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ResuMo

O presente trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada em pequenas empresas
visando a identificar as estratégias competitivas adotadas pelos seus dirigentes. Para tanto utili-
zou-se o modelo proposto por Miles e Snow (1978) na classificagdo das escolhas estratégicas
reportadas pelos respondentes. Dados coletados em 107 empresas da cidade de Londrina, PR,
distribuidas por 8 ramos de atividades, permitiram verificar a ocorréncia dos 4 tipos estratégicos
propostos por Miles e Snow (1978), isto é, estratégias defensiva, analitica, prospectora e reativa.
O desempenho das empresas que adotaram estratégias reativas foi menos eficaz em termos de
crescimento, confirmando uma das proposi¢des centrais do modelo. A estratégia mais freqiiente
foi a analitica. Nao foi encontrada nenhuma diferenca nas escolhas estratégicas que pudesse ser
associada ao género do dirigente da pequena empresa.
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ABSTRACT

The objective of this paper was to identify competitive strategies adopted by small firms. Miles
and Snow’s (1978) model of competitive strategies was used to classify reported strategic choices.
Data were collected with 107 enterprises in the city of Londrina, PR, Brazil, belonging to 8
different business sectors. Results indicated that 4 types of competitive strategies were found in
accordance with Miles and Snow’s (1978) model. Companies’ performance differed according to
competitive strategies, that is, reactors were less effective in terms of growth, thus confirming
one of the main model’s propositions. The most frequent strategy was analytical. No differences
were found that could be attributed to manager’s gender.

Key words: competitive strategy; small firm; manager’s gender.
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INTRODUCAO

Boa parte da literatura sobre administracdo estratégica se caracteriza pela bus-
ca de taxonomias de estratégias genéricas (Hatten e Schendel, 1977; Miller e
Dess, 1993). Uma estratégia genérica pode ser vista como uma categorizacao
ampla de escolhas estratégicas com aplicagao generalizada em industrias ou ti-
pos de organizagdes (Herbert e Deresky, 1987).

A classificac¢do proposta por Porter (1980) mostrou-se muito popular. Miller e
Dess (1993) indicaram que no periodo compreendido entre 1986 e 1990, esta foi
referenciada em metade dos trabalhos publicados no Strategic Management
Journal. Porter (1980) adotou uma estrutura que inclui trés estratégias competiti-
vas genéricas, que variam na énfase dada a duas dimensdes: diferenciagao x lide-
ranga de custo (vantagem estratégica); e industria em geral x segmento particular
(objetivo estratégico). A estratégia de lideranga de custo se da através da agdo de
empresas que procuram aumentar sua participacao no mercado, buscando meno-
res custos em relacdo a seus concorrentes. Diferenciagdo ¢ a busca de uma vanta-
gem competitiva através do fornecimento de produtos ou servigos que sao vistos
como Unicos em alguma(s) qualidade(s) desejada(s) pelo consumidor. Finalmen-
te, a estratégia de foco esta baseada em dirigir os esforcos da empresa para aten-
der necessidades de um nicho especifico de mercado, definido em termos geogra-
ficos ou em termos de tipo de consumidor. A estratégia de foco implica a possibi-
lidade de aplicar uma abordagem de lideranca de custo ou de diferenciagdo no
segmento de mercado escolhido. Apesar de sua utilizagdo generalizada, algumas
limitagdes conceituais da tipologia proposta por Porter (1980) sao afirmadas por
Kotha e Vadlamani (1995), que perceberam uma diminui¢ao na aplicagdo desta
classificagdo em trabalhos mais recentes.

A principal critica que se faz ao modelo de Porter (1980) diz respeito a sua
inadequagdo ao ambiente empresarial atual (Mintzberg, 1988), ¢ a sua impossibi-
lidade de descrever todos os diferentes tipos de estratégia, isto ¢, as estratégias
genéricas descritas por Porter (1980) ndo sdo coletivamente exaustivas (Chrisman,
Hofer e Boulton, 1988).

Uma taxonomia de estratégias genéricas que tem chamado a atencao de pesqui-
sadores em administragdo estratégica € a fornecida por Miles e Snow (1978). Ao
contrario da classificacéo de Porter (1980), esta ¢ mais abrangente e oferece me-
lhores qualidades conceituais para um agrupamento de empresas mais preciso. A
forga desta taxonomia € que ela especifica relacionamentos entre estratégia, estru-
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tura e processos de uma forma que permite a identificagdo das organizagdes como
universos integrados em interagcdo com seus ambientes.

Esta taxonomia tem sido amplamente testada nos mais diversos ambientes em-
presariais e tem demonstrado possuir qualidades muito boas em termos de
codificagdo e predi¢do (Shortell e Zajac, 1990; James e Hatten, 1994). As empre-
sas podem ser classificadas facilmente em uma de quatro categorias tedricas, e
seus comportamentos podem ser previstos com base em sua classificagdo como
defensivas, prospectoras, analiticas ou reativas.

Outro ponto que acentua a forca desta taxonomia ¢ a sua relevancia para a
analise do comportamento estratégico de pequenas empresas (Davig, 1986; Rugman
e Verbeke, 1987). Enquanto a classificacdo de Porter (1980) ndo é muito adequa-
da para o estudo de pequenas empresas, visto que estas seriam todas enquadradas
na estratégia de foco, a taxonomia de Miles e Snow (1978) ¢ independente do
tamanho da organizagao.

