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RESUMO 

 
A avaliação e analise do ambiente externo possibilitam redirecionar e posicionar  as 
organizações no que diz respeito  a aspectos de competição existente no setor de 
beleza e estética. Considerando que a própria disputa ocasiona uma aceleração na 
demanda que remete os gestores à práticas gerenciais e estratégicas sintonizadas 
com as características específicas do tipo de produto oferecido na prestação de 
serviço, incrementada pelas informações obtidas do ambiente externo.   
Este trabalho tem por objetivo analisar a relação da percepção do ambiente 
organizacional, comportamento estratégico e desempenho sob a ótica  dos gestores 
de pequenas empresas de beleza e estética em Balneário Camboriú – Santa 
Catarina. Frente às características do objeto de estudo, optou-se por uma pesquisa 
quantitativa. É importante salientar que o questionário foi estruturado em cinco 
etapas baseadas nas concepções teóricas estudadas, analise do ambiente, 
comportamento estratégico, desempenho, característica da empresa e 
características do gerente. No total foram encaminhados cento e vinte questionários 
distribuídos aleatoriamente por um grupo de pesquisadores, tendo um índice de 
retorno de mais de 50% totalizando sessenta e dois questionários preenchidos. Toda 
a avaliação descritiva dos dados foi produzida com apoio de software específico de 
estatística. Caracterizando a analise do ambiente a partir de três concepções: 
Duncan (1978) Daft, Sormunem e Parks (1988), ambas relacionadas a taxa de 
complexidade, taxa de mudança e taxa importância. Nesta pesquisa observou-se 
que em relação a complexidade à variável que mais se destacou foi de clientes,  no 
fator  taxa de mudança destacou-se à variável tecnológica, e por fim na taxa de 
importância à variável que obteve destaque foi de clientes. A análise da incerteza 
estratégica ficou caracteriza pelo ambiente de tarefa com a variável cliente. Em 
relação ao comportamento estratégico, a base de estudo foi a partir da concepção 
de Miles e Snow (1978), com as tipologias estratégicas; defensor, analítico, 
prospector e reativo. Ambas analisadas através de duas percepções. A primeira 
conforme Conat, Mokwa e Varadarajan (1990) a partir de um único questionário 
envolvendo onze dimensões, e a segunda por Snow e Hrebiniak (1980) que 
analisaram a partir de uma única dimensão. O resultado apresentado pelas onze 
dimensões corrobora com o resultado apresentado por uma única dimensão, 
ressaltando que a tipologia com maior destaque em ambas foi a defensiva. Em 
relação ao desempenho foi possível observar um crescimento constante em relação 
a cada período avaliado. Percebe-se também que a característica defensiva tem por 
finalidade minimizar e variar o ambiente de incerteza, permitindo que as empresas 
atuem com mais cautela, o que corresponde com o desempenho positivo das 
empresas, ou seja, a tipologia defensiva esta correlacionada positivamente com o 
aumento do desempenho. 
  
  
Palavras chave – Comportamento estratégico.  Ambiente e desempenho. 
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ABSTRACT 

 
The assessment and analysis of the external environment, and enable forward 
position the organization in relation to the aspects of competition in the industry of 
beauty and aesthetics, considering that the competition has caused an acceleration 
in demand, which refers to managers and strategic management practices tuned with 
the specific characteristics of the type of product offered in the provision of service, 
increased by information obtained from the external environment. This work aims to, 
examine the relationship of perception of organizational environment, strategic 
behaviour and performance, in view of managers of small businesses of beauty and 
aesthetics in Balneário Camboriú - Santa Catarina. Front to the characteristics of the 
goal, opted by a quantitative research, and the questionnaire was divided into five 
stages based on theoretical concepts studied, examine the environment, strategic 
behavior, performance, characteristic of the company, characteristics of the manager. 
Hundred and twenty were sent questionnaires distributed randomly by a group of 
researchers, the return was obtained from sixty-two questionnaires. The descriptive 
analysis of the data was carried out with support of statistical software. Featuring the 
look of the environment from three designs presented by Duncan (1978) Daft, 
Sormunem and Parks (1988) related the rate of complexity, and rate of change rate 
importance. In this research highlighted is that regarding the complexity variable that 
stood out was more customers, the rate of change highlighted by the variable 
technology, and the importance of the variable rate that was deployed to customers. 
The analysis of uncertainty strategic environment was characterised by the task with 
variable customer. Regarding the strategic behaviour, the basis for the study was 
from the design of Miles and Snow (1978) with the strategic typologies; defender, 
analytical, prospector and reactive. And examined by two perceptions. According to 
Conat, Mokwa and Varadarajan (1990) from a questionnaire involving eleven 
dimensions, and by Snow and Hrebiniak (1980) that analyzed from a single 
dimension. The result presented by eleven dimensions corroborates with the result 
presented by a single scale, the typology with more emphasis on the two tests, was 
the defensive. Regarding the performance was possible to see a steady increase for 
each period analyzed. Clearly that the characteristic defensive, aims to reduce and 
change the environment of uncertainty, allowing companies act with more caution, 
which corresponds with the positive performance of companies, namely the 
defensive this type positively correlated with the increase of performance.  
   
