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Resumo

O presente artigo tem como objetivo identificar o perfii do comportamento
estratégico em empresas da cidade de Ico juntamente com o ambiente percebido
pelos empresarios, através da tipologia de Miles e Snow (1978), que diferencia o
comportamento das empresas de acordo com sua estratégia em: prospectoras,
analiticas, reativas e defensivas. O método utilizado na pesquisa foi uma survey
do tipo descritiva, com abordagem quantitativa. Para a amostra, foram utilizadas
empresas cadastradas na Camara de Dirigentes Lojistas (CDL). O questionario
utilizado para captagéo do comportamento estratégico foi o de Conaltetal (1990), e
para quantificar a munificéncia ambiental das empresas foi utilizado o questionario
de Castrogiovani (1991). As empresas icoenses s&o, em sua maioria, do tipo
prospectoras (36%) e apresentam alta munificéncia para o ambiente em que estéo
inseridas. Quanto a relagdo da munificéncia com o comportamento estratégico, nao
houve significancia estatistica (a<0,05). Diferentemente do que propde a populacgéo,
o campo empresarial da cidade é favoravel ao desenvolvimento. As empresas
que atuam na localidade estdo se inserindo em um novo modelo empresarial e
necessitam de credibilidade e confianga da populagado para dinamizar e adequar-se
ainda mais ao cenario econdmico global.
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Abstract

This article aims to identify the profile of the strategic behavior of companies in the
city of Icé with the environment perceived by entrepreneurs through the typology
of Miles and Snow (1978) that differentiate the behavior of firms according to their
strategy: Prospectors, Analytical, Reactive and defensive.The method used in the
study was a survey with a descriptive and quantitative approach.For the sample
used was registered companies CDL, the questionnaire used to capture the strategic
behavior was to Conalt et al (1990), and to quantify the munificence of corporate
environmental questionnaire was used to Castrogiovani (1991). The companies’ city
are mostly the type prospectors (36%) and had a high bounty for the environment in
which they operate, as the relationship with the munificence of strategic behavior, no
statistically significant (a<0,05).Unlike proposing the population, the city>s business
field is conducive to development and the companies operating in the locality are
entering into a new business model and need the credibility and trust of the population
to streamline and adapt itself to the further economic scenery global.

Keywords: Miles and Snow. Munificence. Strategic. Behavior.

1 Introducgao

Os desafios que cercam as empresas atualmente sao provenientes
do ambiente no qual elas estdo inseridas. Desse modo, estudar o
ambiente das empresas é sempre uma contribuicdo para o mercado e
para a sociedade, haja vista que conhecer o ambiente € conhecer de
fato o perfil das empresas.

As pequenas empresas possuem menos informagdes e estudos
que expliquem os acontecimentos nessa parte empresarial, assim,
sd0 necessarios estudos que mostrem como as elas se comportam no
cenario empresarial almejando maximizar a sua participagdo ou mesmo
dar um passo inicial para a formulagao de uma estratégia adaptada ao
mercado em que elas vivem. Que tipo de comportamento as empresas
icoenses possuem frente ao ambiente disponivel?

Nessa linha de pensamento pretende-se verificar o comportamento
estratégico das pequenas empresas na cidade de Ico, juntamente com a
munificéncia de recursos, a partir da percepgao dos gestores.
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A realizagdo do estudo na cidade de Ico se justifica pelo

fato de a localidade possuir o reconhecimento de cidade histdrica,
com empresas tradicionais que possuem lideres hierarquicos.
Na opinido publica, o local ndo cresce de forma abundante por causa
do comportamento ndo empreendedor das empresas. Desse modo,
pretendeu-se mostrar se as empresas da cidade se comportam de
maneira defensiva, analitica, prospectora ou reativa, de acordo com a
tipologia de Miles e Snow (1978), e ainda quanto a presencga de recursos
nesse cenario.

O conhecimento do ambiente externo, bem como o posicionamento
do comportamento no mercado, propicia a empresa uma maior visao
de suas oportunidades e ameacas, contribuindo com a revitalizacao de
casos criticos e servindo de modelo para outras areas a serem estudadas.
A tipologia de Miles e Snow (1978) foi escolhida para esta pesquisa por
ja ter uma boa aceitacédo e apresentar cerca de 60% de aceitagdo nas
pesquisas feitas com essa metodologia, além de uma estrutura facil e
ao mesmo tempo completa, capaz de identificar o perfil da empresa em
quatro dimensdes que facilitam o entendimento do mercado local.

O ambiente que cerca as empresas € o0 mesmo, desse modo,
daria a pensar que todas possuem a mesma oportunidade de mercado
e as mesmas ferramentas para conquistar o sucesso, porém, isso nao
acontece por alguns fatores, e um primordial é a estratégia, que muda
de empresa para empresa (HALL, 1984).

E importante qualquer empresa conhecer sua estratégia e fazer
constantes mudangas, seja de modo adaptativo ou mesmo de carater
radical, pois isso € necessario devido as constantes mudangas do
ambiente externo, que ndo trata todas as empresas igualmente. O
objetivo deste trabalho é identificar o perfil comportamental estratégico
de pequenas empresas na cidade de Icd, fazendo uma inter-relagdo com
a percepg¢ao de munificéncia ambiental dos seus proprietarios.

A pesquisa conta com os seguintes objetivos especificos: estudar
a presenca de incentivos externos em prol das empresas locais;
entender os principais conceitos de comportamento estratégico a partir
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da teoria existente; e associar o comportamento estratégico como fator
de munificéncia encontrado.

E para revisar a importancia dessa tipologia, outros estudos foram
feitos em aplicacao a esse modelo e que obtiveram éxito nos resultados,
dentre os quais se destacam: GARDELIN, 2010; GIMENEZ, 1999;
GULINI, 2005; TEIXEIRA, 2007; TONDOLO; TONDOLO, 2006.

2 O conceito de estratégia

Antigamente, o termo “estratégia” significava as alternativas e
aparatos que 0s generais possuiam disponiveis para os combates
militares, visando ser o melhor entre os seus inimigos de guerra
(MOTTA, 2002). Apds sucessivas mudangas, tanto na sociedade quanto
na tecnologia, foram surgindo multiplos significados de estratégia. As
pesquisas na area estabeleceram relagcdes do conceito de estratégia
com os ambientes, o que levou a colaborar com a estrutura empresarial
(CHANDLER, 1962; LAWRENCE; LORSCH, 1973)

Durante toda essa evolugdo no seu conceito, através dos
diversos aspectos e variaveis de influéncia em diversos campos do
conhecimento, a estratégia tem sido reconhecida como algo relevante
na gestdo das empresas e constituido foco de multiplas pesquisas,
pela sua importancia indiscutivel para o campo da administragdo. A
respeito do impacto e resultados visiveis que a gestao estratégica possui
atualmente, os pensamentos sobre estratégia ja existiam antes de Cristo,
e 0os embasamentos que fundamentam essa area da ciéncia gerencial
vem evoluindo ao longo do tempo e enriquecendo com diversas novas
perspectivas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Aintencgéo da estratégia empresarial é identificar quais os caminhos
existentes, tendo o controle de qual a empresa estd seguindo e qual
a melhor alternativa para se chegar ao objetivo ou resultado esperado
(OLIVEIRA, 2009).

