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Introducao

Pretende-se desenvolver com a composi¢do deste trabalho a apresentacdo da
Tipologia comumente testada e aprovada de Miles e Snow, do modelo de comportamento
estratégico adotado pelos empresarios das empresas neste caso de Pequeno e Médio Porte.

Esta taxonomia de estratégias genéricas vem chamando a ateng¢do de
pesquisadores e se mostrado mais abrangente do que outras taxonomias, além de oferecer
melhores qualidades conceituais para um agrupamento de empresas mais preciso oferecendo
ainda oportunidade de estudo para Micro e Pequenas empresas, pois sua estratégia permite
esta andlise sem distor¢do das informacdes.

O presente trabalho apresenta uma visdo geral desta taxonomia de Miles e Snow
(1978), mostrando a importancia de sua aplicacdo, e a necessidade dos altos executivos
tomadores de decisdes estratégicas utilizarem as trés estratégias que tendam ao sucesso
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empresarial e ndo utilizarem a estratégia do tipo Reator, com o intuito de manter o
crescimento e a lucratividade empresarial.

O que sao Tipologias Estratégicas

Para o planejamento estratégico, o termo tipologia refere-se a um conjunto de
estratégias genéricas com capacidade de descrever os comportamentos estratégicos do setor
industrial. Compreendendo assim como tipologia um sistema de classificacdo, exigindo assim
o cumprimento de alguns requisitos para sua completa apreciacdo. Chrisman, Hofer e Boulton
(1988), acreditam que uma classificacdo de tipologia estratégica deva atender aos objetivos
basicos de identificacdo, diferenciagcdo, generalizacdo e recuperagdo da informacao.

Identificacdo tem o significado de ser realizado estudos comparativos e apds estes
estudos o objeto em estudo mantiver sua consisténcia. Diferenciacdo diz respeito ao carater
distinto de cada uma das classes pesquisadas. Generalizagdo tem por referéncia a
possibilidade de realizacdo de estudos comparativos baseados na classificacdo pertinente.
Além disso a classificacdo de tipologia estratégica deve conseguir ndo somente acumular
conhecimento, mas também permitir sua cobrancga, no sentido de busca das informagdes e sua
recuperacgdo evidente, permitindo assim a aplicagdo de generaliza¢des necessdrias aos estudos
comparativos.

O estudo de tipologias estratégicas nas empresas em geral tem sido justificado
pela crenca de que existem conjuntos de estratégias suficientemente amplos para serem
empregados em qualquer empresa ou tipo de industria (Hambrick, 1983; Herbert e Deresky,
1987).

Assim, a conceituagdo e a operacionalizacdo de dimensdes estratégicas,

fundamentais a formulacdo dos grupos estratégicos, sao de maior importancia na
determinacdo de relagdes entre esses grupos e os respectivos desempenhos.

Na tentativa de encontrar uma base verdadeira e geral para a identificacdo de
grupos estratégicos, os diversos autores buscam e optam pela tipologia que consideram
suficientes e melhor explicativos de seu objeto em estudo.

Como uma estratégia intencional pode ou ndo vir a ser executada, definir
estratégia apenas como uma inten¢do pode nado ser suficiente. Numa definicio mais ampla,
estratégia pode ser entendida como um padrdo numa seqiiéncia de agdes, ou seja, com
consisténcia de comportamento, independentemente de ser intencional ou ndo. Esta estratégia
pode e deve sofrer mutacdes e mudangas no decorrer do periodo de sua aplicacdo, pois se iSSo
nao for feito com certeza, a estratégia perderd sua validade e eficdcia, devido as mudancgas
ambientais ocorridas no periodo.