   
Key words - sSrategic behaviour. Environment and performance. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A estratégia é considerada uma questão central na relação entre as organizações e 

o ambiente em que estão inseridas. Para Daft, Sormunen, Parks (1988), a estratégia 

é o elo que procura interagir a empresa com o ambiente competitivo a fim de que as 

metas e o desempenho almejado sejam alcançados. Assim, o ambiente pode ser 

considerado uma força com a qual a organização precisa obter um ajuste e a 

qualidade desse ajuste é considerada pela literatura em estratégia como 

fundamental para obter um desempenho superior (BEAL, 2000). 

Miles e Snow (1978, p.3) ressaltam que a estratégia pode ser definida pelo domínio 

produto mercado, enquanto a estrutura e os processos organizacionais são 

considerados como mecanismos, pelo qual as estratégias podem ser 

implementadas. Para Porter (1996, p.68) estratégia é “criar uma posição exclusiva e 

valiosa envolvendo um diferente conjunto de atividades”. 

Em seus estudos, Miles e Snow (1978) apresentam quatro tipologias estratégicas 

denominadas analítica, defensiva, prospectora e reativa, que permitem entender o 

comportamento estratégico das organizações como um esforço de encontrar 

congruência com o ambiente externo. 

Porter (1996) descreve ainda que a finalidade da estratégia é a criação de uma 

vantagem competitiva, ressaltando que a essência da estratégia é a competição.  

Tendo em vista tais afirmações fica evidente que para se manter no mercado as 

empresas precisam adaptar-se a ele, utilizando-se dos momentos de equilíbrio entre 

oferta e demanda para obterem sucesso.  

Hall (2004) sugere que as organizações precisam estudar o ambiente no qual estão 

inseridas, pois seu crescimento ou declínio depende disso. Morgan (1995) 

complementa enfatizando que as organizações devem estar preparadas para se 

ajustar e expandir-se continuamente para sobreviver e crescer, salientando que o 

crescimento é um sinal da vitalidade e de garantia de sobrevivência.  

As características do ambiente apresentados pelos estudiosos viabilizam a 

compreensão e a adaptação das organizações no ambiente em que estão inseridas. 
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Dentre eles destaca-se Duncan (1972), que chama a atenção para a necessidade de 

haver componentes mais claros que possibilitem um entendimento mais definido do 

ambiente, propondo duas dimensões de análise para definir a incerteza ambiental: 

simples-complexo (grau de complexidade) e estático-dinâmico (grau de mudança). 

Posteriormente, Daft, Sormunem e Parks (1988) pesquisaram os aspectos 

relacionados ao ambiente externo da organização através da taxa de complexidade 

e da taxa de mudança, mas acrescentaram uma nova dimensão - taxa de 

importância – para complementar as originais desenvolvidas por Duncan (1972).  

De acordo com Daft, Sormunem e Parks (1988), as três características para o 

diagnóstico do ambiente externo estão relacionadas com a complexidade que 

sugere a heterogeneidade de eventos externos que são relevantes para a 

organização. A mudança refere-se à freqüência com que elas ocorrem no ambiente 

organizacional e a importância está relacionada com a relevância dos fatores 

externos para que a empresa alcance suas metas. 

Os temas ambiente organizacional, comportamento estratégico e desempenho têm 

sido abordados em muitos estudos dentre eles cabe ressaltar os estudos 

apresentados por Duncan, (1972), Miles e Snow, (1978), Snow e Hrebiniak (1980), 

Daft; Sormunem; Parks, (1988), Conant; Mokwa; Varadarajan, (1990), Sawyerr, 

(1993) e McGee e Sawyerr (2003). Estes estudos, no entanto, acabam privilegiando 

as relações entre estratégia e desempenho, entre percepção do ambiente e 

desempenho e acabam não abordando as relações múltiplas entre estratégia, 

ambiente e desempenho organizacional. No Brasil, Rossetto e Rossetto (2001), 

Gimenez et al, (1999) e Hoffmann, (2006), analisaram com maior ênfase os 

aspectos de comportamento estratégico estudadas por Miles e Snow (1978). 

Abordando os três temas dessa dissertação há o estudo de Gulini (2005) em 

provedores de Internet de Santa Catarina. O presente trabalho se aproxima do de 

Gulini (2005) ao abordar comportamento estratégico, ambiente e desempenho e 

procura expandir o estudo ao pesquisar um setor diverso, ou seja, o de empresas de 

beleza e estética. 

Neste contexto, está pesquisa tem por problema investigar quais as relações entre 

comportamento estratégico, ambiente organizacional e desempenho nas 

empresas de beleza e estética da cidade de Balneário Camboriú S.C.? 
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1.1 Objetivos 

 

Com o intuito de apresentar resultados para o problema de pesquisa já apresentado, 

este estudo propõe os seguintes objetivos: 

 

1.1.1 Objetivo Geral  

 

Analisar a relação entre o comportamento estratégico, a percepção do ambiente 

organizacional e o desempenho de pequenas empresas de beleza e estética em 

Balneário Camboriú - Santa Catarina. 

 

1.1.2 Objetivos Específicos 

 

• Identificar o comportamento estratégico adotado pelas empresas de Beleza 

e Estética; 

• Verificar como o ambiente é percebido pela empresas; 

• Analisar o comportamento estratégico em relação ao ambiente 

organizacional das empresas e em relação ao desempenho percebido. 

 

1.2 Justificativa 

 

Este trabalho se justifica primeiramente por estar apresentando um tema bastante 

vigente nos estudos organizacionais, comportamento estratégico, ambiente e 

desempenho em pequenas empresas prestadoras de serviços de beleza e estética. 