As pequenas empresas, na sua maioria, nao possuem estratégias
definidas formalmente, o que nado quer dizer que nao tenham um
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planejamento informal para dar rumo aos projetos e objetivos de curto e
longo prazo.

Na presente pesquisa, denomina-se a estratégia como subdividida
por dois aspectos: um externo e outro interno. O externo abrange
a estratégia com as empresas, sendo uma resposta aos desafios do
mercado em geral. Em contrapartida, o interno trata dos processos e
da estrutura que a empresa possui para adequar-se as turbuléncias
estratégicas do mercado (TEIXEIRA, 2007).

3 Modelo estratégico de Miles e Snow

O modelo de Miles e Snow é eficiente no diagnostico do
comportamento das estratégias empresariais das mais diversas
empresas independentes, sendo capaz de destacar o perfil delas
num universo dividido em quatro dimensdes, de acordo com o seu
comportamento no mercado: prospectora, analitica, reativa e defensiva
(FAGUNDES; GIMENEZ, 2009).

A partir dos trés problemas estruturados por Miles e Snow (1978),
€ possivel identificar o comportamento estratégico da empresa, pois de
acordo com a tomada de decisao em prol desses problemas se definem
tracos comportamentais, os quais Miles e Snow predefiniram em quatro
tipos estratégicos. Os problemas podem ser vistos na Figura 1:

Figura 1: O ciclo adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos e mercados \
O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

Selecdo de areas
para inovagao futura
e recionalizagdo de
estrutura e processo,

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Escolha de tecnologia
para produgéo e
distribuicao

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).
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Esses trés problemas representados pelo modelo de Miles e
Snow estao relativamente agrupados em si e ndo possuem uma ordem
l6gica de iniciagdo, embora normalmente inicie-se com o problema
empreendedor. No entanto, também se pode comegar a estudar pelos
outros dois, como apresentado por Froés (2009), em que as decisdes
tomadas no periodo inicial tende a se solidificar como parte da estrutura
posterior.

O lider de uma empresa deve sempre ficar atento, com o propdsito
de equilibrar os resultados nos trés niveis da empresa (administrativo,
engenharia e empreendedor), formando assim um ciclo positivo, sem
desperdicio de tempo, sem retrabalho, com o objetivo de alcangar
resultados positivos e diferenciais competitivos em relagdo aos
concorrentes (CHICHOSKI; CERETTA; ROCHA, 2013).

De acordo com os conceitos de Miles e Snow (1978), esses trés
tipos estratégicos sao considerados alinhados porque, quando definido
um objetivo considerando produto-mercado, a empresa amplia suas
respostas adaptando em tecnologia, manufatura, sistemas, processos
e controles, para que a escolha estratégia possa ser corretamente
implantada, maximizando sua eficacia e competitividade. De outro modo,
a empresa teria respostas tardias as oportunidades e certamente seria
pouco eficiente. O alinhamento &, dessa maneira, uma fonte importante
de diferencial competitivo.

A eficiéncia dessa tipologia € mostrada no diagndstico do
comportamento estratégico nos diversos estudos ja feitos no mundo,
ainda pela sua adaptabilidade ao novo contexto empresarial do século
XXI, diferentemente de outros estudos, como o de Porter (1980), que,
de acordo com Mintzberg (1988), ndo se aplica eficientemente nos anos
seguintes, devido as constantes mudancas do mercado (GIMENEZ,
1999).
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Quadro 1: Tipologia de Miles e Snow

Categoria Estratégica Descrigio

A empresa procura localizar ¢ manter uma linha de produtos/servigos
relaivamente estdvel. O seu foco se concentra em uma gama de
produtos/servigos mais limitada do que a de seus concorrentes ¢ tenta
proteger 0 seu domimo por meio da oferta de produtos com melhor
qualidade, servigos superiores e/ou menores pregos. Nao procura estar
eatre os lideres da indistria, restningindo-se aquilo que sabe fazer tdo
bem ou melhor que gualquer um

A cmpresa estd  continvamente ampliando a sua linha de
produtos/servicos.  Enfatiza a importincia de oferecer novos
Estratégia prospectiva | produtos/servigos em uma drea de mercado relativamente mais ampla,
Valonza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que
todos os esforgos ndo se mostrem altamente lucrativos,

A empresa tenta manter uma linha limitada de produtos/servigos
relativamente estivel ¢, 20 mesmo tempo, adicionar um ou mais novos
Estratégia analitica produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do
setor. Em muitos aspectos ¢ uma posicio intermedidria entre as
estratégias defensiva ¢ prospectiva

A empresa exibe comportamento mais inconsistente do que os outros
tipos. £ uma espécic de nfo-cstratégia. Ndo amisca em novos
Estratégia reativa produtos/servigos, a ndo ser quando ameagada por competidores. A
abordagem tipica € “esperar para ver” ¢ responder somente quando
forgada por pressdes competitivas, para evitar a perda de clientes
importantes ¢/ou manter a lucratividade.

Estratégia defensiva

Fonte: Miles e Snow (1978 apud COCHIA E MACHADO-DE-ASSIS, 2004, p. 18).

O Quadro 1 mostra a conceituagdo dos quatro modelos de
comportamento de Miles e Snow (1978). Nao sdo dados pontos negativos
a nenhum deles, pois nenhum comportamento no mundo empresarial é
dado como errado. Porém, a empresa pode estar se comportando de
maneira inadequada para a ocasido e o ambiente que esteja vivendo.

Os estudos de Miles e Snow (1978) foram tao significativos para
o estudo das estratégias no mundo que se tornaram base para diversos
outros pensamentos e ideias. Destaca-se Gurkov (2007), que combinou
a tipologia de Miles e Snow (1978) com a abordagem de Bowman e
Faulkner (1997), criando variaveis que representam aspectos da
competitividade e inovagao das empresas, chamando-as de: 1) outsider
(baixa qualidade, prego, inovagao, poucas competéncias e alto custo);
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2) coast defender (baixa qualidade, prego, custo, poucas competéncias
e moderada inovagao); 3) quality defender (alta qualidade, prego e
competéncias e custos e inovagdo moderada); 4) analyzer (alta qualidade,
prego, competéncias e custos e moderada inovagao); 5) prospector
(alta qualidade, competéncias e inovagao e prego e custo baixos); e 6)
monopolist (qualidade e prego relativos, custo e competéncias variaveis
e inovagao reprimida).

A postura prospectora € resultado das empresas que
constantemente buscam oportunidades mercadoldgicas e provam as
articulagdes emergentes do ambiente. Sempre criando mudangas no
cenario econdmico e riscos aos quais os concorrentes devem adaptar-
se e mostrar alternativas como feedback, tém também uma boa
estruturagao de recursos humanos, porém o inconformismo em inovar
nem sempre se torna um caso de sucesso (RIBEIRO et al., 2001).

As empresas que seguem a estratégia analitica tentam manter
uma linha limitada de produtos e servigos. O processo de insergcéo de
novos produtos e servigos € inspirado nas apostas exitosas de outras
empresas do ramo, assim, conclui-se que é uma posicao intermediaria
entre a estratégia defensiva e a prospectora (MAXIMIANO, 2007).

