boa x ma qualidade
produto de baixa performance x de alta performance

Linha

linha ampla x linha restrita

fornecem sistemas completos x ndo fornecem sistemas
completos

tem produtos proprios x subcontratagdo

linha restrita de produtos x linha diversificada

Prego

prego baixo x prego justo

barato x caro

mau pre¢o X bom pre¢o

tendem a ser caros x razoavelmente baratos

Atributos da
empresa

Construtos

relacionados ao
tamanho, imagem, idade,
e estrutura administrativa

Tamanho

grande X pequena
lideres do mercado x seguidores

Idade

novos X experientes
empresa nova X empresa antiga

Estrutura administrativa

administragdo familiar x administragdo profissional
independente x parte de um grupo um proprietario x mais
de um proprietario

RAC, v.2,n.1, Jan./Abr. 1998

35



Fernando Antonio Prado Gimenez

Por outro lado, os construtos especificos foram subdivididos em grupos associ-
ados as areas da administracdo de uma empresa. Dessa forma, os construtos de
marketing descreviam o escopo geografico, o esfor¢o de propaganda, as vendas e
os tipos de consumidores. Construtos ligados a produtos/servigos estavam associ-
ados a atributos tais como prego, tipo de produto, qualidade, ou linhas de produ-
tos. Os construtos agrupados em financas indicavam ou associavam-se a forga
financeira dos concorrentes e outros aspectos financeiros. Por fim, os atributos
técnicos indicavam competéncia técnica ou se relacionavam a tecnologia/técni-
cas, ou recursos materiais. O Quadro 2 apresenta alguns exemplos dos construtos
elicitados junto aos respondentes.

A maioria dos construtos pertence ao grupo dos especificos (55,8%). Entre
estes, o subgrupo mais numeroso foi o de construtos relacionados a produtos/
servigos (31,8%), com os relativos a marketing representando 12,8%. Os atribu-
tos da empresa, no conjunto dos construtos holisticos, foram os mais freqiientes
(30,1%), e os indicadores de posicdo competitiva representaram 14,2%. Os
construtos relacionados a finangas ¢ atributos técnicos foram os menos freqiientes
com 3,8% e 7,7%, respectivamente, do total de construtos elicitados nas entrevis-
tas.

As dimensdes mais freqiientemente utilizadas pelos respondentes entrevistados
envolveram questdes assim discriminadas: tamanho da empresa, prego, qualida-
de, linha de produtos, grau de diversificagdo, imagem, idade da empresa,
vulnerabilidade, for¢a no mercado e tecnologia.

O numero médio de construtos para as empresas de alta tecnologia foi de 7,9
(min =4 e max = 11), enquanto para a outra amostra de empresas foi mais alto,
8,6 (min = 6 e max = 14). Os dois conjuntos de empresas apresentaram propor-
¢Oes muito similares de construtos holisticos e especificos. A maioria deles foi de
construtos especificos (55,7% para alta tecnologia, e 55,8% para o setor tradici-
onal).

Por outro lado, uma andlise dos construtos visando a identificar os mais impor-
tantes na estrutura mental de cada respondente, conforme Smith (1986), permitiu
verificar que os construtos holisticos sdo a maioria (56,2%). A participacdo dos
diversos subgrupos no total de construtos mais importantes também foi alterada.
O subgrupo mais freqiiente foi o de atributos da empresa (42,1%), seguido pelo
de produtos e servigos (22,7%).

A analise por tipo de empresa também evidenciou algumas diferengas. Os
respondentes do setor de alta tecnologia apresentaram a categoria de atributos da
empresa, especialmente tamanho e estrutura administrativa, com a maior propor-
¢do entre os construtos mais importantes, 44,4%.
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O grupo de empresas tradicionais, por outro lado, indicou também a categoria
de atributos da empresa como a mais freqiiente, 38,2% dos construtos, mas estes
se concentraram em idéias relacionadas a tamanho e imagem.

Adaptagdo-Inovagdo e a Natureza dos Construtos

O processo de classificacdo dos construtos usados pelos respondentes na com-
preensdo de seus ambientes competitivos levou a defini¢do de algumas proposi-
¢Oes que procuraram associar estilo cognitivo e natureza dos construtos.