Tipologia Estratégica de Miles e Snow

Segundo Miles e Snow (1978, p. xxvii), uma inddstria ou grupo de empresas
desenvolve ao

longo do tempo uma estratégia de relacionamento com seu mercado que é
reconhecivel pelos observadores e pelos seus concorrentes. Uma dada estratégia
organizacional se adaptaria melhor a um tipo especifico de estrutura organizacional,
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tecnologia e processo administrativo. Este padrio interno ndo s6 suportaria a estratégia
existente, mas também tenderia a perpetud-la. Assim, a estratégia organizacional é entendida
por Miles e Snow como o processo constante de ajuste das empresas ao seu ambiente através
de um comportamento adaptativo e ciclico.

Miles & Snow, tomaram por base a observacdo de que as opcdes estratégicas
obedecem a uma perspectiva de comportamento organizacional orientada as alternativas de
escolhas pelos empresarios. Essas alternativas sdo geradas a partir de problemas envolvendo a
defini¢cdo da empresa no sentido de escolha de mercados onde atuar. Desta forma, Miles e
Snow desenvolveram uma tipologia estratégica, onde é fundamentada em quatro pilares
distintos de situacdes estratégicas classificadas em estratégias competitivas baseados na
postura de resposta das empresas as condi¢cdes de mudanca do ambiente externo. Este modelo
de Miles e Snow tem por estratégias como analitica, prospectora, defensiva e reativa.

Propdem ainda que o modelo possua dois elementos importantes:

I. Um modelo geral do processo de adaptacdo que descreve as decisdes
necessdrias para organizacao manter um efetivo alinhamento com o ambiente;

2. e uma tipologia que retrata os diferentes padroes de comportamento adaptativo
usado pelas organiza¢des em uma industria ou outro agrupamento.

O ambiente ¢ uma entidade ndo homogénea composta por uma complexa
combinacdo de fatores como as condi¢des do mercado de seus produtos e do trabalho, praticas
industriais, regulamentacdes governamentais, e relacdes com os fornecedores financeiros e
materiais. Cada um destes fatores tende a influenciar a organiza¢ao de alguma maneira, sendo
que alguns destes podem ser previsiveis e outros nao, fatores estes perceptiveis pelos diretores
tomadores de decisdes estratégicas que funcionam como a ligacdo primdria entre a

organizagdo e seu ambiente.

A verdade € que as decisdes de adaptacdo feitas hoje tendem a dificultar as futuras
transformagdes da estrutura organizacional, sendo assim a possibilidade da existéncia de
quatro tipos de estratégias de resposta ao ambiente, onde cada uma possua sua configuracao
particular de tecnologia, estrutura e processos, deva ser analisada e optada de acordo com o
tipo de estratégia a ser seguida com o intuito do crescimento empresarial e a saide da empresa
como um todo organizacional, respondendo as interacdes do ambiente de forma eficiente e
satisfatoria, gerando resultados positivos a organizagao.

Segundo Nakano, Miles e Snow (1978) definem quatro posturas estratégicas de
adaptacdo das empresas ao ambiente:

. Defensor - organizacdes com dominio produto-mercado estreito. Nao buscam
oportunidades fora de seus dominios.

. Prospector - organizacdes que constantemente buscam novas oportunidades de
mercado. Sido criadores de mudanca e incerteza.

. Analitico - organizagdes que operam em duas frentes: uma estivel e outra em
mudanca. Na drea estivel operam de forma rotineira e na drea turbulenta buscam
constantemente novas idéias.

. Reativo - organizacdes que percebem mudangas em seu ambiente mas sdo incapazes
de responder adequadamente, por ndo possuirem uma relacao consistente estratégia-estrutura.

Destas quatro categorias propostas por Miles e Snow sdo a prospectora e a
defensora que apresentam os maiores contrastes. Pois a prospectora é caracterizada pela
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elevada busca de mercados e inovagao dos produtos e processos, sempre a frente de pesquisas
e desenvolvimento de novos produtos. Este tipo de estratégia ainda tende sua estrutura
organizacional com controle orientado para produtos e mais descentralizado, facilitando assim
o desenvolvimento de novos produtos. O prospector tem por cultura a busca da inovagdo,
utilizando mesmo como fator estratégico a reputagdo para o desenvolvimento de novos
produtos.