Ja na postura reativa, os gestores imediatamente percebem
as mudangas ambientais e as suas incertezas, mas ndo possuem
capacidade de dar respostas ativas a elas. Essa incapacidade é
proveniente da inexisténcia de um vinculo estratégia-estrutura presente
nessas empresas, que dificilmente realizam modificagdes de qualquer
tipo, a menos que se sintam pressionadas pelo ambiente externo
(MILES; SNOW, 1978 apud BRESSAN, 2011).

Por fim, o comportamento defensivo diz respeito a uma
empresa que possui curto dominio do produto-mercado. Os gestores
sdo altamente especializados em uma limitada area de operacéo da
empresa, nao havendo preocupagado em procurar novas oportunidades
fora das suas areas de dominio. Como consequéncia, essas empresas
raramente realizam transformagbdes em sua estrutura, tecnologia ou
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operagdes organizacionais, dando maior atencéo e eficiéncia as suas
especialidades (BRESSAN, 2011).

Quadro 2: Comportamento do ciclo adaptativo e tipos estratégicos.

Comportamento Tipos Estrategicos
do Ciclo Dimensodes . . .
Adaptativo Defensiva Prospectora Analitica Reativa
i Am
D«nme: Esuno_ pbo:.m Sogmon‘ m udco— | tar @
mercedos focado continua ajustado transitono
Investdas
Postura de Proeminente em |  Ativa incacio MI“ OPOrUNiStaS @
SUCESSO S@U Mercado de mudanga postura de
>
Baseado no
_ l'roun‘n‘a e | danidaie o Onomm‘parao o o para & Espocddico ¢
8 —— Eadoso/to e sonsemviinela @ dominado por
Solugoes amb-ental 7" | ambiente / busca 1bpicos
e agressiva Somplelo especificos
organzacional
Penetracio
Penetracho Desenvoh -
Cwdadosd e de produtos e CUdadoso Mudangas
Cresciments avangos de mercados @ cesenvolimento Apressadas
produtvidade diversficagio Ge produtos e
mercados
" Desenvolvimento
Odjetvo Eficidnea de Flexbiidade ¢ Sneg
1eenoiogco custos inovacho tecnoidgica @ conchusdo de
Tecnolog Tecnolog Apicags
Problema de Amplitude Tecnologia miktiplas / . —
Engenharia e tecnoldgica Seia, faaal avancadas na | relacichadas na muthveis /
Solugd lexpetize bisico = d
Raa B ilid g Habddade de
gt oy i o °: " s 6', Irwm experimentar e
(buffers) padronzagio |  diversdade « sinergia mprovisar
Coalzdo Finangas e Fessoal ¢ Soluconadores
dominante _produgdo Marketing ¢ P40 planejament da erobemen
Busca de
De dentro para wubhm:” Abrangentes Orientado por
Planejamento | fora / dominado | POV '“:’ de | oM mudancas crises &
POr Controie pe “.am“» e nerementars Sesanculado
campanhas
Administr: Funcional / Dominada por Actondade
ativos ¢ i Autoridade ge | POrproduto slou |  assessores / formal rignda /
linha mercados orientada por desempenho
matnz Operac0nal $0%0
Metodos
Centralizado, o mdltiplos / Evitar
S mo::ol | cbieuos e prubiamas
Controle ancorado em nscos resobver
aspectos volume de oy e
vendas ! P!
financeros contrbugio de | remanescentes
vendas

Fonte: Miles e Snow (1978 apud GIMENEZ et al., 1999, p. 61).
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No Quadro 2, é possivel caracterizar o comportamento da empresa,

e foi a partir dele que Conant et al. (1991) idealizaram o questionario de

11 questdes, levando em consideracdo cada dimensao e o problema
proposto por Miles e Snow (1978).

4 O comportamento estratégico das pequenas empresas

Os estudos sobre estratégias em pequenas empresas sdo muito
mais recentes do que os realizados em organizagbes de grande porte,
nos quais as correntes tedricas sobre estratégias competitivas tratavam
de desenvolvimento e verificagdo de teorias cujo objetivo era maximizar
o lucro (BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2004).

O direcionamento do modelo de Miles e Snow (1978) para as
pequenas empresas fez parte da identidade dessa tipologia desde sua
criagdo. Com o mundo dando cada vez mais importancia as pequenas
empresas, e devido a deficiéncia de estudos nesse campo, despertou-se
a atencdo dos pesquisadores, que buscaram novas teorias e modelos
que relatem a forma de comportamento de acordo com suas estratégias
empresariais.

Torna-se um tanto quanto delicada a analise em pequenas
empresas devido ao fator cultural da tendenciosidade. Pesquisadores
do mundo todo acreditam que pesquisas feitas em pequenas empresas
tendem a ser transformadas nos instrumentos de coleta de dados.
Em relagdo a essa questado, propde-se o posicionamento de Bressan
(2011), segundo o qual toda organizagao vé aquilo que ela quer ver no
seu ambiente externo e pode ser relevante em responder dessa forma,
pois sdo as escolhas estratégicas que modificam as estruturas e os
processos da organizagéao.

O reconhecimento do ambiente empresarial € intrinseco a
percepgao do gestor: “o comportamento estratégico da organizagéo esta
inteiramente ligado ao perfil do gestor, ele € o agente que impulsiona
e principalmente direciona todas as agbes para a busca da estratégia
pretendida” (ARCHER et al., 2011, p. 6).
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As pequenas empresas, em sua maioria, ndo aparentam possuir
estratégias explicitas, mas certamente tém um comportamento
estratégico, que é fruto das principais atitudes tomadas pela empresa
perante o mercado e também do modo como definem seus ideais ou
segmentos especificos no cenario econdmico (OLIVEIRA, 2009).

No Brasil, as pequenas empresas que sao influenciadas pelo
clima de incerteza vivem sérias dificuldades em definir uma estratégia,
pois o planejamento das empresas nascentes € precario. Esse fator
€ mais agravante ainda nas empresas de pequeno porte, em que 0s
proprietarios dispdem de poucos conhecimentos do conjunto de planos
que objetivam alcangar para consolidagao dos objetivos gerais de curto,
meédio e longo prazo (GRANDE; GEUS; GEUS 2007).

Os fatores de dificuldades e a incipiéncia de estudos em empresas
de pequeno porte inspiram autores, e 0 mesmo ocorreu para esta
pesquisa, ao analisar o comportamento estratégico em pequenas
empresas, colocando o ambiente externo como fator de relevancia para
o comportamento estratégico ambiental dessas empresas.

5 O fator de munificéncia nas organizagoes

O estudo pioneiro de Penrose (1959) sobre a teoria baseada em
recursos foi o marco inicial sobre o assunto. Para a autora, o que limita o
crescimento da empresa nao é exatamente o mercado, mas 0s recursos
que possui e a maneira como s3o utilizados pela empresa. E a partir da
distingéo entre os recursos e a forma como sio aproveitados que esta a
origem da singularidade das empresas.

Outros autores ja fizeram essa inter-relacdo do comportamento
estratégico com a percepcdo de munificencia em um ambiente
empresarial, em destaque o de Gardelin et al. (2010).