O presente trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada em pe-
quenas empresas visando a identificar as estratégias competitivas adotadas pelos
seus dirigentes. Para tanto utilizou-se o modelo proposto por Miles ¢ Snow (1978)
na classificacao das escolhas estratégicas reportadas pelos respondentes. A fim
de contextualizar os resultados aqui discutidos, fazemos, em primeiro lugar, uma
apresentagao do conceito de estratégia e sua evolucdo na literatura, com énfase
nos trabalhos de Mintzberg (1978, 1990) e Whittington (1993). Em seguida, sdo
expostos os principais aspectos do modelo de estratégias genéricas proposto por
Miles e Snow (1978). Uma breve revisao da literatura sobre estratégia em peque-
nas empresas serve de pano de fundo para a discussdo dos resultados obtidos
nesta pesquisa.

O CoNcEITo DE ESTRATEGIA

Mintzberg (1990) identificou dez escolas de pensamento no campo da adminis-
tragdo estratégica. Trés escolas, de natureza prescritiva, t€ém tratado a estratégia
como tentativas conscientemente deliberadas de alinhar a organizagdo com seu
ambiente, e véem a formulagdo de estratégia como processo que envolve o dese-
nho conceitual (escola do design), o planejamento formal (escola do planejamen-
to), € 0 posicionamento competitivo (escola do posicionamento). Outro grupo de
seis escolas € apresentado por Mintzberg (1990) como descritivo: (1) a escola
empreendedora, que trata a formacao de estratégia como processo visiondrio; (2)
aescola cognitiva, que apresenta estratégia como processo mental; (3) a escola de
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aprendizagem, que considera a estratégia como o resultado de processo emergen-
te; (4) a escola politica, que enxerga a estratégia surgindo do processo de conflito
e disputa por poder; (5) a escola cultural, que vé estratégia como processo ideold-
gico; e (6) a escola ambiental, que trata a formagdo de estratégia como processo
passivo. Finalmente, a escola de configuragdo procura delinear os estagios e se-
qiiéncias do processo de formagao de estratégia como um todo integrado.

Muito do que tem sido escrito sobre estratégia pressupde sua conceituagdo como
um conjunto de diretrizes conscientemente deliberadas, que orientam as decisoes
organizacionais. Este conceito, chamado de estratégia intencionada por Mintzberg
(1978), € representativo das escolas prescritivas de pensamento estratégico. As-
sim, para um dos lideres da chamada escola de planejamento, estratégia € vista
como processo, controlado, consciente e formal de interagdo entre uma empresa e
seu ambiente, acompanhado pela alteragdo dos aspectos dindmicos internos da
empresa (Ansoff, 1979).

Apesar da existéncia desse tipo de estratégia ser questionada (Mintzberg, 1978),
toda organizacdo se comporta estrategicamente, mesmo sem evidéncia de proce-
dimentos intencionais. Esta ¢ a posi¢ao defendida por académicos agrupados em
algumas escolas descritivas (empreendedora, cognitiva, de aprendizagem e cultu-
ral). De acordo com Mintzberg (1990, p. 115) esta abordagem pode ser percebi-
da, por exemplo, em um dos pressupostos da escola de aprendizagem: “estratégi-
as aparecem primeiro como padrdes percebidos no passado e somente mais
tarde, talvez, como planos deliberados para o futuro [...]”.

Uma visao mais recente e complementar do estado atual da area de estratégia
empresarial € fornecida por Whittington (1993). Este identificou quatro aborda-
gens genéricas no processo de formagao de estratégia: (1) classica; (2)
evolucionaria; (3) processualista; e (4) sistémica.

A abordagem classica (Ansoff, 1979; Porter, 1980) apresenta a formagao de
estratégia como processo racional de analise deliberada, com o objetivo de
maximizar a vantagem da empresa a longo prazo. Baseada em processo abrangente
e detalhado de coleta de informacao sobre o contexto ambiental e sobre a organi-
zagdo, aliado a uma analise racional, a estratégia surge de planos cuidadosamente
elaborados.

Os evolucionistas (Freeman e Boeker, 1984; Hannan e Freeman, 1988), por
outro lado, descartam completamente qualquer possibilidade de planejamento ra-
cional. Mudangas ambientais sao consideradas impossiveis de prever, ¢ escolhas
gerenciais nao tém nenhuma influéncia nos destinos da organizacdo. A principal
for¢a é o mercado que seleciona os mais aptos a sobreviverem.

Os processualistas (Cyert e March, 1963; Mintzberg, 1987), embora conside-
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rem a racionalidade do planejamento imperfeita, ndo concordam com a fé dos
evolucionistas na supremacia das forcas de mercado. Diferengas individuais de
interesses e limitagdes cognitivas impedem a emergéncia de planos tinicos cuida-
dosamente elaborados. Por outro lado, imperfeigdes do mercado permitem a exis-
téncia de estratégias nao-Otimas, que emergem de um padrdo de decisdes
passadas.

A perspectiva sistémica (Whitley, 1991; Whittington, 1992) ¢ menos pessimista
sobre a possibilidade de o estrategista realizar uma analise racional e formular
estratégias globais. Mas o contexto social das empresas torna a estratégia depen-
dente dos sistemas sociais particulares, nos quais ela surge. Assim, o processo €
concebido como racional, mas guiado por objetivos pluralisticos e ndo somente
pela maximizagdo de lucros. Normas individuais e culturais podem impor outros
objetivos, que conflitam com a maximiza¢ao de lucros.