A primeira dizia respeito a natureza dos construtos usados pelos empreendedo-
res. Pode-se esperar que individuos com preferéncia adaptativa de estilo tenderi-
am a apresentar maior propor¢ao de construtos especificos em oposi¢do aos
holisticos. Isto pode ser associado a maior aten¢ao que adaptadores prestam em
detalhes, sua preocupagdo com precisdo e metodizacao, levando-os a focar aspec-
tos especificos das empresas concorrentes. Essa proposicao foi testada com uma
medida que consistiu na propor¢ao entre o nimero de construtos especificos e
holisticos usados pelos respondentes. Uma segunda medida buscou a mesma pro-
por¢do, mas considerando apenas os construtos mais importantes. Os indices de
correlagdo entre os resultados no teste de adaptagao-inovagao (KAI) e estas duas
medidas, contudo, ndo foram significativos, embora com valores na diregao espe-
rada.

Uma segunda analise procurou detectar diferencas na natureza dos construtos
mais importantes para os respondentes, agrupados conforme o estilo cognitivo
preferido. Esta abordagem indicou pequenas diferencas entre adaptadores e ino-
vadores. Pouco mais da metade dos construtos mais importantes para adaptadores
pertenceu ao grupo de atributos das empresas (53,3%), enquanto os demais per-
tenciam as seguintes categorias: produtos/servigos (20,0%); marketing (13,3%);
finangas e posicdo competitiva (6,7% cada). Inovadores, por sua vez, indicaram
dar maior importancia aos atributos da empresa (38,1%) e produtos/servigos
(23,8%). Contudo os construtos relacionados a posicdo competitiva representa-
ram também uma grande proporg¢ado (16,7%) dos construtos mais importantes de
inovadores. Os demais construtos se distribuiram nas categorias: atributos técni-
cos (7,1%); marketing (9,5%) e finangas (4,8%).

Diferenciag@o na estrutura cognitiva € um conceito relacionado ao numero de
construtos que alguém usa para perceber elementos em um dado. As entrevistas-
piloto indicaram que o adaptador mencionou 14 construtos, enquanto o inovador
somente 8. Isto ndo quer dizer que o inovador ndo seja capaz de produzir mais
construtos, mas apenas que um inovador esta satisfeito com menos detalhes do
que um adaptador. Uma investigagao baseada neste conceito tenderia a supor que
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adaptadores apresentariam estruturas cognitivas com mais diferenciagdo do que
inovadores. O indice de correlag@o entre o numero de construtos e o resultado do
KAI indicou um resultado significativo na diregdo esperada (-0,43, com p =0,033).

Finalmente, as estruturas de referéncia usadas pelos respondentes podem reve-
lar diferentes categorias de concorrentes. De novo, a maior atengao por detalhes
dos adaptadores pode resultar em maior variedade de grupos de concorrentes.
Esta associagdo, no entanto, ndo foi demonstrada nesta pequena amostra que ge-
rou um indice de correlagdo de -0,27 com baixissima significancia (p < 0,10).

Estilo Cognitivo, Estratégia e Ambiente

Como foi descrito anteriormente, as estratégias adotadas pelas empresas dos
respondentes foram classificadas nos termos do modelo de Miles e Snow (1978).
Esta classificagdo permitiu explorar a distribuigdo das diferentes estratégias nos
dois tipos de ambiente.

As proporgdes de estratégias, como se esperava, foram diferentes, dependendo
do ambiente empresarial envolvido. No ambiente mais dindmico de alta tecnologia,
a estratégia mais comum foi a prospectora (6 casos), seguida por analitica (4
casos), e 2 casos de estratégia defensiva.

Para o grupo de empresas no setor tradicional, por outro lado, ndo houve ne-
nhum caso de estratégia prospectora. As estratégias analiticas e defensivas foram
as preferidas pelos empresarios desse ambiente, com 3 casos, em cada. Em uma
das empresas do grupo nao foi possivel identificar a estratégia seguida pela falta
de respostas as questoes.

O padrao de escolhas estratégicas ndo mostrou diferengas significativas, quan-
do os tipos de estratégias foram cruzados com os diferentes estilos cognitivos.
Adaptadores e inovadores se distribuiram em proporgoes muito semelhantes entre
as estratégias defensivas, analiticas e prospectoras. Por fim, deve-se registrar que,
no conjunto das duas amostras, nao foi identificado nenhum caso de estratégia
reativa.

Grupos Estratégicos e Posicio Competitiva

A analise dos dados coletados através da grade de repertorio permitiu identifi-
car o agrupamento de empresas semelhantes na visao dos respondentes. Em todos
os casos, houve a identificagdo de pelo menos dois grupos diferentes de concor-
rentes, sendo a média de 3,5 grupos, com um maximo de seis grupos estratégicos.