O ambiente pode ser considerado como “tudo o que esta fora da
organizagao — sua tecnologia; a natureza de seus clientes; sua posicao
geografica; o clima econémico e até meteoroldégico em que deve operar”
(MINTZBERG, 2008, p. 155).
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Estudar o comportamento estratégico paralelo a munificéncia de
recursos € de grande relevancia, pois um interage com o outro a ponto
de ambos se influenciarem tanto para um campo positivo como negativo.
A munificéncia de recursos € um indicador de como se encontra um
determinado ambiente empresarial a respeito de varios fatores, como:
presencga de investimentos governamentais, clientes, fornecedores etc.

Um ambiente munificente nem sempre é sinbnimo de sucesso
para as empresas que vivem no cenario munificente, ja que quanto mais
munificente o ambiente, mais volatil ele passa a ser, pois a presenca de
recursos desperta o interesse de novos entrantes.

A abordagem de Miles e Snow, como referenciado por Gimenez
et al. (1999), especifica os relacionamentos entre estratégia, estrutura
€ processo, 0s quais permitem que as organizagdes identifiquem uma
interagdo com o ambiente no qual estéo inseridos.

Seguindo a proposta de Escobar (2012), constata-se que a
munificéncia modera a relagcdo positiva que ha entre a dimensao das
empresas com comportamento prospector e o desempenho comparado
aos demais comportamentos. Quanto maior o grau de munificéncia,
mais empresas prospectoras devem emergir.

Aprodutividade das empresas pode mudar conforme as estratégias
adotadas em determinados periodos pelas organizagbes. As estratégias
séo aplicadas em fungdo do ambiente em que as organizagdes convivem.
Assim, o conjunto de incognitas formado por ambiente, estratégia e
desempenho fica intensamente caracterizado pelo paradigma SPC
(Structure-Condute-Performance). Essa parte da pesquisa pretende
fazer uma conexao entre ambiente e estratégias, a fim de contextualizar
as proximas secgdes que mostrardo as hipéteses e métodos utilizados
neste estudo (GARDELIN, 2010).

Aalta presencga ou a escassez de recursos disponiveis em um dado
ambiente estdo diretamente relacionadas a gestao de folga de recursos
de uma empresa. Essa geragéo de folga de recursos € importante em
empresas empreendedoras, ja que permite & empresa organizar uma
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quantidade maior de recursos para a inovacgao e o desenvolvimento de
novas taticas estratégicas (CARVALHO, 2011).

Levando em consideracdo que as mudangas no ambiente
empresarial sdo dinamicas, elas precisam ser continuamente controladas.
Diversos autores tratam a atividade de analise do ambiente como a
principal etapa do processo estratégico, portanto, determinar a presenca
de recursos disponiveis em um ambiente é propiciar informacgdes valiosas
para os empreendedores que venham a empreender na localidade
estudada (ESCOBAR,; LIZOTE; VERDINELLI, 2012).

Nos periodos classicos, as teorias administrativas determinavam
a organizagdo como um sistema fechado, isto €, que n&o sofre nem
exerce qualquer influéncia no seu ambiente externo. Desse modo, essas
influéncias s6 passaram a ser reconhecidas e estudadas nesse ambito
quando foram idealizadas as organiza¢gdes como sistemas abertos:
“As organizagbes, como organismos, estdo abertas ao seu ambiente e
devem atingir uma relagao apropriada com esse ambiente, caso queiram
sobreviver” (MORGAN, 1996, p. 36).

O impacto da munificéncia ambiental sobre os procedimentos e o
desempenho no setor organizacional tém recebido grande atengéo na
literatura (BARRALES-MOLINA et al., 2010; WIKLUND; SHEPHERD,
2005).

6 Caracterizagao da economia pesquisada

Apalavra “lcé” é de origem indigena e significa “agua ou rio da roga”.
Nome de uma tribo Tapuia da Nagao Cariri-lcés, radicada nas margens
do Rio Salgado (CE) e do Rio do Peixe (PB). Também uma nomeagéo
de uma arvore da familia Caparidaceas, conhecida como icozeiro. Antes
de ser assim chamada, a cidade teve muitos outros nomes: Ribeira dos
Icos, Arraial Velho, Arraial Novo, Arraial de Nossa Senhora do O, Sitio de
Nossa Senhora do O dos lcés, Povoacdo do Salgado, Icé dos Fonsecas,
Icé dos Montes e, finalmente, Icé (IBGE, 2011).
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A cidade de Ico, localizada no estado do Ceara, foi criada no ano

de 1735. Esta situada nas coordenadas geograficas 6° 24’ 04’ latitude

e 38° 51’ 44’ longitude, com limitagdes geograficas ao norte: Pereiro,

Jaguaribe e Oros; ao Sul: Cedro, Lavras da Mangabeira, Umari; ao

leste: Umari, Estado da Paraiba e estado do Rio grande do Norte; e ao

oeste: Oros, Iguatu e Cedro. Possui area absoluta de 1871,98 km? e esta

localizada na Mesorregiao Centro-Sul Cearense e na Macrorregido de
Planejamento Cariri Centro-Sul (IBGE 2011).

O PIB da cidade esta descrito em 78,98% na area de servicos,
10,76% na parte agropecuaria e 10,26% na industria (IPECE, 2009).
Com a predominancia da parte empregaticia na area de servigos, fator
tipico em pequenas cidades brasileiras, a cidade conta com a ajuda
das pequenas empresas que detém a maior participacdo na renda da
cidade para o desenvolvimento urbano, sendo o ato empreendedor das
empresas fato primordial para impulsionar a economia local.

7 Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa quantitativa
descritiva, do tipo survey, sendo um estudo de corte transversal realizado
na cidade de Icé.

De acordo com Malhotra (2001), a pesquisa descritiva tem o
objetivo de descrever alguma coisa ou populagao, ou seja, mostrar suas
caracteristicas ou fungbes de fato. Sdo dois os métodos que podem ser
realizados: método survey e método de observagdo. O método survey
(ou comunicagao) é a abordagem da pesquisa; ja o por observagao € a
de observagdao em carater pessoal, observagdo mecanica, analise de
conteudo e analise de sinais.

A pesquisa survey pode ser caracterizada como a coleta de dados
ou informacdes sobre caracteristicas, agdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas identificadas como os representantes de uma
populacdo-alvo, sendo estudada através de um ou mais instrumentos
de pesquisa (FREITAS et al., 1999).
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Considerando que diversos sao os conceitos de nomeagao das
empresas quanto ao porte, a utilizada para esta pesquisa foi o conceito
de pequena empresa descrito pelo SEBRAE (2005): na industria, de 20
a 99 pessoas; no comércio e servicos, de 10 a 49 pessoas e renda anual
n&o superior a R$ 1,2 milhdo.

Como amostra, foram utilizadas empresas cadastradas na
Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) da cidade de Ico, a qual possui
164 empresas, de acordo com ficha fornecida pela prépria associagao.
No entanto, foram excluidas 60 empresas, por nao serem adequadas
como pequenas empresas de acordo com o SEBRAE (2005). Outras 10
também foram descartadas, por estarem localizadas em outras cidades.
Assim, a amostra foi composta por 94 empresas, das quais apenas 60
aceitaram participar da pesquisa (36,5% da populagéo).