Em resumo, Whittington (1993) propde que duas dimensoes sdo as diferencas
fundamentais que caracterizam cada uma destas abordagens: (1) os resultados da
estratégia (maximizago de lucros ou resultados multiplos); e (2) a natureza do
processo de formacao de estratégia (deliberado ou emergente).

As abordagens cléssica e evolucionaria visualizam um tnico resultado, surgin-
do do processo estratégico, isto ¢, a maximizacdo de lucros ¢ o inico objetivo
organizacional. Por outro lado, as abordagens sistémica e processual consideram
a existéncia de outros resultados no processo estratégico, tais como coalizdes de
poder, ou individuos poderosos dentro da organizagdo restringem o atingimento
da maximizagdo de lucros (abordagem processual), enquanto o contexto social
das organizagdes pode restringir a maximizagao de lucros, for¢ando-as a conside-
rar a influéncia de valores e ideologias (abordagem sistémica).

No que diz respeito a natureza do processo de formagao de estratégia, as abor-
dagens se agrupam de maneira diferente. As abordagens classica e sistémica con-
sideram viavel um processo racional de formagao de estratégia. Por outro lado, as
abordagens evolucionaria e processual enxergam este processo governado pelo
acaso, pelas limitagdes cognitivas e vieses inerentes ao comportamento humano.

Deve ser observado que a racionalidade proposta pelas abordagens classica e
sist€émica nao ¢ idéntica, em termos de conteido e implicagdes. Enquanto para a
abordagem classica a racionalidade na formacao de estratégia ¢ guiada pela
maximizacao de lucros, a abordagem sistémica considera que freqiientemente o
estrategista se desvia da norma de maximizagdo de lucros pela influéncia de ou-
tros interesses, tais como orgulho profissional, valores culturais, ou poder gerencial.
Assim, a busca de outros objetivos em detrimento da maximizagdo de lucros ¢é
vista como racional, embora a racionalidade possa estar disfarcada.
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O MOoDELO DE MILES E SNOW

Miles e Snow (1978) produziram uma taxonomia do que chamaram estratégias
competitivas, em oposicdo as estratégias corporativas. Enquanto estratégias
corporativas dizem respeito a decisdes relacionadas ao tipo de negocio no qual a
empresa deve atuar, estratégias competitivas relacionam-se ao modo como a or-
ganizagao compete em determinado negécio (Hambrick, 1983).

A base do trabalho de Miles e Snow (1978) esta em trés idéias centrais: (1) o
ambiente da forma e é formado pelas agdes organizacionais - construgao
(enactment) do ambiente (Weick, 1979); (2) escolhas estratégicas feitas pela ad-
ministragdo da empresa ddo forma a estrutura e aos processos organizacionais
(Mintzberg, 1978); e (3) processos ¢ estrutura condicionam a estratégia (March e
Simon, 1958; Fouraker e Stopford, 1968). Essas idé¢ias dao consisténcia ao que
tem sido denominado paradigma da escolha estratégica (Child, 1972) que, em
esséncia, propoe: “a efetividade da adaptaciio organizacional depende das per-
cepcoes de coalizoes dominantes sobre condicdes ambientais e das decisdes
tomadas no que diz respeito a0 modo como a organizacio lidara com estas
condicdes” (Miles e Snow, 1978, p. 121).

O processo de construgdo do ambiente se materializa através de uma série de
escolhas que dizem respeito a mercados, produtos, tecnologia, escala desejada de
operagdes etc, que levam a construgdo de um ambiente especifico pelas organiza-
coes (Weick, 1979). Por outro lado, esta construgao ¢ restringida pelo conheci-
mento existente de formas alternativas de organizagdo e pelas crengas dos admi-
nistradores sobre como as pessoas podem ser administradas (Miles e Snow, 1978).

De acordo com o modelo de Miles e Snow (1978), as empresas desenvolvem
padrdes de comportamento estratégico relativamente estdveis na busca de bom
alinhamento com as condi¢des ambientais percebidas pela administragao. Os au-
tores propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas: defensiva,
prospectora, analitica e reativa. Eles propuseram categorias de estratégia compe-
titiva, que diferenciam as empresas mediante a relagdo estratégia/estrutura e am-
biente. Estas se diferenciam nas respostas que as empresas dao aos trés proble-
mas que compdem o ciclo adaptativo: (1) problema empreendedor, com a defini-
¢do de um dominio de produto/mercado; (2) problema de engenharia, com a esco-
lha de sistemas técnicos; e (3) problema administrativo, relacionado a estrutura e
aos processos organizacionais. A Figura 1 representa de forma esquematica o que
Miles e Snow (1978) denominaram ciclo adaptativo. Para eles este deve ser visto
como modelo geral da fisiologia do comportamento organizacional. Os trés pro-
blemas, empreendedor, de engenharia e administrativo, estdo intimamente
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conectados, mas a adaptagao freqiientemente se inicia pela fase empreendedora,
seguida pela de engenharia e, depois, pela administrativa. O ciclo pode ser inicia-
do também pelas outras fases. Por fim, deve ser salientado que as decisdes
adaptativas tomadas hoje tendem a se solidificar como aspectos da estrutura de
amanha.