Diante desta necessidade de análises  e da importância do mesmo  fica evidente a  

relevância teórica deste estudo.  

 

A preocupação com a imagem pessoal parece ser uma herança genética, que vem 

se incorporando ao comportamento humano de forma cada vez mais acentuada 

através dos tempos. O sentimento de pertencer a um grupo social, possuir traços e 

contornos corporais condizentes com os padrões existentes  são  necessários para o 
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equilíbrio psíquico do indivíduo. A imagem pessoal também torna-se elemento 

fundamental para a caracterização da saúde plena dos indivíduos e do ponto de 

vista econômico, a inserção no mercado de trabalho (ECO, 2004). 

A ampliação do conceito de discriminação incorporando a questão da aparência 

física, fez com que “beleza”, expressão máxima da aparência pessoal, se revelasse 

como tema importante de pesquisa na literatura econômica internacional, devido a 

repercussão que tal predicado tem exercido no mercado de trabalho.  

Segundo Hamermesh e Briddle (1994) as pessoas de aparência simples ganham 

muito menos que as pessoas de boa aparência. Ademais, eles afirmam que a 

penalidade pela simplicidade é 5% a 10% maior do que o prêmio pela beleza.  

A importância da beleza como um elemento do processo seleção tanto pode ser 

analisada pelo ângulo do mercado de trabalho, como dos capitais envolvidos na 

produção dos insumos requeridos ao atendimento dos serviços de beleza. A 

exigência de uma boa aparência requer gastos com serviços e produtos que movem 

atualmente volumes consideráveis  de capital.  

A quantidade desses investimentos fica aparente com o constante surgimento de 

produtos  em resposta à demanda gerada. Mundialmente, a indústria de cosméticos 

e perfumaria realiza negócios que envolvem bilhões de dólares e ocupam milhões 

de pessoas e, no Brasil não foi diferente, nos últimos anos passou por um grande 

crescimento. 

Por essa razão, aumentou a procura de serviços ligados à beleza e a preocupação 

com a melhora da aparência física. Por fim, essa nova forma de “inserção” e a maior 

participação da mulher no mercado de trabalho dos nos últimos anos, provocaram 

um forte impacto na demanda de bens e serviços de higiene pessoal.  

Portanto pode-se enumerar com fatores fundamentais para este crescimento além 

do aumento do número de mulheres no mercado de trabalho, essa busca pela 

beleza e vaidade em virtude de empregadores mais seletivos e por fim um fator 

importante a ser considerado que é a necessidade também da adequação dos 

homens a estes novos conceitos voltados à estética e à aparência física para 

assegurar seus empregos. 
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De acordo com a Associação Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria 

e Cosméticos (ABIHPEC, 2007), as mudanças ocorridas no comportamento da 

população brasileira provocou não só a sofisticação e diversificação da produção de 

cosméticos, mas também mudanças tecnológicas nos serviços de beleza que 

utilizam tais produtos. Assim como crescimento médio de 6,7% ao ano entre 1985 e 

1995.  

Cabe ressaltar que poucos são os estudos na área de administração, direcionados 

ao mercado de beleza e estética. Porém muitos são os estudos que relacionam os 

aspectos, o comportamento estratégico e o monitoramento de ambiente, com 

empresas do setor de serviços, dentre eles destacam-se as pesquisas que apoiaram 

este estudo servindo como fonte de análise direta, para formação e concepção 

teórica.  

O Comportamento estratégico relacionando as tipologias da área, também 

conhecidas por taxonomias estratégicas de renomados estudiosos com as tipologias 

genéricas de Mintzberg (1973), de Miles e Snow (1978) e Porter (1980), determinou 

a escolha das tipologias de Miles e Snow (1978) para o trabalho, por ser de fácil 

aplicação em pequenas empresas (GIMENEZ, et al, 1999).  

Alguns estudos nacionais também fazem uma relação do comportamento 

estratégico com o ambiente organizacional de Duncan (1972), como; Gulini (2005)  

que realizou um estudo do ambiente organizacional, comportamento estratégico e 

desempenho no setor de provedores de internet, Hoffmann (2006) analisou a 

estratégia organizacional em empresas do varejo, Gimenez et al (1999) examinou 

pequenas empresas nos ramos de atividade da indústria, comércio e serviços. 

Rossetto e Rossetto (2001) avaliaram o comportamento estratégico no setor de 

edificação. 

Cabe ressaltar que esta dissertação tem como base de referência estes estudos já 

realizados no Brasil e também estudos internacionais, que se destacaram por 

considerar o ambiente, comportamento estratégico e desempenho;  
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Dev e Olsen (1989) voltaram seu olhar para  a incerteza do ambiente, estratégias de 

negócio e performance, com intuito de perceber um modelo favorável ou um ajuste 

entre o ambiente e as estratégias de negócios.  

Sawyerr (1993) investigou a relação entre a percepção da incerteza ambiental e 

monitoramento, destacam que a percepção de incerteza tem um baixo significado 

para o ambiente de tarefa.   

May, Stewart e Sweo (2000) examinam os efeitos da percepção da incerteza 

estratégica em sete setores do ambiente relacionando com o comportamento do 

ambiente. 