O questionario aplicado possui divisdo em trés partes, das quais
a primeira buscava identificar o perfil socioeconémico das empresas;
a segunda continha 11 questbes adaptadas de Conant et al. (1990),
que objetivava captar o comportamento estratégico das empresas
utilizado por Gimenez et al. (1999), Ribeiro et al. (2005) e outras séries
de pesquisas isso pela sua eficiéncia e baixo indice de erro, conforme
Gimenez (1999); e a terceira parte buscava captar a percepgao de
munificéncia dos empresarios quanto ao ambiente em que estao
localizadas — essa questao foi embasada nas trés dimensées descritas
por Castrogiovani (1991), sendo adaptada e utilizada por Ribeiro et al.
(2005) e por Jogaratnam et al. (1999).

Foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
para todos os proprietarios que optaram por participar da pesquisa,
mostrando os critérios éticos e as normas da pesquisa, além do teor
cientifico que a pesquisa fomenta. Foi realizado ainda um estudo piloto
em trés empresas para testar a viabilidade do questionario e nenhuma
observagéo foi encontrada. Para a analise estatistica, foram utilizados os
softwares Excel e GraphPad Prisma 5.0. A aplicagao dos questionarios
se deu de duas formas, sendo entregue na propria empresa e também
através do questionario on-line para as empresas que dispunham de
endereco eletronico.
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A classificagdo das empresas foi de acordo com o tipo estratégico:
defensora, prospectora, analista ou reativa. Foi a mesma de Conant
et al. (1990) e Ribeiro et al. (2011), a qual depende da quantidade
de respostas dada a cada tipologia. O maior numero de respostas
representa o tipo estratégico da organizagao e, em situagdes de empate
entre o numero de alternativas, o critério estabelece que, se ocorrer
entre o comportamento estratégico defensivo, prospector e/ ou analista,
o resultado sera registrado como analista, no entanto, se o empate
abranger o comportamento reativo, a organizagao classificar-se-a como
reativa.

Na terceira parte do questionario, em que os fatores de percepcgao
do ambiente externo foram medidos (munificéncia), utilizou-se a mesma
abordagem do estudo de Gardellin (2010), numa escala intervalar de 1 a
10, representando a percepg¢ao do respondente e sendo 1 a percepgao
de muito poucos recursos no ambiente (hostilidade) e 10 a percepgao de
muitos recursos disponiveis (munificente). Os resultados foram medidos
de acordo com a média das respostas, sendo entdo considerado:
1) hostilidade (1 a 2,50); 2) baixa munificéncia (2,51 a 5,00); 3) alta
munificéncia (5,01 a 7,50) e 4) maxima munificéncia (7,51 a 10,00).

8 Analise e discussao dos resultados

Os dados foram coletados em empresas de ramos diferentes e os
segmentos identificados na amostra remetem a uma representatividade
das empresas presentes no universo como um todo. De acordo com
os integrantes da amostra, pode-se dizer que o mercado de produtos
e servicos comanda a economia local, enquanto a parte industrial é
incipiente (Tabela 1).

Tabela 1: Tipo de empresa

Tipo de empresa N %
Comercio de produtos 46 77
Comercio de servigos 12 20
Industria em geral 2 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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A maior parte (77%) das empresas participantes & do setor de
comercializagdo de produtos, compostos por lojas de roupas, calgados,
moveis, farmacias, mercadinhos dentre outras empresas que atendem as
necessidades basicas da populagéo, necessidades comuns a qualquer
cidade do interior do estado.

Outra caracteristica consideravel foi o fato de 54% dos
participantes abordados serem do sexo feminino e se identificarem como
socioproprietaria ou gerente da empresa, podendo-se perceber a grande
atuac&do da mulher no cenario empreendedor local.

Ja em relagao ao indice educacional dos participantes, percebeu-
se que 40% dos gestores estao cursando ou ja concluiram o ensino
superior, o que confirma a afirmagao de Gimenez (2000) pelo nascimento
de uma nova linha de gestdo mais qualificado teoricamente. A maioria
dessas empresas esta ha mais de 10 anos no mercado (Tabela 2).

Tabela 2: Idade da empresa

Tempo no mercado n %
Ate 5 anos 17 28
De 6 a 10 anos 18 30
Acima de 10 anos 25 42

Fonte: Dados da pesquisa.

O fato de a maioria das empresas locais possuir mais de 10 anos
de atuagdo no mercado demonstra o padrao de maturidade dessas
empresas. A maioria ja estd no mercado ha geragdes, e se tratando
de empresas familiares o planejamento tende a ser cada vez menor
e ineficiente, contribuindo para um comportamento caracteristico de
atuacdo no mercado.

Em um estudo feito com 36 industrias paulistas, verificou-
se que 56% elaboram o planejamento estratégico (NASCIMENTO,
2002). Esses resultados alertam sobre a importancia do planejamento
estratégico como fator primordial para o crescimento no que diz respeito
a competitividade empresarial.
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Tabela 3: Comportamento estratégico das empresas icoenses

Comportamento estratégico Frequéncia Frequéncia relativa
Prospector 22 36
Analitico 13 22
Defensor 8 14

Reativo 17 28

Total 60 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma informagédo preocupante identificada pela pesquisa foi a
representacéo de 28% das empresas como sendo reativas de acordo
com o seu comportamento estratégico. As empresas com comportamento
reativo, embora percebam as mudangas que ocorrem no mercado, néo
conseguem responder eficientemente pela inflexibilidade ou mesmo pela
falta de recursos. Outro fator de destaque para esse comportamento é o
fato de as empresas nao possuirem uma estratégia definida.

Porém, emambito geral, descrevem-se as empresasicoenses como
sendo, na maior parte, prospectoras (36%). O segundo comportamento
mais expressivo nas empresas € o reativo (28%), seguido por analitico
(22%) e, por fim, o comportamento defensivo (14%).

O comportamento reativo, segundo Miles e Snow (1978), € um perfil
empresarial pouco competitivo, por isso, 0 menos apto a sobreviver em
um ambiente turbulento. Isso porque o advento de pouco inovador, que
nao possui grande preocupagao com 0s recursos humanos, € o improviso
em situagdes problematicas acabam atrapalhando o desempenho
organizacional.

Apredominancia de empresas prospectoras remete aimaginar que
sejam favoraveis a esse tipo de comportamento, conforme embasado
por Miles e Snow (1978), os quais afirmam que em ambientes mais
dindmicos € comum que as empresas sejam em sua maioria prospectoras
e em ambientes mais estaveis ha a predominancia de empresas com
comportamento defensivo.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014 123



Ismar Gurgel Coqueiro e Alyne Leite de Oliveira

Com relagéo aos tipos estratégicos e a percepgao de munificéncia
entre as empresas icoenses pode-se afirmar que ndo ha diferenca
estatistica quanto a se comportar de determinada maneira e perceber
maior ou menor presenga de recursos no ambiente (Figura 2).

Figura 2: Intercessdo comportamento estratégico e munificéncia
(ANOVA)
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Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas com comportamento reativo obtiveram uma maior
variabilidade de percepgdes quanto a munificéncia do ambiente. Isso
se explica pelo proprio perfil dessas empresas, que ndo possuem um
planejamento adequado, levando-as ao improviso no momento de
utilizar as ferramentas disponiveis no ambiente com vistas a maximizar
sua participagdo no mercado.