Figura 1: O Ciclo Adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

A

Selegdo de areas
para inovagao futura
e racionalizagao de

estrutura e processg,

Escolha de
tecnologia para
produgéo e
distribuicao

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).

As duas categorias mais contrastantes sdo: (1) estratégia prospectora, caracte-
rizada por elevada busca de mercados e inovagdo de produtos e processos; ¢ (2)
estratégia defensiva, caracterizada por estreitos dominios de produtos/mercados e
por énfase muito grande em eficiéncia. A terceira categoria, a analitica, pode ser
vista como um hibrido das estratégias prospectora e defensiva, possuindo area de
negdcios central mais estavel, e componente de negdcios mais dindmico, tratado
de forma prospectora. Finalmente, ha empresas que parecem nao apresentar ne-
nhuma relacdo coerente entre estratégia e estrutura, e tém uma nao-estratégia,
com reagoes impulsivas diante de eventos do ambiente, denominadas reativas.

A relag@o entre os quatro tipos de estratégia e o ambiente € conceito central no
modelo de Miles e Snow (1978). Coerentemente com o processo de constru¢ao
ambiental, as empresas defensivas irdo buscar nichos de mercados onde possam
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encontrar estabilidade, mesmo nas induastrias mais dindmicas. Organizac¢des
prospectoras, por outro lado, serdo a fonte de instabilidade na industria, por cau-
sa de sua constante geracao de inovagdes. Hambrick (1983) descobriu que, con-
forme previsto pelo modelo de Miles e Snow (1978), empresas prospectoras ten-
deram a prosperar em ambientes dindmicos e inovadores, pelo aproveitamento de
oportunidades de crescimento, enquanto empresas defensivas prevaleceram em
industrias menos inovadoras, mais estaveis e maduras.

Dos tipos de estratégia, trés foram considerados como formas estaveis de orga-
nizagdo: defensivas, prospectoras e analiticas. Se houver alinhamento entre a es-
tratégia escolhida e processos e estruturas organizacionais, qualquer uma destas
estratégias podera levar a empresa a ser um competidor eficaz em uma industria
em particular. O ndo-alinhamento entre estratégia e estrutura resultara na firma
ineficaz naquela industria, caracterizando formas instaveis de organizagdo, que
Miles e Snow (1978) denominaram empresas reativas. A inconsisténcia das estra-
tégias reativas pode surgir de pelo menos trés fontes: (1) falha da administra¢ao
na articulagdo de uma estratégia organizacional viavel; (2) a estratégia € articula-
da, mas tecnologia, estrutura e processos nao estdo vinculados a ela de maneira
adequada; ou (3) a administragdo adere a uma associagao particular entre estraté-
gia e estrutura, apesar de que esta ndo ¢ mais relevante nas condigdes ambientais.

Pelo menos um estudo conseguiu demonstrar que empresas reativas consegui-
ram sobrepujar os outros tipos de organizacgdes (Snow e Hrebiniak, 1980), levan-
do alguns estudiosos a sugerir que este tipo de estratégia pode ser adequado em
ambientes com baixo grau de mudangas (Zahra e Pearce I, 1990).

Os quatro tipos de estratégia identificados por Miles e Snow (1978) se diferen-
ciam na forma como algumas das dimensdes dos problemas empreendedor, de
engenharia e administrativo sdo resolvidas. Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)
elaboraram uma sintese das diferengas entre as categorias estratégicas, que ¢
reproduzida no Quadro 1, a seguir.

Trabalhos mais recentes (Parnell e Wright, 1993; Beekun e Ginn, 1993; Schenk,
1994) tém trazido evidéncias empiricas adicionais, que confirmam a existéncia de
quatro tipos de estratégia genérica nos mais diversos setores industriais. Além
disso, esses estudos tém demonstrado também que, nos ambientes mais dinami-
cos, a propor¢do de empresas que adotam uma estratégia prospectora é maior,
enquanto as empresas defensivas sdo predominantes em ambientes mais estaveis.
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Quadro 1: Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos

TIPOS ESTRATEGICOS
Componentes do Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Ciclo Adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
produtos e cuidadosamente | expansdo cuidadosamente | transitorio
mercados focado continua ajustado
Problema Proeminente em | Ativa iniciagdo | Seguidores Investidas
Empreendedor e Postura de seu mercado de mudanga cuidadosos de oportunistas
Solugdes sucesso mudanca e postura de
adaptacdo
Baseado no Orientado para o | Orientado para a | Esporadico
dominio e mercado e concorréncia e ¢ dominado
Monitoramento | cuidadoso/ ambiente/busca | completo por topicos
ambiental forte agressiva especificos
monitoramento
organizacional
Penetracdo Desenvolvimen- | Penetragdo Mudangas
cuidadosa e to de produtos e assertiva e apressadas
Crescimento avangos de mercados e cuidadoso
produtividade diversificagdo desenvolvimento
de produtos e
mercados
Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia Desenvolvi-
tecnologico custos inovagdo tecnologica mento e
conclusio
de projetos
Problema de Amplitude Tecnologia Tecnologias Tecnologias Aplicagdes
Engenharia e tecnologica unica, focal/ multiplas/ interrelacionadas/ tecnologicas
Solugdes expertise basica | avangando na na fronteira mutaveis/
fronteira Fluidez
Anteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo | Habilidade
tecnologicos manutengao e pessoal técnico/ | e sinergia de
(buffers) padronizagdo diversidade experimen—
tare
improvisar
solucdes
Coalizdo Finangas e Marketing e Pessoal de Soluciona-
dominante Produgdo P&D Planejamento dores de
problemas
De dentro para Busca de Abrangente com | Orientado
fora/ dominado | problemas e mudangas por crises e
Planejamento | por controle oportunidades/ incrementais desarticula—
perspectiva de do
programas ou
campanhas
Problema Funcional/ Por produtos Dominada por Autoridade
Administrativo e Autoridade de ¢/ou mercados assessores/ formal
Solugdes Estrutura linha orientada por rigida/
matriz desenho
operacional
solto
Centralizado, Desempenho no | Métodos Evitar
formal e mercado/ multiplos/ problemas/
ancorado em volume de calculos de resolver
Controle aspectos vendas riscos problemas
financeiros cuidadosos/ remanescen-
contribui¢do de | tes
vendas
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PEQUENA EMPRESA E ESTRATEGIA