Analisando o mercado globalizado atual, pode-se supor que as empresas em geral
estariam mais proximas do estilo Prospector, devida forte competitividade do mercado e a
busca de grandes ganhos de capital, porém nao podemos deixar de considerar a existéncia de
fornecedores que trabalhem com produtos relativamente padronizados e de pequeno grau de
inovacao tecnoldgica, que certamente tenderiam ao estilo Defensor de estratégia.

Os Prospectores continuamente buscam novas oportunidades no mercado, este
tipo de organizacdo sdo criadoras de mudancas e incertezas no mercado, onde seus
concorrentes consequentemente respondem as reagdes destes. A grande dificuldade deste tipo
de estratégia e conseguir adequar a inovacdo de mercados e produtos com a eficiéncia das
operacdes, normalmente este tipo de estratégia expde a empresa a baixas taxas de
lucratividade, devido aos grandes investimentos a inovagao e a falta de foco na utilizagao dos
recursos. Porém os Prospectores tendem a dominar diversos métodos de tecnologias,
permitindo grande flexibilidade e rdpidas respostas aos requisitos de seu dominio.

Os Defensores sdo organizacdes com dominio produto-mercado estreito, ou seja
focam seus esforcos em um mercado especifico, oferecendo uma linha de produtos estreita
com poucos produtos relacionados.

Nao buscam oportunidades fora de seus dominios, mesmo os executivos sendo
altamente conhecedores de sua limitada drea de atuac@o, mas ndo tendem a procurar novas
oportunidades fora de seus dominios, pois tendo este tipo de estratégia adotada, raramente
necessitam fazer maiores ajustes em sua tecnologia, estrutura ou métodos de operagdo. No
lugar destes investimentos, sua principal aten¢do € aumentar a eficiéncia das operacdes
existentes, com o intuito da redug@o de custos das operagdes, tornando-se tao eficiente a ponto
de liderarem naquele nicho especifico os métodos e custos de fabricagdo dos poucos produtos
fabricados.

Estas empresas sdo dificilmente deslocadas de seu pequeno nicho pelos seus
fornecedores, pois praticam precos competitivos e exceléncia nos servicos, mas uma
significativa mudanca no seu mercado pode ameacar sua sobrevivéncia (MILES; SNOW,
1978, p. 48), resolvem o problema tecnolégico focando em um unico nicleo, tendendo a
integracdo vertical e constantemente atualizando a tecnologia produtiva para manter a
eficiéncia. Por estes motivos, podem ser ameacadas pela necessidade de altos investimentos
em tecnologia que pode gerar falta de familiaridade e imprevisibilidade.

O foco do problema administrativo dos Defensores € manter o rigido controle da
organizacdo para garantir a eficiéncia, principalmente financeira. Para isto implementa
intensiva divisdo do trabalho, alto grau de formalizacdo e centraliza¢ao do controle. O foco na
manuten¢cdo da estabilidade e eficiéncia pode gerar lentiddo nas respostas ao mercado
tornando a empresa pouco competitiva nesta situacdo, porém se torna a unica forma de
responder ao tipo de administracdo utilizada.

Os Analiticos sao organizacdes que operam em dois tipos de mercado, um
relativamente estdvel e outro dindmico. Em seu mercado estdvel operam com estruturas
formais rotineiras e eficientes através de uma estrutura e processos formalizados e
padronizados. Na sua drea mais agitados, normalmente € optado por seguir de perto aqueles
competidores que parecem ser o mais promissor, adotando rapidamente as idéias que tendem
a0 sucesso.