McGee e Sawyerr (2003) estudaram a relação entre a percepção da incerteza 

estratégica e monitoramento do ambiente, em pequenas empresas com alta 

tecnologia, sendo que o aumento dessa monitoria  esta associado as atividades com 

alto nível de incerteza estratégica. 

É importante enfatizar que este estudo utilizou modelos de análise do 

comportamento estratégico, ambiente e desempenho já desenvolvido em  pesquisas 

realizadas no Brasil e  no exterior. Ambos enfocaram as pequenas empresas, porém 

este se mostra inovador por ser voltado para o segmento de beleza e estética uma 

área até então sem trabalhos específicos. Tal fato reforça ainda mais a necessidade 

do mercado e a importância desta pesquisa.  

Considerando a crescente evolução no mercado de beleza e estética é 

imprescindível às empresas uma postura mais humanizada e com mais 

responsabilidade e comprometimento na prestação destes serviços. São 

necessárias mudanças e alterações dos perfis, caracterizando-se como empresas 

inovadoras e preparadas para competir com o mercado internacional que é o grande 

inspirador para o crescimento das empresas de beleza e estética brasileiras. 

Desta forma, levando-se em consideração tais argumentações, o presente trabalho 

tem por objetivo analisar a relação entre o ambiente organizacional, comportamento 

estratégico, e desempenho na visão dos gestores de empresas no ramo de beleza e 

estética em Balneário Camboriú Santa Catarina.  
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1.3  Estrutura do Trabalho 
 
 

Esta dissertação está estruturada em quatro capítulos distribuídos por blocos de 

assuntos que se agregam em características e posicionamentos de estudos já 

realizados. Segue a apresentação com as descrições de cada capitulo apresentado 

na devida ordem e estrutura. 

No primeiro capítulo apresenta-se a introdução que contextualiza o foco deste 

estudo, descrevendo situações que contribuem para o aprimoramento da pesquisa, 

ressaltando os conceitos teóricos. Destaca-se o problema de pesquisa e os 

objetivos. Este capítulo foi organizado de forma a introduzir a questão a ser 

investigada, e a sua relevância. 

O segundo capítulo trata da fundamentação teórica, na qual foram abordadas as 

teorias que visam contribuir com este trabalho, sendo apresentados estudos 

relacionados à estratégia e ambiente organizacional, identificado principalmente na 

teoria de Miles e Snow (1978), seguido das teorias organizacionais do ambiente 

proposta por Duncan (1972).  

A metodologia científica é apresentada no terceiro capítulo, estruturando o método 

de pesquisa utilizado e descrevendo o procedimento para coleta de dados e 

disseminação dos resultados, bem como a determinação do universo e a amostra 

para a coleta de dados. 

No quarto capítulo são apresentadas, às análises e discussões dos dados, 

apresentado as características das empresas estudadas, o perfil do gerente. A 

análise da percepção do ambiente, comportamento estratégico. 

No quinto capítulo são apresentadas as considerações finais. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

 

 

Neste capitulo, foram abordados conceitos e teorias que visam contribuir com 

estudos científicos e com este trabalho, sendo apresentada as pesquisas 

relacionados à estratégia, ambiente organizacional e desempenho, identificando 

principalmente as tipologias de Miles e Snow (1978), a análise do ambiente proposta 

por Duncan (1972), e demais autores nacionais e internacionais com estudos desta 

natureza, que investigam a relação entre estes conceitos. 

 

 

2.1 Estratégia 

 

 

2.1.1 Origem e Conceitos 

 

A estratégia é tema recorrente nos trabalhos em administração e seu estudo nos 

últimos anos tem sido mais freqüente, algo que ficara visível no decorrer deste 

capítulo. 

A estratégia possui origem militar e Ohmae (1982) destaca que Sun Tzu 500 AC já 

observava que “[...] a estratégia mais inteligente na guerra é aquela que lhe permite 

atingir seus objetivos sem ter que lutar”. 

Cummings (1994) destaca que as estratégias objetivam vencer a guerra, e não 

necessariamente derrotar o inimigo, acreditando que era fundamental desenvolver 

formas eficientes para  gerar vantagens sobre o inimigo. O autor refere-se à 

estratégia como “(...) uso de batalhas para objetivos da guerra”.   

De acordo com Cummings (c1994), a palavra estratégia originou da palavra grega 

“strategos”, que significa a arte ou ciência de ser um general, um herói de guerra. 

Stoner e Freeman (1999) complementam que estratégia significava a arte e a 

ciência de conduzir forças militares para derrotar o inimigo. 
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Ansoff (1991) ressalta que a ênfase dada ao estudo das estratégias nas 

organizações só aconteceu depois da segunda metade do século passado, nos 

últimos 20 anos, aproximadamente. A dinâmica organizacional do início do século já 

não era mais válida, pois a instabilidade e a incerteza cada vez maior do ambiente 

fizeram com que a estratégia aparecesse como uma ferramenta para orientar as 

organizações (PEREIRA, 2002). 

Para Machado-da-Silva e Fonseca (2002), a estratégia é uma das palavras-chave da 

modernidade e transformou-se em um conceito polêmico, que comporta diversas 

definições oriundas de perspectivas variadas. Coerente com esta visão, várias 

escolas de pensamento têm desenvolvido teorias com a intenção de delimitar o 

fenômeno e abordar as melhores maneiras de conduzir sua formulação e 

implementação. 