A literatura sobre estratégia em pequenas empresas ¢ altamente influenciada
por duas grandes abordagens: uma de natureza econémica e outra de natureza
empreendedora. A perspectiva econdmica tem sido predominante na area, especi-
almente até meados da década de oitenta. Por outro lado, uma tendéncia mais
recente, a empreendedora, esta surgindo com o reconhecimento da possivel im-
portancia da influéncia do comportamento individual sobre o processo de forma-
¢do e implantagdo de estratégia. Esta nova abordagem estuda a associagdo entre
caracteristicas pessoais do dirigente ¢ o processo de administragao estratégica da
pequena empresa (Bamberger, 1983; Miller e Toulouse, 1986; Rice Jr. e Lindecamp,
1989).

Os esforgos de pesquisa no campo de administragdo estratégica em pequenas
empresas se tém mostrado pouco conclusivos em muitos aspectos. Um dos inicos
pontos em que parece haver uma convergéncia dos estudos diz respeito a natureza
do processo de planejamento estratégico em pequenas empresas, que tem sido
descrito como incompleto, ndo-estruturado, irregular, esporadico, reativo, infor-
mal e pouco sofisticado (Shuman, 1975; Sexton e Dahle, 1976; Sexton e Van
Auken, 1982).

Assim como na literatura dedicada as grandes empresas, os estudos analisados
revelam uma abordagem fragmentada do processo de formagao de estratégia em
pequenas empresas. A maioria deles utiliza conceitos pouco abrangentes no estu-
do do conteudo de estratégias. Nao se pode escapar de uma sensagio de confusao,
quando se pretende resumir as conclusdes dos estudos empiricos no paradigma
econdmico. A associagdo entre planejamento estratégico e desempenho da empre-
sando foi firmemente demonstrada. A falta de uniformidade nos conceitos adici-
ona mais ingredientes nesta confusdo. A operacionalizag@o dos conceitos de es-
tratégia, planejamento estratégico e desempenho da empresa tem sido tdo
diversificada que abordagens integrativas nao sdo possiveis.

Davig (1986) estudou as estratégias adotadas por pequenas empresas em indus-
trias maduras, usando a taxonomia proposta por Miles e Snow (1978). Dados
obtidos com uma amostra de 60 empresas indicaram que firmas de estratégias
prospectoras e defensivas atingiram melhor desempenho em termos de crescimen-
to de lucros, enquanto as reativas apresentaram a pior performance. O desempe-
nho de empresas analiticas se situou entre os resultados de reativas e os outros
dois tipos. Diferengas em crescimento em vendas ndo foram estatisticamente sig-
nificativas, apesar de estarem na mesma direcdo. Em oposi¢ao as conclusoes de
Smith, Guthrie e Chen (1986), o tamanho da empresa ndo pareceu estar associado
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com desempenho, mas as empresas maiores tenderam a ser analiticas ou
prospectoras. Este estudo demonstrou a existéncia dos quatro tipos de estratégia
em uma amostra de pequenas empresas.

Rugman e Verbeke (1987) se opuseram ao uso do modelo de Porter (1980) no
contexto de pequenas empresas e defenderam a adogao das proposicdes de Miles
e Snow (1978). Eles exemplificam a aplicagdo deste modelo com um estudo na
industria de distribui¢do de eletricidade canadense. Uma amostra de empresas foi
estudada, e a estratégia dominante foi a prospectora. Muitas empresas foram
identificadas como reativas, algumas como defensivas. Contrariamente ao que
seria esperado, nenhuma estratégia analitica foi encontrada.

METopo DA PESQuISA

Um levantamento nos cadastros da Prefeitura Municipal de Londrina e da Com-
panhia de Desenvolvimento de Londrina, PR, permitiu a identifica¢éo da popula-
¢do de pequenas empresas do municipio. Estas foram definidas como empresas de
até 100 empregados no momento da coleta de dados.