Mesmo com a diminui¢do do risco de lancar um produto, utilizando uma
estratégia utilizada por um competidor que ji demonstrou e testou sua viabilidade, os
Analiticos nem sempre conseguem balancear o dominio entre a estabilidade e a flexibilidade,
pois apesar das empresas serem parecidas formalmente, cada organizagdo tem suas
especificidades, facilidades e dificuldades, seja com tecnologias, seja com pessoal
competente, seja por forcas ambientais. Assim este dilema entre tecnologia e Administragao
faz os Analiticos possuirem dois nicleos tecnoldgicos e sao exigidos a considerar esforcos de
pesquisa e desenvolvimento considerdveis, porém conseguem atingir um moderado grau de
eficiéncia tecnoldgica devido estas necessidades. Assim normalmente tem uma estrutura
administrativa complexa e um pouco custosa.

O Quadro abaixo, demonstra os componentes do ciclo adaptativo (Figura 1) e suas
dimensdes aplicadas a teoria de Miles e Snow, na tentativa de gerar um modelo com
aplicabilidade de sua teoria, buscando parametros para avaliacdo do papel dos tomadores de
decisdes na alta administragdo nas estratégias adotadas pela empresa no ambito empresarial,
respondendo as interacdes do ambiente.

Quadro : Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos

Componentes ]
do TIPOS ESTRATEGICOS
Ciclo
Adaptativo Dimensodes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente transitorio
mercados focado continua ajustado
Problema Postura de Proeminente em Ativa iniciagdo  Seguidores Investidas
Empreendedor | sucesso seu mercado de mudanca cuidadosos de oportunistas
E Solucoes mudancga e postura de
adaptagao
Monitoramento | Baseado no Orientado para Orientado para a Esporadico
ambiental dominio e 0 mercado e concorrénciae e dominado
cuidadoso/ ambiente/busca completo por tépicos
Forte
monitoramento  Agressiva especificos
organizacional
Crescimento Penetragéo Desenvolviment Penetragéo Mudancas
cuidadosa e o de produtos e assertiva e apressadas
avangos de mercados e cuidadoso
produtividade Diversificagdo  desenvolvimento
de produtos e
mercados
Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e  Sinergia Desenvolvimento
Problema de tecnoldgico custos Inovacéo tecnologica E concluséo
Engenharia e de projetos
Solugdes
Amplitude Tecnologia Tecnologias Tecnologias Aplicagbes
tecnoldgica Unica, focal/ multiplas/ interrelacionadas tecnoldgica
expertise basica avangando na  /na fronteira s mutaveis/
Fronteira Fluidez
Anteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo Habilidade de




Pessoal

tecnologicos manutencdo e  técnico/ e sinergia experimentar e
Improvisar
(buffers) padronizagéo Diversidade solugbes
Coalizéo Finangas e Marketing e Pessoal de Solucionadores
dominante Producéo P&D Planejamento de problemas
Planejamento | De dentro para  Busca de Abrangente com Orientado
fora/ dominado problemas e mudangas por crises e
Problema por controle oportunidades/ incrementais desarticulado
Administrativo perspectiva de
E Solugoes programas ou
campanhas
Estrutura Funcional/ Por produtos Dominada por Autoridade
Autoridade de e/ou mercados assessores/ Formal rigida/
linha orientada por desenho
matriz operacional
solto
Controle Centralizado, Desempenho Métodos Evitar
formal e No mercado/ multiplos/ problemas/
ancorado em volume de célculos de resolver
Riscos
aspectos vendas cuidadosos/ problemas
financeiros contribuicdo de  Remanescentes

vendas
Gimenez, Pelisson, Kriiger e Hayashi Jr. - RAC, 1999

Segundo Leandro Guerra Becker, o modelo para estudo da estratégia
organizacional apresentado por Miles e Snow (1978) propde a existéncia de um ciclo
adaptativo no qual sdo resolvidos trés problemas principais: questdes de dominio da empresa,
de tecnologia e da estabilizacdo da condicao alcangada.