O conceito de estratégia, na administração, se sobrepôs no momento em que a 

velocidade das mudanças sociais, econômicas, políticas e ambientais passaram a 

exigir ações que possibilitassem o redirecionamento constante dos objetivos e 

caminhos a serem percorridos pelas organizações. No contexto organizacional o 

termo estratégia é abordado de diferentes formas, enfatizando sua natureza 

complexa, que dificulta uma definição única e precisa.  

A definição de estratégia proposta por Chandler (1962 apud MILES; SNOW, 1978, 

p.7) determina a adoção de cursos de ação e a locação de recursos necessários 

para atingir as metas e objetivos básicos de longo prazo das empresas. Os autores 

salientam ainda, que as estratégias podem ser classificadas das mais diversas 

formas, mas sua finalidade principal é estabelecer quais serão os caminhos, ou seja, 

os programas de ação que deverão ser seguidos pela organização para que 

alcancem os objetivos e as metas estabelecidas.  

Ansof (1977) destaca em seu trabalho que a literatura de administração passou a 

usar o termo “estratégia” no final da década de quarenta, com Von Newman e 

Morgenstern, que caracterizaram a estratégia a partir da teoria dos jogos, como um 

plano completo, que especifica as escolhas que o jogador deve fazer em cada 

situação.  
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Na concepção de Ansoff (1977) a estratégia é um meio utilizado para se alcançar o 

desempenho superior, e a sobrevivência das organizações. Sob esta perspectiva 

Ansoff (1991) a  define como um conjunto de regras que têm como objetivo orientar 

o comportamento empresarial, acreditando que ela possa ser:  

• Padrões segundo os quais o desempenho presente e futuro da empresa 

possam ser medidos;  

•  Regras para o desenvolvimento da relação da empresa com o seu 

ambiente externo;  

• Regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia, 

chamadas de políticas operacionais.  

Ohmae (1982) apresentando uma visão diferente sobre a estratégia acredita que ela 

deve objetivar a conquista de clientes e não a eliminação da concorrência. Assim, o 

autor expõe o conceito de estratégia de valor agregado. Não descarta a importância 

de uma empresa se preocupar com a competição, entretanto, acredita que esta 

preocupação não deve ser colocada em primeiro lugar no desenvolvimento de 

estratégias. 

Segundo Henderson (1989) a estratégia é a busca deliberada de um plano de ação 

para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa, ressaltando 

que para essa busca se tornar possível é necessário à utilização da imaginação e da 

lógica, pois sem elas os comportamentos e táticas seriam apenas intuitivos ou o 

resultado de reflexos condicionados, além disso, é importante uma compreensão do 

ambiente competitivo da empresa. 

Henderson (1989) reforça ainda que a vantagem competitiva garante a manutenção 

da empresa no mercado, e adverte que as empresas que conseguem seu sustento 

de maneira idêntica não podem coexistir, compreendendo que cada qual precisa 

diferenciar-se da concorrência para possuir uma vantagem competitiva única. 

Percebe-se que, para Henderson, a estratégia é fruto de um processo analítico do 

ambiente competitivo, e visa por meio da criação, manutenção e ampliação de 

vantagens competitivas a sobrevivência da empresa. 
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Prahalad e Hamel (1995) defendem que a essência da estratégia está em 

desenvolver vantagens competitivas no futuro, mais rápido do que os concorrentes 

tentam imitar aquelas que se tem hoje. Assim, para eles, a melhor vantagem 

competitiva de todas, ocorre quando uma empresa tem a capacidade de, não 

obstante melhorar suas habilidades já existentes, mas também, aprender novas 

habilidades. 

Mintzberg (1995) ressalta que a estratégia pode ser definida como sendo a forma de 

pensar no futuro, integrada no processo decisório, baseada em procedimentos 

formalizados ou não pelos administradores.   

Já para Porter (1996, p.68) estratégia é “criar uma posição exclusiva e valiosa, 

envolvendo um diferente conjunto de atividades”. Também lembra que a finalidade 

da estratégia é a criação de uma vantagem competitiva que permita à empresa 

derrotar a concorrência e manter-se no mercado, por isso, afirma que a essência 

deste processo é a competição.  

Para Ghemawat (2000) a estratégia também está essencialmente ligada à 

competição e à vantagem competitiva, que surge do desenvolvimento de uma 

competência singular que diferencie uma empresa da concorrência. O autor alerta 

para o fato de que muitas vezes as vantagens competitivas podem ser facilmente 

imitadas, uma vez que “os estrategistas insistem que para obterem um desempenho 

excepcional, uma empresa tem que vencer a concorrência. O problema é que os 

concorrentes também escutam a mesma mensagem”.  

As visões de Henderson (1989), Porter (1998) e Ghemawat (2000) sobre estratégia 

são regidas pela competição, na qual a estratégia tem como objetivo desenvolver e 

gerenciar vantagens competitivas para as empresas superarem seus concorrentes.  

Seus trabalhos apresentam a estratégia como o processo deliberado de 

planejamento para derrotar a concorrência por meio da criação de vantagens 

competitivas.  

As definições de estratégia a partir dos cinco Ps propostos por Mintzberg (2000) 

parecem ser mais abrangentes e claras, pois o autor compreende e especifica as 

definições a partir da função de cada uma delas: 
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� Estratégia definida como um Plano: É o planejamento das ações que se 

pretende aplicar, podem ser desenvolvidas em diversos campos, como por 

exemplo: no campo militar com a criação de um plano de guerra; na teoria 

dos jogos com um plano que especifica que escolhas o jogador deve fazer em 

cada situação e na administração como um plano unificado, amplo e 

integrado.  