Foram escolhidos 8 ramos de atividade econdmica, que representassem, de for-
ma equilibrada, as empresas da cidade de Londrina. Para isto foram verificadas
as atividades econdmicas mais significativas e que contassem com expressivo
numero de pequenas empresas. Os setores escolhidos distribuiram-se entre em-
presas industriais, comerciais e prestadoras de servigos com empresas dos seguin-
tes ramos especificos: comércio de produtos para informatica; industria de ali-
mentagdo; supermercados; indistria quimica; industria de confecgdes; lojas de
vestuario; agéncias de turismo; e industria metalurgica. O objetivo de se escolher
empresas comerciais, prestadoras de servicos e industriais foi verificar se haveria
alguma diferenca de proporg¢des de estratégias entre os setores.

Informagdes coletadas por telefone permitiram localizar 406 pequenas empre-
sas distribuidas nestes ramos de atividade econdmica. Definiu-se um critério de
amostragem de 25% da populagdo de empresas. Em sorteio aleatorio foram
contatadas mais de 100 empresas que, apos algumas ponderacdes, ficaram distri-
buidas conforme os dados da Tabela 1.
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Tabela 1: Amostragem

Ramo de atividade Populagdo | Tamanho da amostra %
Comércio de produtos para informatica 47 13 27,6
Industria de alimentagdo 85 24 28,2
Supermercados 51 14 27,4
Industria quimica 50 15 30,0
Industria de confecgdes 67 17 25,4
Lojas de vestudrio 60 7 11,7
Agéncias de turismo 20 11 55,0
Industria metalurgica 26 6 23,1
Total 406 107 26,3

Apos o contato telefonico inicial, foram agendadas entrevistas com o dirigente
principal de cada empresa. Na entrevista, os respondentes foram solicitados a
fornecer dados demograficos da empresa e deles mesmos, e tiveram de preencher
um questionario adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), cujo objetivo
¢ identificar a estratégia adotada pelo dirigente da empresa, de acordo com o
modelo de Miles e Snow (1978). Este questionario ¢ composto de 11 questdes que
procuram reproduzir as dimensdes que descrevem as escolhas estratégicas que
compdem o modelo descrito. Para cada questdo sdo apresentadas 4 alternativas
de resposta. Através de um modelo de escolha forgada, o respondente deve indicar
a alternativa que melhor se aproxima da maneira pela qual a empresa se comporta
em cada uma das 11 dimensdes. O critério de classificagdo das empresas em
defensivas, analiticas, prospectoras ou reativas, ¢ o de maior nimero de respostas
associado a uma destas alternativas. Quando houve empate entre alternativas ana-
liticas, defensivas e prospectoras, a estratégia resultante foi classificada como
analitica. No caso de empate com alternativas reativas, a estratégia foi classifica-
da como reativa.

O grau de confiabilidade do questionario foi averiguado com a realizagdo de
uma analise de clusters de casos. Nesta analise criaram-se variaveis dummy para
cada uma das alternativas de resposta as 11 questdes, atribuindo-se o valor 1 a
presenga de resposta e o valor 0 a auséncia. Considerando que o modelo que o
questionario representa indica existirem quatro diferentes tipos de estratégia, usou-
se o método de Ward para efetuar a analise, forcando pela identificacdo de 4
clusters. Os casos foram identificados pela estratégia atribuida segundo o critério
acima explicado. A composic¢do dos clusters foi a seguinte:

. Cluster 1: 14 defensivas; 31 analiticas; 3 reativas; 1 prospectora.

. Cluster 2: 15 reativas; 1 analitica.
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. Cluster 3: 19 prospectoras.

. Cluster 4: 13 analiticas; 4 prospectoras; 1 reativa; 1 defensiva.

A analise dos clusters permite verificar que 79,2% das empresas prospectoras
foram agrupadas em um cluster isolado, enquanto 78,9% das reativas se agrupa-
ram com uma empresa analitica. O cluster 1 foi formado, majoritariamente, por
93,3% das empresas defensivas e 68,8% das analiticas. O Gltimo cluster agrupou
28,8% das analiticas com 16,6% das prospectoras. Se considerarmos que a estra-
tégia analitica, ¢ um hibrido entre as estratégias prospectora e defensiva, e levan-
do em conta o critério de atribuicdo da classificacdo de analitica aos casos de
empate entre defensiva ou prospectora e analitica, as composi¢cdes mistas destes
dois clusters tém sentido. Se denominarmos o cluster 1 de defensivo, o nimero 2
de reativo, o nimero 3 de prospector ¢ o nimero 4 de analitico, 59,2% dos casos
estdo classificados como empresas que adotam estratégias semelhantes, o que
indica um grau aceitavel de confiabilidade do questionario.

RESULTADOS

Os dados foram coletados em 107 empresas distribuidas pelos seguintes ramos
de atividades: servigos de informatica; industria de alimentacao; supermercados;
industria quimica; industria de confec¢des; lojas de vestuario; agéncias de turis-
mo; e industria metaltrgica.

Na Tabela 2 observa-se que a maioria das empresas pesquisadas sdo maduras,
ou seja, 67,3% tém idade superior a 5 anos. As empresas mais jovens, até 2 anos,
representaram uma pequena amostra (4,7%). O nimero médio de empregados das
empresas pesquisadas foi de 7,7, com um maximo de 58 pessoas.