A analise dos construtos associados a cada um dos grupos de empresas concor-
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rentes identificados pelos respondentes sugere que estes, independentemente de
ambiente competitivo e de estilo cognitivo, parecem compartilhar uma estrutura
mental muito similar.

Tal estrutura mental € composta por quatro dimensdes que derivam da associ-
acdo de diferentes conjuntos de construtos muito similares. Essas quatro dimen-
soes estdo relacionadas ao tamanho da empresa, ao grau de especializagdo, ao
foco no mercado e ao nivel de empreendedorismo.

A primeira dimensao é baseada no porte das empresas. Os respondentes pare-
cem ter, na maioria dos casos, dois grupos distintos de concorrentes: um compos-
to pelo que eles caracterizam como grandes empresas, € outro composto pelos
pequenos concorrentes. Esta dimensao parece estar associada a fatia de mercado
de cada companbhia.

A segunda dimensao dessa estrutura se relaciona ao grau de especializagio dos
concorrentes no ambiente. Dois grupos principais foram identificados. Aquelas
companhias com uma ampla linha de produtos e servigos foram consideradas
generalistas, enquanto as companhias com linhas mais limitadas foram chamadas
de especialistas, atendendo a nichos de mercado.

A terceira dimensao envolve um grupo de construtos relacionados a qualidade e
preco dos produtos ou servigos. Dois grupos diferentes de concorrentes parecem
ser identificados com o escopo de mercado que pretendem atender. H4 um grupo
que busca atender a nata do mercado, com alto preco e boa qualidade, e ¢ consi-
derado lider do mercado. Enquanto o segundo grupo visa ao mercado de baixa
renda com produtos de qualidade média ou inferior e pregos menores.

A quarta dimensao esta relacionada ao grau de proatividade dos concorrentes
no mercado. Esta dimensao envolve construtos relacionados a forg¢a da concor-
réncia, a0 dinamismo das empresas, ¢ ao nivel de empreendedorismo. Um grupo
de empresas parece ser identificado como empresas proativas no mercado. Estas
sdo caracterizadas como concorrentes fortes, empresas dindmicas que conhecem
as necessidades do mercado muito bem, e sdo em geral bem sucedidas. As firmas
menos proativas, ou reativas, sao aquelas cujo dinamismo ¢ bem menor. Sdo con-
sideradas, em geral, como concorrentes fracos, com presenca marginal no merca-
do, tentando vender o que tém, sem muito sucesso.

Essas quatro dimensdes compartilhadas podem ser vistas como indicadores da
percepgao de diferentes grupos estratégicos nos ambientes competitivos. Os gru-
pos estratégicos seriam definidos por empresas que seguem estratégias semelhan-
tes na combinagdo das quatro dimensodes das mais diversas maneiras.
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Estudo 2

Os resultados do estudo 1 pareceram indicar que a turbuléncia ambiental teria
impacto maior do que o estilo cognitivo em escolhas estratégicas feitas por diri-
gentes de pequenas empresas. A tarefa dificil de comparar diferentes percepcdes
de turbuléncia manifestadas nos diversos construtos elicitados dos respondentes
levou-me a buscar evidéncia adicional da influéncia de turbuléncia percebida so-
bre a formagao de estratégia. Desta forma, um formulario com os construtos mais
freqiientemente citados nas entrevista foi desenhado e usado para coletar dados
com uma amostra adicional de catorze empresarios nos mais diversos setores.

Esta segunda amostra de empresas foi igualmente dividida em dois grupos, um
composto por empresas que atuavam no setor de produtos eletronicos, e outro
composto por um mix de empresas em industrias tradicionais (confecgoes, meta-
lurgia e produtos de laser).

A maioria dos respondentes era composta de inovadores (n = 10), ¢ somente 4
deles ficaram do lado adaptador da escala de KAI. A média do grupo foide 107,7,
variando de 69 a 133. Os respondentes também forneceram dados sobre a estraté-
gia de suas empresas de acordo com o modelo de Miles e Snow (1978).

O cruzamento dos dados indicou que a estratégia prospectora foi mais freqiiente
nas empresas de produtos eletronicos, enquanto os outros respondentes indicaram
somente estratégias analitica e defensiva. Novamente, no que diz respeito a estilo
cognitivo, nenhuma diferenga significativa foi encontrada entre adaptadores e ino-
vadores; contudo o tamanho pequeno da amostra nao permite fazer nenhuma afir-
macao mais forte em qualquer diregdo.