� Estratégia definida como Pretexto: As estratégias podem ser gerais ou 

específicas e também consideradas um pretexto, funcionando como forma de 

“barganha” que visa enfraquecer ou derrubar oponente ou outros 

competidores� 

� Estratégia definida como Padrão: É o padrão de uma corrente de ações 

planejadas, ou não, ou seja, a realização da estratégia.  

� Estratégia definida como posição: É a Posição onde se localizam as 

empresas e organizações, nos ambientes onde estão inseridas. 

� Estratégia definida como Perspectiva: É voltada aos aspectos internos da 

organização, consiste não apenas na escolha de uma posição e sim de uma 

maneira fixa de olhar o mundo. 

Para Mintzberg (2000), estes conceitos de estratégias não são excludentes, mas 

sim, compatíveis, ou seja, a estratégia tendo posição e perspectiva torna-se 

compatível com seu plano, pretexto ou padrão.  

Entretanto, percebe-se uma complexidade na relação entre os conceitos.  Enquanto 

alguns consideram perspectiva como um plano, outros as descrevem como 

criadoras de planos.  

Mintzberg (2000) enfatiza que a perspectiva, provavelmente aparece de 

experiências passadas pela organização, através de seu relacionamento com o 

ambiente, da mesma forma que uma pessoa desenvolve a sua personalidade. 

Sendo assim, existe razão para acreditar-se que enquanto os Planos, Pretextos e 

Posições são mutáveis ou dispensáveis, as Perspectivas são imutáveis.  

Apesar de todos os relacionamentos possíveis entre os cinco conceitos, nenhum 

deles precede o outro, em alguns casos os conceitos competem entre si e podem 



 25

ser substitutos, em outros se completam. Cada conceito contém elementos 

importantes para o entendimento da estratégia. 

Segundo Mintzberg (2000), a definição de estratégia pode ser considerada como 

eclética, pois como Plano, a estratégia lida com os líderes que tentam estabelecer 

direções para as organizações. Como pretexto, a estratégia permite entender as 

várias manobras empregadas na intenção de ganhar competitividade. Como Padrão, 

a estratégia foca a ação, lembrando que intenções sem ação, tornam-se vazias. 

Como Posição, favorece olhar as organizações em seus ambientes competitivos, 

como elas ganham e protegem suas posições de forma a competir ou evitar a 

competição. E, finalmente, como Perspectiva, a estratégia inclui questões acerca 

das intenções de conduta em um contexto coletivo. 

As definições sobre os cinco Ps do planejamento, são referenciais na área de 

administração. Podem ser classificadas como conceitos de cada organização, 

podendo até mesmo gerar um inconsciente coletivo, induzindo as pessoas a agirem 

de forma direcionada.  

As formas como as estratégias surgem e são implementadas são partes de um 

processo idêntico em todas as organizações, mas resultam de uma conjugação de 

fatores externos (características e condições do ambiente) e de condições internas 

(dimensão, capacidades materiais e humanas, organizacionais), que configuram 

cada situação particular (NICOLAU, 2001).  

Em seus estudos Nicolau (2001, p.4-6), faz um levantamento de conceitos de 

estratégias de vários autores, conforme descritos no quadro 1.  

Autores Definição de estratégia 

Chandler (1962) 
 

Estratégia é a determinação dos objetivos básicos de longo prazo de 
uma empresa e a adoção das ações adequadas e afetação de 
recursos para atingir esses objetivos. 

Andrews, Guth (1965) 
Andrews (1971) 

Estratégia é o padrão de objetivos, fins ou metas e principais políticas 
e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir 
qual o negócio em que a empresa está e o tipo de empresa que é ou 
vai ser. 

Ansoff (1965) 
 

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisão em 
condições de desconhecimento parcial. As decisões estratégicas 
dizem respeito à relação entre a empresa e o seu ecossistema. 
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Katz (1970) 
 

Estratégia refere-se à relação entre a empresa e o seu meio 
envolvente: relação atual (situação estratégica) e relação futura (plano 
estratégico, que é um conjunto de objetivos e ações a serem tomadas 
para atingir esses objetivos). 

Steiner e Miner (1977) 
 

Estratégia é o forjar de missões da empresa, estabelecimento de 
objetivos à luz das forças internas e externas, formulação de políticas 
específicas e estratégias para atingir objetivos e assegurar a 
adequada implantação de forma a que os fins e objetivos sejam 
atingidos. 

Hofer & Schandel (1978) 
 

Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir 
os objetivos, sujeito a um conjunto de restrições do meio envolvente 
Supõe: a descrição dos padrões mais importantes da afetação de 
recursos e a descrição das interações mais importantes com o meio 
envolvente. 

Porter (1980) 
 

Estratégia competitiva são ações ofensivas ou defensivas para criar 
uma posição defensável numa indústria, para enfrentar com sucesso 
as forças competitivas e assim obter um retorno maior sobre o 
investimento. 

Jauch e Glueck (1980) 
 

Estratégia é um plano unificado, global e integrado 
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio 
envolvente. É elaborado para assegurar que os objetivos básicos da 
empresa são atingidos. 

Quinn (1980) 
 

Estratégia é um modelo ou plano que integra os objetivos, as políticas 
e a seqüência de ações num todo coerente. 