Tabela 2: Idade das Empresas

Idade Freqiiéncia %
Até 1 ano 2 1,9
1 a2 anos 3 2,8
2 a5 anos 30 28,0
Mais de 5 anos 72 67,3

Foram homens 66% dos entrevistados. Das pessoas entrevistadas a maioria
situa-se numa faixa etdria que varia entre 31 e 50 anos, ou seja, 64,5% estdo
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compreendidas nesse intervalo. Sdo poucos os empresarios cuja educagao formal
se restringe apenas ao primeiro grau. A maioria dos entrevistados possui o segun-
do grau completo (40,4%). O niimero de dirigentes com curso superior também
foi significativo, isto ¢, 28,4%.

Nos tltimos 5 anos quase dois ter¢os das empresas cresceram, enquanto apenas
10,3% delas diminuiram seu volume de atividades. Por outro lado, 25,2% das
empresas mantiveram-se estaveis no mercado, conforme se depreende dos dados
na Tabela 3.

Tabela 3: Crescimento nos Ultimos Cinco Anos

Historico Freqiiéncia %
Crescimento 69 64,4
Estabilidade 27 25,2
Decréscimo 11 10,3

Entre as empresas que cresceram, apenas 22 delas apresentaram crescimento
acima de 50%, ou seja, a grande maioria obteve crescimento médio ou moderado.
As faixas de grande representatividade s@o as de 21 a 50% (44,9% das respostas),
conforme evidenciado na Tabela 4.

Tabela 4: Grau de Crescimento

Crescimento Frequéncia %
Até 10% 7 10,1
11a20% 7 10,1
21 a30% 14 20,3
31 a50% 17 24,6
51a70% 10 14,5
Acima de 70% 12 17,4
Nio responderam 2 2,9
Total 69 100,0

Como pode ser visto na Tabela 5, a seguir, e de acordo com o proposto por
Miles e Snow (1978), os quatro tipos de estratégia competitiva foram adotados
pelos dirigentes de pequenas empresas no presente estudo. A estratégia analitica
foi a mais freqiiente, com 44,8% das empresas pesquisadas. Em segundo lugar,
vem a estratégia prospectora, com 22,4%, seguida pela reativa, com 17,7%, e
defensiva, em ultimo lugar, com 14,9%.
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Tabela 5: Estratégias Adotadas

Estratégia Freqiiéncia %
Analitica 48 44,8
Defensiva 16 14,9
Prospectora 24 22,4
Reativa 19 17,7

Em quase todos os ramos de atividades, os quatro tipos estratégicos propostos
por Miles e Snow (1978) estiveram presentes (vide Tabela 6). Todavia, no ramo
de comércio de produtos para informatica, ndo se identificou nenhum caso de
estratégia defensiva, enquanto no ramo de supermercados ndo se encontrou ne-
nhuma empresa prospectora. Alguns estudos indicaram diferencas na propor¢ao
de trés estratégias associadas ao dinamismo do ambiente competitivo. Este resul-
tado pode ser explicado, talvez, pela diferenga de dinamismo entre os dois ramos
de atividade. O setor de supermercados € relativamente mais estavel, menos pro-
penso a inovagdes estratégicas, portanto com menor numero de empresas
prospectoras. Por outro lado, o ramo de comércio de produtos para informatica,
por ser relativamente mais dindmico, mais propenso a inovagoes estratégicas,
pode ndo ser um ambiente favoravel a estratégias defensivas.

Tabela 6: Estratégia Competitiva por Ramo de Atividade

ESTRATEGIA
Ramo de atividade Defensiva | Prospectora | Analitica [ Reativa
Comércio de produtos para informatica | 0 6 6 1
Industria de alimentagdo 4 6 11 3
Supermercado 3 0 8 3
Industria quimica 3 3 6 3
Industria de confecgodes 2 4 7 4
Lojas de vestuario 1 1 4 1
Agéncia de turismo 2 2 5 2
Industria metallirgica 1 2 1 2

A comparagdo entre o desempenho das empresas ¢ a estratégia adotada indicou
que as empresas reativas apresentaram o pior desempenho relativo, ou seja, 31,6%
delas diminuiram suas atividades. Os outros trés tipos de estratégia apresentaram
desempenho melhor, pois menos de 10% delas apresentaram diminuicdo nas ativi-
dades. Isto vem confirmar a proposta de Miles e Snow (1978), quando afirmam
que as estratégias defensivas, analiticas e prospectoras sdo mais eficazes. Na
Tabela 7 detalham-se os resultados relativos a estratégia e ao desempenho das
empresas.
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Tabela 7: Estratégia e Desempenho

Estratégia Crescimento Estabilidade Decréscimo
Defensiva 9 6 1
Analitica 33 12 3
Prospectora 18 5 1
Reativa 9 4 6
Total 69 27 11

Analisando o nlimero médio de empregos, vemos que as empresas prospectoras
foram as que empregavam mais pessoas, em média, no momento da pesquisa
(9,5). Por outro lado, as reativas foram as que apresentaram a menor média (4,9),
enquanto as defensivas e as analiticas apresentaram resultados médios de 5,8 e
7,3 respectivamente. Se considerarmos o nimero de empregados como fator de
desempenho (crescimento), confirmamos novamente a menor eficacia das estraté-
gias reativas. Isto se confirma pela verificagdo do numero maximo de empregados
por tipo de estratégia. Para as reativas este foi de 12 pessoas, enquanto para as
prospectoras foi de 58, para as defensivas 23, e para as analiticas 27.