Um indicador da associagdo entre as posi¢des competitivas atuais e futuras dos
respondentes ¢ as de seus concorrentes foi feito através da contagem do nimero de
concorrentes que se localizavam no mesmo grupo de suas posi¢des atuais e futu-
ras. Isto foi possivel, porque o formulario desenhado solicitava que os respondentes
analisassem também suas empresas em termos dos construtos listados em dois
momentos: posi¢ao atual e posicao desejada em cinco anos. Esta analise indicou
que 9 posicdes atuais estavam proximas de mais da metade dos concorrentes,
enquanto 5 casos estavam proximos de menos da metade dos concorrentes. Por
outro lado, as posigdes competitivas pretendidas para o futuro indicaram 12 ca-
sos agrupados com a posi¢do de mais da metade dos concorrentes e somente 2
agrupados com menos da metade dos concorrentes.

A percepcao dos respondentes e alocagdo de seus concorrentes em diferentes
grupos estratégicos permitem-lhes que escolham uma posigao estratégica neste
ambiente competitivo. A andlise dos dados coletados permitiu identificar dois
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fatores relacionados a este posicionamento. Em primeiro lugar, parece que, inde-
pendente de estilo e ambiente, a escolha de uma posicéo estratégica esta associada
a estratégia modal, ou seja, & mais freqiiente, adotada pelos concorrentes mais
significativos. Em segundo lugar, a inten¢éo de mudar o posicionamento estraté-
gico no futuro indicou uma diferenca significativa entre adaptadores e inovado-
res. Os resultados indicaram que os inovadores ndo desejam mudar sua posi¢ao
competitiva no futuro, enquanto os adaptadores, na quase totalidade, indicaram
uma inten¢do de mudar sua posic¢ao no futuro.

CoNcLuUsAo

Os resultados destes dois estudos ndo podem ser associados facilmente a outros
estudos da literatura. Estudos acerca da influéncia da cognic¢ao sobre escolhas
estratégicas nao abordaram a natureza dos construtos e dirigiram seu foco quase
que exclusivamente a grandes empresas (Dutton, Fahey e Narayama, 1983; Walsh,
1988; Calori, Johnson e Sarnin, 1994).

A analise dos construtos elicitados pelas entrevistas, independentemente de es-
tilo ou ambiente, indicou que os respondentes usam uma estrutura cognitiva base-
ada em construtos holisticos e especificos, envolvendo seis categorias principais.
A natureza dos construtos principais nesta estrutura € holistica. Isto significa que
os respondentes enxergam a concorréncia através de categorias mais genéricas,
ao invés de prestar atencdo a detalhes especificos da concorréncia.

Uma preferéncia por estratégias prospectoras foi identificada no ambiente de
alta tecnologia, ao passo que os empreendedores do ambiente industrial tradicio-
nal preferiram estratégias analiticas e defensivas. O estilo cognitivo ndo se asso-
ciou com escolhas estratégicas; no entanto houve uma associagao forte entre in-
ten¢do de mudanca na posi¢ao estratégica e estilo cognitivo. Adaptadores indica-
ram tendéncia a mudar suas posi¢des no futuro, enquanto nenhum inovador indi-
cou esta tendéncia.

Uma possivel explicagdo para isto pode ser que adaptadores tendem a mudar
gradualmente seus negocios em linha com transformagdes percebidas no ambien-
te, enquanto inovadores tendem a se fixar em sua posi¢do estratégica, que pode
ser diferente da maioria. As mudangas dos inovadores envolvem cruzar diferentes
paradigmas, o que no caso de empreendedores pode significar comegar um novo
negocio, ao invés de mudar a estratégia competitiva do atual.

Grande namero de dimensdes tém sido usadas na literatura para identificar gru-
pos estratégicos (Pitts e Hopkins, 1986). As quatro dimensdes identificadas neste
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estudo sdo semelhantes a uso de tamanho por Porter (1979b), conjunto de produ-
tos por Newman (1978), e diferenciag@o de produtos por Oster (1982); no entanto
nenhum estudo anterior sugeriu a combinagdo dessas dimensdes conforme foi

elicitado das entrevistas neste estudo.

Finalmente os resultados indicaram que ha boas razdes para acreditar que dife-
rencas ambientais foram associadas a diferentes escolhas estratégicas, enquanto
preferéncias cognitivas ndo parecem estar fortemente associadas a formagao da
estratégia; contudo os tamanhos das amostras sugerem cautela na extrapolagao

destes resultados.
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