As formas organizacionais estaveis segundo esta teoria sdo as Defensor, Analitico
e Prospector, consideradas como estratégias “puras” por Miles e Snow (1978). E a estratégia
Reatores ¢ considerada instdvel, pois a sdo organizacOes nas quais ao altos executivos
normalmente percebem as mudancas e incertezas ocorridas no ambiente organizacional,
porém sdo incapazes de responder de forma efetiva a essas turbuléncias e mudancgas. Sendo
assim este tipo de organizacdo ndo possui uma relagio consistente entre estratégia e estrutura
organizacional, dificilmente fazem ajustes e quando fazem, esta mudanca se da devido a
pressdes ambientais externas a organizacdo. Desta forma este tipo de pensamento e atitude
estratégica estd fadada ao insucesso caso seja seguida pelos dirigentes, pois € um mecanismo
que contém falhas de trés fontes: gerencias, onde os proprios dirigentes propiciam este tipo de
atitude empresarial; tecnoldgica, uma vez que a estratégia € articulada, porém a estrutura,
tecnologia e processos nao estdo interligados de forma a dar continuidade a estratégia
eficientemente; Foco incorreto, uma vez que os gerentes tomam atitudes que ndo condizem
com as incertezas ambientais. Estas falhas tendem a fazer com que a organizagdo possa nao
ter vida longa, sendo assim necessdrio seus gerentes alterem sua estratégia para algumas das
trés estratégias competitivas organizacionalmente mais vidveis.

Ciclo Adaptativo da teoria de Miles e Snow(1978)

A Figura 1 busca elucidar os trés principais grupos de problemas que os gerentes
devem continuamente resolver: a) os problemas do empreendimento que define o dominio da
organizacdo, os produtos ou servigcos e o mercado alvo e a orientacdo da empresa; b) os
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problemas tecnoldgicos que envolvem a criacdo de um sistema que operacionaliza as
defini¢bes resultantes da solu¢do do problema do empreendimento, seleciona a tecnologia
apropriada para produzir e distribuir os produtos ou servicos escolhidos e assegurar a
operacdo adequada da tecnologia através de comunicacdo e controle; c¢) os problemas
administrativos que envolvem a racionalizacdo e estabilizacdo das atividades que
solucionaram com sucesso os problemas anteriores, bem como a formulacao e implementacao
de processos que garantam a continua evolugdo (MILES; SNOW, 1978, p. 21-23).

“Trabalhando com a organiza¢do como um todo, o ciclo adaptativo prové
uma maneira de conceituar os elementos principais de adaptagdo e de
visualizar as relacdes entre eles” (MILES; SNOW, 1978, p. 27).

Figura 1: Ciclo Adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha de Dominio
de Produtos e
Mercados.

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA DE
ENGENHARIA

Selecdo de Areas para
Inovagdo futura e
racionalizacdo de

estrutura e processo.

Escolha de Tecnologia
para produgdo e
distribuigdo.

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

O modelo desenvolvido por Miles e Snow ajudou a cristalizar o conceito essencial
da finalidade estratégica, na qual existe mais de uma forma de prosperar em uma industria
especifica ou ambiente (HAMBRICK, 2003). Porém, estas formas sdo limitadas a padrdes
basicos que as organiza¢des devem escolher para atingir seus objetivos. Este mesmo autor
afirma que a validade da tipologia apresentada foi amplamente verificada em diversos
contextos e se mostrou fortemente consistente. Vimos assim a importancia desta tipologia aos
estudos de estratégias nas empresas, em especial nas Pequenas e Médias empresas no Brasil,
representantes da parcela de producdo industrial e comercial do PIB nacional.



O Conceito de Estratégia Organizacional

Basicamente, estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientagdo do comportamento de uma organiza¢ao. H4 quatro tipos distintos de regras:

1. Padrdes pelos qual o desempenho presente e futuro da empresa é medido. Em termos
qualitativos, esses padrdes sao chamados de objetivos, e em seu aspecto quantitativo s@o
chamados de metas.

2. Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo: que
produtos e tecnologias a empresa desenvolverd, onde e para quem os produtos serdo vendidos,
como a empresa conquistard alguma vantagem sobre os concorrentes. Este conjunto de regras
€ chamado de estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial.

3. Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na organizagao;
isto é frequentemente chamado de conceito organizacional.
4. As regras pelas quais a empresa conduzird suas atividades do dia-a-dia, chamadas de

politicas operacionais.
Uma estratégia possui varias caracteristicas peculiares:

1. O processo de formulagdo de estratégias nao resulta em nenhuma acdo imediata. Em
vez disso, estipula as direcOes gerais nas quais a posicdo da empresa crescerd e se
desenvolvera.

2. Portanto, a estratégia deve ser usada, em seguida, para gerar projetos estratégicos
através de um processo de busca. O papel da estratégia nessa busca €, primeiramente,
focalizar a atencdo em dareas por ela definidas e, em segundo lugar, identificar e eliminar
possibilidades que com ela sejam incompativeis.

3. Portanto, a estratégia torna-se desnecessdria sempre que a dinamica histérica de uma
organizacao a leve onde quer ir. Ou seja, quando o processo de busca ja estd orientado para as
areas preferidas.

4. No momento em que se estd formulando estratégias, ndo € possivel enumerar todas as
possibilidades de projetos que acabardo sendo descobertas. Portanto, a formulacdo de
estratégias deve basear-se em informacgdes muito agregadas, incompletas e incertas a respeito
das classes de alternativas.

5. Quando a busca identifica alternativas especificas, as informagdes mais precisas e
menos agregadas que se tornam disponiveis podem levar a um questionamento da prudéncia
da escolha original de estratégia. Portanto, o uso bem-sucedido da estratégia exige feedback
estratégico.

6. Como tanto a estratégia quanto os objetivos sdo utilizados para filtrar projetos, eles
parecem semelhantes. No entanto, sdo diferentes. Os objetivos representam os fins que a
empresa estd tentando alcangar, enquanto a estratégia representa 0s meios para se atingir esses
fins. Os objetivos sdo regras de decisdo de nivel mais alto. Uma estratégia valida dentro de
um conjunto de objetivos pode perder sua validade quando os objetivos da organizagdo sdo
modificados.

7. A estratégia e os objetivos sdo intercambidveis; tanto em momentos distintos quanto
em niveis diferentes da organizagdo. Assim, alguns atributos de desempenho (como a
participacdo no mercado) podem ser uns objetivos da empresa num momento € ser sua
estratégia em outro. Além disso, a medida que os objetivos e a estratégia vao sendo mais
detalhados nos diferentes niveis de uma organizacdo, acaba aparecendo uma relagcdo
hierarquica tipica: os elementos da estratégia num nivel gerencial mais alto transforma-se em
objetivos num nivel inferior.



Portanto, a estratégia € um conceito fugaz e um tanto abstrato. Sua formulacao
tipicamente ndo produz qualquer acdo produtiva imediata na empresa. Acima de tudo, € um
processo dispendioso, tanto em termos de dinheiro quanto do tempo dos administradores.
(Ansoff, H. Igor.1918 — pg. 70-71)

A estratégia da empresa consiste do conjunto de mudancas competitivas e
abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da
empresa...Os objetivos estabelecidos pelos gerentes devem incluir objetivos de desempenho
de curto prazo e de longo prazo. Os objetivos de curto prazo ditam as melhorias imediatas e
os resultados que a geréncia deseja. Os objetivos de longo prazo induzem os gerentes a
considerar o que fazer hoje para colocar a empresa numa posi¢do em que ela possa atingir um
bom desempenho num prazo maior. Raramente existe muito valor estratégico no esforco para
atingir objetivos de curto prazo que poderiam minar o poder competitivo e as possibilidades
de desempenho da empresa a longo prazo. (Thompson Jr.-1940)