Na Tabela 8 monstramos a relagdo entre a idade das empresas ¢ a estratégia
adotada. Conforme se menciona anteriormente, dois ter¢os das empresas podem
ser consideradas maduras (mais de 5 anos de existéncia). Destas, 45,8% adota-
ram estratégia analitica; 22,2%, uma estratégia prospectora; 16,7%, uma estraté-
gia defensiva, e 15,3% seguiram a estratégia reativa.

Tabela 8: Estratégia e Idade das Empresas

Estratégia - de 2 anos Entre 2 e 5 anos + de 5 anos
Defensiva - 4 12
Analitica 2 13 33
Prospectora 2 6 16
Reativa 1 7 11
Total 5 30 72

Finalmente, verificamos se houve alguma diferenca entre homens e mulheres
empreendedoras, no que diz respeito a escolha de estratégias na condug@o de seus
negocios. Os dados na Tabela 9, na seqiiéncia, nos permitem afirmar que, para a
amostra em estudo, ndo houve nenhuma associagdo entre género do respondente e
estratégia da empresa, uma vez que as propor¢des entre as 4 alternativas sdo
praticamente iguais para os 2 grupos. Além disso, percebeu-se também que o
desempenho das empresas nao esta associado ao género do dirigente.
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Tabela 9: Estratégia, Género e Desempenho

GENERO

MASCULINO FEMININO

N % N %
DEFENSIVA 11 15,5 5 13,8
) ANALITICA 31 437 17 472
ESTRATEGIA | PROSPECTORA 16 225 8 222
REATIVA 13 18,3 6 16,6
CRESCIMENTO 45 63,3 24 66,6
DESEMPENHO | ESTABILIDADE 18 25,3 9 25,0
DECRESCIMO 8 11,3 3 8,3

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo demonstrou a possibilidade de aplicacao do modelo de Miles e Snow
(1978) na investigacao das escolhas estratégicas adotadas por pequenas empresas
em diversos ramos de atividade. Conforme se evidenciou na discussao do modelo,
qualquer ambiente empresarial contém organizagdes que competem de forma se-
melhante, permitindo seu agrupamento em quatro tipos distintos de estratégia:
defensiva, analitica, prospectora e reativa. Neste estudo esta proposi¢do foi con-
firmada.

Os resultados apresentados trazem argumentos adicionais que ajudam a derru-
bar a especulacdo feita por Smith, Guthrie e Chen (1986), no sentido de que a
tipologia de Miles e Snow (1978) poderia ser vista como estagios seqiienciais de
desenvolvimento estratégico, ou seja, estratégias defensivas estariam associadas
a pequenas empresas, ¢ estratégias prospectoras a empresas maiores. Tamanho e
idade da empresa podem estar associados: 66,7% das empresas pesquisadas tém
mais de 5 anos de idade, o que indica que todos os tipos estratégicos do modelo em
estudo sdo opgdes viaveis para pequenas empresas.

Outra proposi¢ao do modelo que foi confirmada diz respeito a menor eficacia
da estratégia reativa, quando comparada com as demais. Conforme foi evidenci-
ado, através de dois critérios de desempenho, as empresas que adotaram estratégi-
as defensivas, prospectoras ¢ analiticas, em termos gerais de crescimento e, mais
especificamente, em termo de niimero de empregos gerados, apresentaram melhor
desempenho do que as empresas classificadas como reativas.

A possivel associacao entre dinamismo ambiental e propor¢ao de estratégias foi
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também demonstrada neste estudo. Embora o pequeno ntimero de respondentes
em cada ramo de atividade impega afirmagdes categoéricas, os resultados deste
estudo parecem indicar que a propor¢ado de tipos estratégicos pode variar com o
dinamismo ambiental. Nenhuma medida de dinamismo ambiental foi utilizada
nesta pesquisa; todavia o fato de ndo ter sido encontrada nenhuma empresa
prospectora no ramo de supermercados e nenhuma empresa no ramo de comércio
de produtos para informatica, parece indicar que os resultados deste estudo estao
na mesma dire¢ao de outros estudos que lidaram com a questdo do dinamismo
ambiental (Hambrick, 1983).

Por fim, o estudo demonstrou que o género do dirigente ndo esta associado, de
forma significativa, a escolha de uma estratégia competitiva, e tampouco ao de-
sempenho das organizagdes estudadas. Este resultado, de novo, confirma as pro-
posicdes do modelo de Miles e Snow (1978), que afirmam que somente caracte-
risticas de experiéncia profissional estdo associadas a estratégia adotada.

Nao se pode deixar de mencionar algumas limitagoes deste estudo. Em primeiro
lugar, os dados sobre desempenho das organizagdes refletem apenas a percepgao
dos respondentes; nao houve verificagdo direta de dados mais objetivos, como por
exemplo, evolugdo de faturamento e lucratividade. No entanto o critério do nime-
ro de empregados serve como atenuante desta limitagao.

Por outro lado, o questionario de identificacao das estratégias adotadas, embora
tenha sido testado com sucesso em outros estudos (Rickards e Gimenez, 1994),
foi originalmente escrito na lingua inglesa. Sua versao para o portugués foi testa-
da e aperfeigoada por meio de uma série de 6 entrevistas pilotos. O teste de
confiabilidade que fizemos indicou cerca de 60% de corregao na classifica¢ao das
empresas, grau aceitavel, mas que pode ser melhorado.
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