Thietart (1984) Estratégia é o conjunto de decisões e ações relativas à escolha dos 
meios e à articulação de recursos com vista a atingir um objetivo. 

Martinet (1984) 
 

Estratégia designa o conjunto de critérios de decisão escolhido pelo 
núcleo estratégico para orientar de forma determinante e durável as 
atividades e a configuração da empresa. 

Ramanantsoa (1984) 
 

Estratégia é o problema da afetação de recursos envolvendo de forma 
durável o futuro da empresa 

Mintzberg (1988) 
Estratégia é uma força mediadora entre a organização e o seu meio 
envolvente: um padrão no processo de tomada de decisões 
organizacionais para fazer face ao meio envolvente. 

Mintzberg (1995) 
Ressalta que a estratégia pode ser definida como sendo a forma de 
pensar no futuro, integrada no processo decisório, baseada em 
procedimentos formalizados e articulados dos administradores. 

Hax e Majluf (1988) 
 

Estratégia é o conjunto de decisões coerentes, unificadoras e 
integradoras que determina e revela a vontade da organização em 
termos de objetivos de longo prazo, programa de ações e prioridade 
na afetação de recursos. 

Ohmae (1982) A estratégia deve objetivar a conquista de clientes e não a eliminação 
da concorrência. Visualiza a estratégia com valor agregado. 

Henderson (1989) 
Estratégia é a busca de um plano de ação para desenvolver e ajustar 
a vantagem competitiva de uma empresa. É necessária a utilização 
da imaginação e da lógica. 

Hamel; Prahalad (1995) 
A essência da estratégia está em desenvolver vantagens competitivas 
no futuro, mais rápido do que os concorrentes, e aprender novas 
habilidades. 

Ghemawat (2000) 
As estratégias são regidas pela competição, na qual a estratégia tem 
como objetivo desenvolver e gerenciar vantagens competitivas para 
as empresas derrotarem seus concorrentes. 

Quadro 1 – Conceitos de Estratégia 
Fonte: Nicolau (2001)  

O quadro 1 apresenta os conceitos de estratégia tratados na sua diversidade. No 

qual é possível perceber uma similaridade entre os conceitos destes autores:  
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Ansoff (1965), Katz (1970), Hofer e Shandel (1978), Thietart (1984) e Mintzberg 

(1988) explicam que a estratégia se denomina na relação entre a empresa e o meio 

em que esta inserida. 

 Andrews, Guth (1965), Andrews (1971), Katz (1970), Hofer e Shandel (1978), Hax e 

Majluf (1988), definem estratégia como forma de estabelecer os objetivos e as 

metas.  

Clandler (1962), Porter (1980), Thietart (1984), Ramanantsoa (1984), Hax e Majluf 

(1988) fazem uma análise das ações e dos recursos para obter maior retorno sobre 

o investimento. 

Prahalad; Hamel (1995), Ghemawat (2000) ressaltam a vantagem competitiva como 

relevante no processo de estratégia.  

A análise realizada por Nicolau (2001) permite uma compreensão clara dos 

conceitos relacionados a estratégia, que nos possibilita ainda analisar as 

similaridades entre estes conceitos, estruturando-os de acordo com os períodos que 

cada um foi estruturado. 

 

2.1.2 Processo de Estratégia 

 

A análise do processo de estratégia consiste na adequação das organizações, que 

buscam estar em novos negócios, expandir seu mercado ou até mesmo sobreviver, 

Hoffmann (2002), para isso podem adotar processos diferentes. 

Mintzberg (1973) apresentou três modos para formulação da estratégia; modo 

empreendedor, modo adaptativo e modo planejado. Quinn (1978) destaca-se por 

apresentar conceitos amplos e ações especificas, concretizadas pelo 

incrementalismo lógico. Já Idenburg (1993) focaliza a orientação de meta e processo 

a partir de quatro visões; planejamento racional, processo de aprendizagem, 

incremental, e emergente. 
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Mintzberg (1973) apresentou uma forma de analise usada para explicar a integração 

das estratégias, são os três modos de formulação estratégica ressaltando sua 

aplicação em diversas empresas.   

• Modo empreendedor - O papel principal remete-se ao empreendedor que 

essencialmente busca a inovação.  Mintzberg (1973) faz um delineamento 

e apresenta quatro características de processo da estratégia: a prática 

estratégica que consiste no controle das ações para novas oportunidades, 

neste processo o empreendedor focaliza-se somente nas oportunidades, 

os problemas neste caso são secundários, a organização empresarial que 

esta totalmente centralizada no chefe executivo, as praticas estratégicas 

por sua vez são caracterizadas por saltos dramáticos decorrentes da 

incerteza e o empreendedor neste modo é motivado pela necessidade de 

realização, e o crescimento da organização passa a ser a meta principal. 

• Modo adaptativo - Destaca-se pela sua popularidade em diversos estudos 

em grandes organizações. Considerado complexo, tem como 

característica evitar a incerteza, desenvolvendo estratégias de longo 

prazo. Este modo possibilita o controle das decisões, assim como a 

redução dos conflitos, e apresenta quatro características: as metas não 

são claras, as praticas estratégicas refletem uma divisão entre os 

membros das coalizões, as práticas das estratégias se caracterizam pelo 

processo reativo para solucionar os problemas existentes e o modo se 

concentra nas dificuldades impostas pelos problemas e crises, não 

restando tempo para novas pesquisas e oportunidades. Assim, as 

decisões são tomadas em uma série de passos incrementais, por essa 

razão o ambiente é complexo e o favorecimento da realimentação é 

crucial para as práticas estratégicas. As características das decisões são 

desarticuladas, as demandas são divergentes e considera-se que o 

gerente não tem capacidade mental para reconsiderar as decisões. 