A explicacdo mais provavel para o fato de, ao levar em conta os
quatro tipos de comportamento, ndo ter detectado diferenga estatistica
quanto a percepgdo de munificéncia ao ambiente foi o pouco efeito
observado, ou seja, a pouca diferenga entre os comportamentos,
necessitando de diferengas muito criticas para ser observado (Tabela 4).
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Tabela 4: Resultados da ANOVA

ANOVA Table SS Df MS F P
Treatment (between columns) 7,698 3 2,566 2,022

Residual (within columns) 71,08 56 1,269 0,0677
Total 78,78 59

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Miles e Snow (1978), é possivel fazer a andlise levando
em consideragdo cada problema do ciclo adaptativo em separado. E
assim foi analisado (Tabela 5).

No problema empreendedor, as empresas demonstraram
caracteristicas analiticas de comportamento representando 37% das
empresas. Na dimens&do empreendedora, abrangem-se trés importantes
caracteristicas: dominio de produto-mercado, postura de sucesso e o
monitoramento ambiental. Com a predominancia do comportamento
analista, pode-se dizer que organizag¢des sao relativamente cuidadosas
em novas ideias e inovagdes no mercado, apresentam também um
monitoramento de mercado mediano, porém, ndo muito agressivo e
intenso, como demonstrado por uma parte prospectora (26%), conforme
a Tabela 5.

Tabela 5: Média geral dos problemas estratégicos de Miles e Snow

Problema Problema de Problema
Comportamento . . . .
estratégico empreendedor engenharia administrativo

n % n % n %
Prospector 16 26 24 40 19 31
Analitico 22 37 12 20 15 25
Reativo 12 20 16 26 12 20
Defensivo 10 17 8 14 14 24

Fonte: Dados da pesquisa.

Em sintese, o problema de engenharia trata principalmente dos
critérios tecnoldgicos, visando o objetivo ao qual a tecnologia deve suprir
e sua atualizacéo. As empresas da cidade demonstrarao em maior parte
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comportamento prospector, marcado pela flexibilidade e inovagdo, com
recursos humanos aptos ao manuseio tecnoldgico.

No problema administrativo, cujo foco é planejamento, estrutura
e controle dos processos gerenciais, pode-se dizer que, das empresas
estudadas, 31% apresentaram comportamentos e solugdes prospectoras
para esse problema, deixando parecer que estdo constantemente em
busca de oportunidades no mercado, suas estruturas sdo adequadas
aos produtos e mercados, possuem controle em destaque para o
desempenho no mercado e volume nas vendas.

Ja no que diz respeito a munificéncia ambiental, o cenario icoense
apresenta favoravel presenca de recursos nos indicadores ambientais
pesquisados, conforme Grafico 1:

Grafico 1: Percepcao da munificéncia por recursos ambientais
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os recursos de incentivos e subsidios governamentais sdo os
unicos considerados como de baixa munificéncia (2,5-5,0), ou seja,
estdo menos acessiveis as empresas. De fato, essa variavel em todas
as pesquisas realizadas com pequenas empresas com a utilizacdo
do questionario de Castrogiovani (1991) no Brasil apresentou baixa
munificéncia. Dessa forma, percebe-se que ndo € um fato isolado da
cidade, mas uma realidade nacional.
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O ambiente percebido pelos empresarios das pequenas empresas

na cidade de Icé é tido como alto munificente. Cabe dizer, portanto,
que as pequenas empresas locais vivem em um ambiente favoravel
ao crescimento e que os casos de insucesso das empresas devem
ser explicados por algo diferente da falta de recursos externos que
proporcionem condicbes adequadas de sobrevivéncia para as empresas.

Esse ambiente farto de recursos, adicionado ao comportamento
empreendedor da classe empresarial, tem impulsionado as empresas
instaladas na cidade a se reestruturarem no seu modelo de gestao e
também na parte estrutural fisica das empresas. Os turistas que chegam
ao Vale do Salgado percebem um novo mercado, formado por empresas
modernas que acompanham as tendéncias dos grandes centros
econdmicos do pais.

Em uma visao geral e mais detalhada, pode-se ver a notificagao
dos empresarios quanto a munificéncia do ambiente externo na cidade,
conforme Gréfico 2:

Grafico 2: Percepgéao geral de munificéncia
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Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se afirmar que o cenario icoense, de acordo com os gestores,
€ considerado altamente munificente, ou seja, ha a disponibilidade
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adequada de variaveis, como empréstimos, clientes, margem de lucro
favoravel e ambiente cercado de oportunidades a serem exploradas.

Escobar et al. (2012) concordam que ambientes com
alta munificéncia de recursos sdo mais comuns em cidades em
desenvolvimento e que essa condigdo influencia no aparecimento de
empresas prospectoras. Amunificéncia de recursos nessa regiao se deve
principalmente ao desenvolvimento da cidade e de toda a macrorregiao
Centro-Sul do Ceara, onde as 14 cidades juntas formam um poderoso
bloco de comercializagdo em si.

A formulagdo e decisdo da estratégia de uma organizagdo tém
inicio na andlise do meio ambiente e das aptiddes da organizagéo.
Para as empresas que convivem nesse ambiente empresarial, € de
suma importancia a continua manuteng¢ao e adaptacéo das estratégias
e tarefas no turbulento ambiente para que continue competindo e seja
eficiente em suas agdes (NEUMAN, 2009).

Dos gestores que denominaram o ambiente como de baixa
munificéncia, 40% eram de comportamento estratégico analitico — fator
compreensivel, j& que empresas analiticas sdo altamente cuidadosas
quanto as tomadas de decisdes, fazendo célculos minuciosos e nao
ariscando seus recursos, facilmente sendo dominada por assessores e
controlada por matriz.

Quanto a baixa munificéncia identificada pelas empresas
cadastradas na CDL de Icod, estdo os indicadores de subsidios
governamentais e incentivos governamentais, que trazem a discussao
sobre a atencdo dada aos empresarios da regido por parte do governo
que nao atende com as necessidades demandadas.

9 Conclusao

O objetivo deste estudo foi avaliar o comportamento estratégico
de pequenas empresas icoenses através da taxonomia de Miles e Snow
(1978), sendo analisada também a presencga de recursos externos pela
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visdo dos gestores, fazendo um cruzamento entre o comportamento e o
ambiente externo disponivel.

O referido estudo podera auxiliar os gestores das futuras ou atuais
empresas que atuam no mercado local, mostrando as tendéncias, de
acordo com as decisbes estratégicas e pensamentos cognitivos.

De acordo com a pesquisa, as empresas da cidade de Icé sao,
em sua maioria, prospectoras e reativas. Isso infere que sdo inovadoras,
buscam continuamente mudangas, reagem rapido aos problemas
do mercado e impulsionam suas concorrentes a mudar. De fato, é
perceptivel que a cidade de Ic6 deixa seus casardes centenarios e todo
o largo do Théberge para redesenhar seu novo mercado empresarial,
tornando-o hoje um dos principais mercados do Centro-Sul cearense.