Pequenas e Médias Empresas no Brasil hoje

A necessidade de um gerenciamento estratégico decorre do fato de que as
pequenas e médias empresas desempenham um papel importante no contexto econdémico de
qualquer pais: elas s@o responsaveis por grande parte da produgdo e dos servicos colocados a
disposic@o na sociedade. No Brasil as empresas de pequeno e médio portes sdo responsdveis
por aproximadamente 59% da oferta de emprego, 42% dos saldrios pagos e 48% de tudo o
que € produzido no pais. (Brito, 1998)

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), existem no Brasil cerca
de 3,5 milhdes de empresas, das quais 98% sdo de micro e pequeno porte. Com base nos
dados disponiveis da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e
Relacdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE), é
possivel afirmar que as atividades tipicas de micro e pequenas empresas mantém cerca de 35
milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais, o equivalente a 59% das Pessoas Ocupadas no
Brasil, incluindo neste cdlculo Empregados nas MPEs, Empresarios de Micro Empresas e os
Individuos que possuem empresa mas ndo tem empregados. O nimero de MPEs industriais
exportadoras se aproxima de 4.000 empresas, que exportam anualmente cerca de US$ 800
milhdes.

Existem vérias tendéncias ao conceito de pequenas e médias empresas, porém
podemos ressaltar a existéncia de alguns modelos mais conhecidos, como a classificacao pelo
nimero de funciondrios para determinar o porte da empresa. A classificacdo baseia-se num
niamero de até 10 pessoas para pequena empresa e até 100 para média, porém esta € uma
classificacdo que se mostra incompleta, pois de acordo com o ramo de atividade isso pode
mostrar ndo estar correta devido a caracteristicas de tipo de linha producdo ou manufatura,
como o exemplo de usina de dlcool onde € necessaria grande concentracdo de mao de obra,
porém com pouco faturamento e producgdo, diferentemente de produtor de softwares, onde
podem atuar com quadro de funciondrios reduzido, porém com grande faturamento e vendas
para o mundo todo. Outra classificagdo € o de faturamento anual, onde € considerado de
acordo com a quantidade faturada do ciclo operacional.

Pequenas e Médias empresas no Brasil hoje, sdo altamente influenciadas por duas
vertentes de abordagem de pensamento, a de natureza econOmica e a de natureza
empreendedora. A de natureza econOmica tem se mostrado predominante na area até meados
da década de oitenta. Numa tendéncia mais recente, a empreendedora, estd surgindo com o
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reconhecimento da influéncia do comportamento do dirigente sobre o processo de
desenvolvimento de estratégias das empresas e sua posi¢ao no ambiente externo.

No Brasil, além dos parametros Mercosul, utilizados para fins de apoio crediticio
a exportacdo, hd ainda as defini¢des do Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno
Porte (Lei n° 9.841/99) e do SIMPLES (Lei n° 9.317/96), que usam o critério da receita bruta
anual, além dos critérios utilizados pela RAIS/MTE (Relacdo Anual de Informagdes Sociais)
e pelo SEBRAE, nos quais o tamanho € definido pelo nimero de empregados:

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa
ESTATUTO MPE RS$ 244.000,00 R$ 1.200.000,00 ---
receita bruta anual
SIMPLES* R$ 120.000,00 R$ 1.200.000,00 ---
receita bruta anual
RAIS/MTE 0-19 20-99 100 - 499
n° de empregados
SEBRAE 0-19 20-99 100 - 499
industria
SEBRAE 0-9 10 - 49 50-99

comércio e servigos

* Essencialmente um sistema de simplificacdo tributdria, o SIMPLES prevé restricdes a
inclusdo de inimeros segmentos de MPEs, ndo se aplicando, pois, a todo o universo de MPEs
do Brasil.

Deve-se considerar este fato ao se trabalhar com as estatisticas obtidas por meio deste sistema.
Fonte: RAIS/MTE. Lei n° 9.317/96 e IN SRF n° 034/01. Lei n° 9.841/99

O numero de empregados e o faturamento bruto anual, sdo os critérios mais utilizados para
definir o porte das empresas.