Em contrapartida, o comportamento reativo, sendo o segundo com
maior incidéncia sobre as empresas da cidade, € de grande preocupacao,
ja que elas apresentam um comportamento nada elegante, pois
empresas reativas, além de possuirem pouca instrucdo sobre P&D, nao
tém estratégia definida e quando identificado um problema de mercado
nao possuem instrugdo para repara-lo. Isso retrata bem as empresas
familiares que passam entre geragdes e ndo possuem capital intelectual
para tragar novos caminhos, o que se reflete em velhas operagoes e
métodos ineficazes, além de uma estrutura ultrapassada.

Ja com relagdo a munificéncia de recursos, mostrou-se o
ambiente de Icé como de alta munificéncia, independentemente do tipo
de comportamento estratégico, havendo apenas a denominagédo de
baixa munificéncia nos casos de subsidios governamentais e incentivos
governamentais. Involuntariamente, lanca-se a critica contra o setor
publico, que tem dado pouca importancia ao comércio local.

Ambiente com alta munificéncia quer dizer com muitos recursos,
isso € realmente aparente na cidade, sendo a segunda mais populosa
da regido Centro-Sul. Perdendo apenas para Iguatu, Icé é localizada
numa regiao privilegiada, com excelente acesso, bergo de um grandioso
patriménio histérico e com abundancia em agua o ano todo.
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Empresas comprometidas com a inovagdo, somando-se a um
ambiente favoravel, ocasionam crescimento e sucesso organizacional.
Desse modo, Ico é considerada uma cidade em crescimento, capaz de
surpreender até os mais pessimistas. Em sintese, o fato de o ambiente
pesquisado ser altamente munificente quebra o paradigma popular de
que a cidade é “atrasada” e nao dispbe de recursos capazes de induzir
o crescimento empresarial.

Pode-se até questionar se realmente as empresas icoenses sao
prospectoras, uma vez que a cidade é reconhecida pela sua cultura e
acervo arquiteténico secular. O cenario icoense nao é tao diferente de
outros cearenses e nordestinos, pois o padrdo da clientela dessa cidade
tem acompanhado tendéncias nacionais pela globalizagao, ficando assim
mais exigentes. O fato langa como desafio diario as empresas locais
evoluirem, mesmo que no ritmo particular delas, mas na intensidade e
complexidade que o mercado exige.

Apesar de alguns dos resultados deste estudo ndo poderem
ser considerados conclusivos, a pesquisa contribuiu com a evolugao
dos trabalhos sobre estratégia em pequenas empresas no Nordeste,
demonstrando uma relagdo entre comportamento estratégico e
munificéncia ambiental. Esse resultado sugere a importadncia de se
investigar a relagéo entre ambiente e estratégia, e que as cidades do
Nordeste ndo possuem diferengas bruscas emrelagao a outras empresas
na regido Sul, mesmo com indices e cenarios econémicos diferentes.

Como limitacdo do trabalho, pode-se citar a ndo expansao do
numero da amostra, pois houve complicacbes no recolhimento dos
questionarios, exigindo um tempo maior e dedicagédo extra em contatos
com as empresas.

Também se pode apontar como limitagdo a dificuldade de se
mensurar o tipo estratégico sem que seja a partir do exposto pelos
gestores. Ha pesquisadores criticos na mensuragao do alinhamento
estratégico que alertam para a necessidade e dificuldade de se
mensurar a estratégia real utilizada pelos gestores no dia a dia da
empresa, contudo, esta pesquisa fez uso apenas de mensuragdao do
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comportamento e estratégia esposada, ou seja, aquela expressa pelos
gestores, mas n&o necessariamente utilizada.

Desse modo, a pesquisa deixa o espagco para continuagdo e
sucessao de novos estudos que venham a contribuir e mesmo utilizar os
conhecimentos acerca do ambiente e comportamento das empresas da
cidade de Icé em prol do melhor conhecimento sobre a area.

Referéncias

ARCHER, F. B. et al. O modo de monitoramento do ambiente e o
comportamento estratégico de uma unidade operativa do Senac daregiao
oeste de Santa Catarina. In: ENCONTRO NACIONAL DAASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 35., 2011,
Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: Universidade do Vale do lItajai,
2011. p. 06-08.

BANDEIRA-DE-MELLO, R.; CUNHA, C. J. C. de A. Administrando o
risco: uma teoria substantiva da adaptagédo estratégica de pequenas
empresas a ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental.
Revista de Administragcao Contemporéanea, Curitiba, v. 8, n. especial,
2004, p. 157-180.

BARRALES-MOLINA, V.; BENITEZ-AMADO, J.; PEREZ-AROSTEGUI,
M.N. Managerial perceptions of the competitive environment and
dynamic capabilities generation. Industrial Management & Data
Systems, Granada, v. 110, n.9, p. 1355-1384, , November, 2010.

BRASIL. Perfil dos municipios brasileiros: populacédo e indicadores
sociais. - Rio de Janeiro: IBGE, 2011. Disponivel em: <http://www.
ibge.gov.br/cidadesa t/xtras/temas .php?codmun=2 30540&idtema=0>.
Acesso em: 20 maio 2013.

BRESSAN, F.; SUGAHARA, C. R;; GEORGES, M. R. R. Escolhas
estratégicas, modelos mentais do empreendedor e a tipologia de Miles

e Snow: analise comparativa sob a 6tica do modelo de Keirsey e Bates.
In: XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO,

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014 131



Ismar Gurgel Coqueiro e Alyne Leite de Oliveira

31, 2011, Belo Horizonte, Anais... Belo Horizonte: ABEPRO, 2011. p.
09-11.

CASTROGIOVANNI, G. J. Environmental Munificence: A theorical
Assessment. Academy of Managment Review, Dallas, v.16, n. 3,
p.542-565, August, 1991.

CHANDLER, A. D. Strategy and structure. Cambridge: MIT Press,
1962.

CHICHOSKI, I. O.; CERETTA, G. F.; ROCHA, A. C. Comportamento
estratégico baseado na tipologia de Miles e Snow: Um estudo com
empresas do setor industrial de Ampére — PR. Revista Eletronica
Qualitas. Jodo Pessoa, v. 14.n. 1, p. 1-12, Jan./Jun, 2013.

COCHIA, C. B. R.; MACHADO-DA-SILVA, C. L. Ambiente, interpretagao
e estratégia em organizagcdes paranaenses dos setores de vestuério e
alimentos. Revista de Administragcdo Contemporéanea, Curitiba, v. 8,
n. especial, p. 11-35, Dez. 2004 .

CONANT, J. S.; MOKMA, M. P.; VARADARAJAN, P. R. Strategic types,
distinctive marketing competencies and organisational performance:
a multiple measures-based study. Strategic Management Journal,
London, v.11, n. 5, p. 365-383, September, 1990.

ESCOBAR, M. A. R.; LIZOTE, S. A.; VERDINELLI, M. A. Relacao entre
orientagdo Empreendedora, capacidade de inovagao e munificéncia
Ambiental em agéncias de viagens. Revista Turismo Visdo e Agao,
Itajai, v. 14, n. 2, p. 269 —28 , mai./ago., 2012.

ESCOBAR, M. A. R. Relagdo das capacidades dinamicas e
orientacdo empreendedora com o desempenho em agéncias de
viagens moderada pelo ambiente organizacional. 2012. 190 f. Tese
(Doutorado em Administragéo) - Universidade do Vale do Itajai, Biguacu,
2012.

FAGUNDES, F. M.; GIMENEZ, F. A. P. Ambiente, estratégia e
desempenho em micro e pequenas empresas. REBRAE, Revista

132 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014



0 comportamento estratégico e o fator de munificéncia em empresas da cidade de Ic6: um estudo baseado na

tipologia de Miles e Snow

Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 2, n. 2, p. 133-146, maio/ago.,
2009.

FREITAS, H.; OLIVEIRA, M.; SACCOL, A. Z.; MOSCAROLA, J. O
método de pesquisa Survey. Revista de Administragado, Sdo Paulo, v.
35, n. 3, p. 105-112, jul./set., 2000.

FROES, E. B. Estratégia em micro e pequenas empresas: um estudo
das empresas finalistas do premio Realce Empresarial. Salvador, 2008.
189 f. Dissertacéo (Mestrado em Administragao)-Universidade Federal
da Bahia, Salvador, 2008.

GARDELIN, J. P. O comportamento Estratégico e a percepgao de
incerteza e munificéncia de Micro e Pequenas Empresas. 2010. 137
f. Dissertagcao (Mestrado em Administragdo) - Universidade do Vale do
Itajai, Biguagu, 2010.

GARDELIN, J. P; ROSSETTO, C. R;;VERDINELLI, M. A. A Percepgao
da Munificéncia Ambiental e a sua Relagcdo com o Comportamento
Estratégico em Pequenas Empresas na cidade de Tapejara (RS) In:
VIl CONVIBRA ADMINISTRACAO. 7., 2010. Sao Paulo. Anais..., Sd0
Paulo, 2010. CD-ROM.

GIMENEZ, Fernando A. P. et al. Estratégia em pequenas empresas: uma
aplicagdo do modelo de miles e snow. Rev. adm.contemp., Curitiba,
v.3, n.2, Aug. Mai/Ago,1999.

GRANDE, I. S.; GEUS, L. M.; GEUS, A. C. L. Micro, pequenas e
medias empresas: competitividade e inovacdo. In: ENCONTRO DE
ENGENHARIA E TECNOLOGIA DOS CAMPOS GERAIS. 3., 2007,
Ponta Grossa. Anais... Ponta Grossa: Centro de Ensino Superior dos
Campos Gerais, 2007. CD-ROM

GULINI, P. L. Ambiente Organizacional, Comportamento Estratégico
e Desempenho Empresarial: um estudo no setor de provedores
de internet de Santa Catarina. 2005. 160 f. Dissertacdo (Mestrado
Académico em Administragao) - Universidade do Vale do ltajai, Biguagu-
SC, 2005.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014 133



Ismar Gurgel Coqueiro e Alyne Leite de Oliveira

GURKOQV, Igor. Dominant strategic archetype of the Russian industrialfirm,
Journal for East European Management Studies, Hampp, Mering, v.
12, n. 1, p. 35-52, Jan-Mar, 2007.

HAIR JUNIOR, J. F. et al. Fundamentos de métodos de pesquisa em
administragao. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HALL, R. Organizagdes: estruturas e processos. 3. ed. Rio de Janeiro:
Prince Hall do Brasil, 1984.

HAMBRICK, D. C. High profit strategies in mature capital goods industries:
a contingency approach. Academy of Management Journal, Dallas, v.
26, n. 4, p. 687-707, Aug.,1983.

JOGARATNAM, G. et al. Strategic Posture, Environmental Munificence,
and Performance: Empirical Study of Independent Restaurants. Journal
of Hospitality & Tourism Research, Pennsylvania, v. 23, n. 2, p. 118-
138, May,1999.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de Metodologia
Cientifica. Sao Paulo: Atlas, 2003.

LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. W. As Empresas e o Ambiente:
diferenciacéo e integragdo administrativas. Petrépolis: Vozes, 1973.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientagdo aplicada.
3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MARCIAL, E. C.; GRUMBACH, R. J. S. Cenarios Prospectivos: como
construir um futuro melhor. 5. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2008.

MAXIMIANO, A. C. A. Introducado a Administracdo. 7. ed. versao
ampliada. Sao Paulo: Atlas, 2007.

MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and
process. New York: McGraw-Hill, 1978.

MINTZBERG, H. Generic strategies: toward a comprehensive
framework. Advances in Strategic Management, Stamford, v. 5, n. 1,
p. 01-67, Jan.,1988.

134 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014



0 comportamento estratégico e o fator de munificéncia em empresas da cidade de Ic6: um estudo baseado na

tipologia de Miles e Snow

Criando organizagées eficazes: estruturas em cinco
configuracdes. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B. W.; LAMPEL, J. Safari de
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.

MORGAN, G. Imagens da organizagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, P. R. Gestao contemporanea: a ciéncia e a arte de ser
dirigente. 13. ed. Rio de Janeiro: Record, 2002.

NEUMANN, S. E. Planejamento Estratégico: uma investigagdo da
pratica nas empresas do setor mecanico da serra gaucha. 2009. 170 f.
Dissertagdo (Mestrado em Administragao)-Universidade de Caxias do
Sul, Rio Grande do Sul, 2009.

OLIVEIRA, D. P. R de. Estratégias empresariais & vantagem
competitiva: como estabelecer, implementar e avaliar. 6. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2009.

. Estratégia empresarial & vantagem competitiva: como
estabelecer implementar e avaliar. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

RIBEIRO, R.; ROSSETO, C. R.; VERDINELLI, M. A. Comportamento
estratégico da empresa e a visdo baseada em recursos: um estudo no

setor varejista de material de construgédo. Gest. Prod., Sao Carlos, V.
18, n. 1, p. 175-192, Jan/Mar., 2011 .

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS (SEBRAE). Estudos da pequena empresa. Disponivel
em: <www.sebrae.com.br> Acesso em: 13 fev. 2013.

TEIXEIRA, O. R. P. A relagcao entre ambiente e comportamento
organizacional: um estudo no setor hoteleiro de Florianépolis - SC.
2007. 160 f. Dissertacao (Mestrado Académico em Administragao) -
Universidade do Vale do Itajai, Biguagu-SC, 2007.

TONDOLO, V. A. G.; TONDOLO, R. R. P. Heterogeneidade dos
recursos e mudangas na gestdo organizacional: um estudo de caso no

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014 135



Ismar Gurgel Coqueiro e Alyne Leite de Oliveira

agronegocio cooperativo gaucho. In: ENCONTRO ANUAL DA ANPAD,
30, 2006, Salvador, Anais... Salvador/Bahia: ANPAD, 2006. p.10-13

VIANA, C. M. P. et al. IPECE: Perfil Basico Municipal 2012. . Disponivel
em:http://www.ipece.ce.gov.br/publicacoes/perfil_basico/ pbm-2012/Ico.
pdf acesso em: 10 Abr. 2013.

WIKLUND, J.; SHEPHERD, D. Entrepreneurial orientation and small
business performance: a configurationally approach. Journal of
Business Venturing, Toronto, v. 20, n. 1, p. 71-91, May, 2005.

Artigo recebido em: 11/07/2013
Aprovado em: 14/04/2014

136 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 106-136, jan./jun. 2014