Quadro 2 — Classificagao das MPEs segundo o niimero de empregados.

Porte Empregados

Microempresa No comércio e servigos até 09 empregados.

Na inddstria até 19 empregados.

Empresa de Pequeno Porte | No comércio e servigos de 10 a 49 empregados.
Na inddstria de 20 a 99 empregados.

Empresa de Médio Porte No comércio e servigos de 50 a 99 empregados.
Na indistria de 100 a 499 empregados.

Empresa de Grande Porte No comércio e servicos mais de 99 empregados.
Na inddstria mais de 499 empregados.

Fonte: Sebrae (classificagdo utilizada pela 4drea de Pesquisas Sebrae)

Conclusoes

Este trabalho nos remete a implicagdes gerenciais necessarias ao bom
desempenho das empresas no setor atuante, como caracteristica de posicionamento estratégico
adotado, uma vez que as empresas tendem a seguir o mesmo padrao de estratégia por periodos
de tempo, com o intuito de se posicionar de forma a atender seus objetivos em determinado
patamar de operacgdes realizadas.
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Assim o estudo das tipologias estratégicas existentes mostra-se importantes uma
vez que possam ajudar o administrador a seguir uma tendéncia de caminho a ser tomado de
acordo com suas decisdes e pensamentos cognitivos. O administrador deve ter em mente as
opgoes estratégicas que podem ser tomadas, uma vez que as mesmas foram testadas diversas
vezes, em varios momentos e setores, podendo assim tirarem conclusdes préprias com o
intuito de favorecer o acerto de decisdes mais propicias ao sucesso.

Especialmente nesta ocasido podemos citar Miles € Snow como referéncia em
tipologia estratégia baseada na postura de resposta das empresas as condi¢des de mudanga do
ambiente externo, ou seja a andlise do comportamento corporativo, buscando residuos mais
concretos sobre a atuacdo da administracdo como fator decisivo no atuagdo da empresa no
setor de atividade escolhido com sucesso em seus investimentos e estratégias adotadas. Como
esta tipologia tem sido diversamente testada, podendo ser encontrado em vdrios artigos e
pesquisas cientificas, além de ser de facil compreensao sua sintese, a tipologia mostra-se forte
argumento de pesquisa como posicionamento estratégico do comportamento do administrador
para a tomada de decisdes empresariais, mostrando-se assim a importancia deste estudo na
organizacao.

Percebemos também a importancia da estratégia organizacional no cotidiano dos
administradores quando nos deparamos com a atual competitividade acirrada das empresas
em praticamente todos os ramos de atuagdo, além da diminui¢do das barreiras de entradas de
alguns setores e a economia globalizada na atualidade. Nos deparamos com a necessidade de
organizacdo e eficiéncia das empresas a fim de se tornarem mais competitivas no custo e na
diferenciacdo de produtos e sua qualidade, e para isso os administradores devem ter um plano
estratégico na organizagdo, visando atingir metas especificas para o comprimento de uma
estratégia maior no longo prazo.

Podemos também perceber a importancia das Micro e Pequenas Empresas no
Brasil e seu crescimento ao longo dos anos. E sdo nestas empresas que devem-se analisar as
atitudes estratégicas, pois pequenas alteragdes no ambiente podem acabar com a existéncia
das mesmas se agirem de forma incoerente no ambiente que os cercam.

Sendo assim concluimos que o modelo de Estratégia Competitiva adotada pelos
Dirigentes e seus comportamentos dentro das Micro e Pequenas Empresas Brasileiras, devem
ser analisados e levar em conta os fatores estratégicos para a interacdo com o ambiente e
organizacdo. Assim o comportamento estratégico relativamente estdvel na busca de uma
similaridade com as condi¢des do ambiente externo percebidas pelo empresario devem ser
estudadas com o caréter de melhoria organizacional.
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