• Modo planejado - Caracterizado pelo planejamento formal, em que as 

metas são estabelecidas por termos quantitativos, o processo de análise é 

formal usando técnicas que possibilitam planos futuros. É delineado por 

três fatores: o analista ou planejador assume o papel principal na prática 

da estratégia e também possui a maior responsabilidade, focaliza-se na 
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analise sistemática, particularmente avaliando os custos e benefícios 

propostos pelos concorrentes e o planejamento formal por sua vez 

envolve mais ações de pesquisas para os problemas existentes do que 

para novas oportunidades. É caracterizado acima de tudo pela integração 

das decisões e estratégias, são orientadas sistematicamente à análise 

formal e favorece a compreensão adequada para a influência do 

ambiente. 

Quinn (1978) observa que a estratégia envolve forças em grande número, dimensão 

e combinação de poderes impossibilitando a previsão dos acontecimentos em 

termos probabilísticos. Então a lógica indica que se deve proceder com flexibilidade 

e experimentalmente, partindo de conceitos amplos para ações específicas, 

objetivando reduzir a incerteza e se beneficiar das melhores informações 

disponíveis. Este é o processo do incrementalismo lógico, consciente, propositado e 

pró-ativo para uma boa gestão. 

Para Idenburg (1993) há duas dimensões fundamentais em desenvolvimento de 

estratégia, orientação de meta (o que) e orientação de processo (como). O processo 

de desenvolvimento é sistematizado e envolve algumas metodologias, que resultam 

em quatro visões: 

� Planejamento racional – o desenvolvimento de estratégia está relacionado ao 

desenvolvimento e formulação de objetivos atingíveis e composto por um time 

da administração que  estuda as alternativas e seleciona a rota para atingi-

los;  

� Planejamento como um processo de aprendizagem dirigido – no processo de 

aprendizagem pode-se reconhecer que é difícil ou impossível predizer o 

futuro do ambiente externo e interno e que as organizações vivem em uma 

situação de competitividade na qual o fator tempo é freqüentemente 

importante; 

� Incremental – o processo de desenvolvimento de estratégia próspero possui 

elementos de orientação de meta e de processo definidos. Desenvolve-se em 

fases, passo a passo, e cada fase é construída a partir da fase antecedente, 

evoluindo de forma contínua, compartilhando decisões internas com o 

ambiente externo das organizações; 
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� Estratégia emergente – nesse tipo de estratégia perde-se a orientação de 

meta e de processo e assim não é possível desenvolver uma perspectiva do 

futuro e formular objetivos explícitos num ambiente imprevisível; é necessário 

reagir com flexibilidade, oportunidade, crescimento imprevisível e muita 

determinação. 

Idenburg (1993) comenta  que em um mercado globalizado e imprevisível é difícil  o 

desenvolvimento de uma única estratégia, sendo correto e adequado desenvolver 

múltiplas alternativas de estratégias. Tudo com base na teoria da evolução e nos 

sistemas complexos presentes na natureza, que se caracterizam como estratégias 

adaptativas a mudanças no ambiente. A composição deste processo consiste 

basicamente na formação e elaboração de estratégias, sendo que cada um dos três 

autores analisados apresentam diferentes possibilidades para a elaboração das 

mesmas. 

 

2.1.3 Tipologias de Estratégicas Genéricas 

 

As estratégias genéricas de atuação das empresas definem a forma e 

comportamento de ação das mesmas. Toda organização se movimenta em torno da 

sua definição estratégica, o que sugere que a cada mudança de estratégia exige um 

novo esforço e logo se torna indispensável o movimento organizacional concentrado 

para uma nova forma de agir. A seguir serão descritas as estratégias genéricas de 

Porter (1996),  Mintzberg (1973), e de Miles e Snow (1978).   

 

2.1.3.1 Estratégia genérica de Porter  

 

Para Porter (1996, p.50) a liderança no custo total representa a construção 

agressiva de instalações em escala eficiente, e a redução nos custos se dá pela 

experiência e rigidez nos controles. Uma das críticas a esta tipologia é conhecer os 
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custos dos concorrentes. Faulkner e Bowman (1992) acrescentam que a liderança 

em custo é confundida com segmentação por preços baixos. 

Outra idéia proposta por Porter (1996, p.51-52) constitui-se em oferecer produtos ou 

serviços diferenciados. Para o autor tal diferença possibilita um maior poder de 

barganha frente aos fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores. 

Ressalta ainda, que a estratégia de diferenciação não permite à empresa ignorar os 

custos, mas eles não são o alvo estratégico primário.  

O enfoque é apresentado por Porter (1996, p.52-53) como o alvo determinado, 

considerando que a estratégia parte da premissa de que a empresa é capaz de 

atender seu alvo estratégico mais efetivamente do que seus concorrentes. 

 

2.1.3.2 Estratégia genérica de Mintzberg 

 

Mintzberg (1988) entende que a maioria das tipologias estratégicas apresentadas 

são falhas, seja por focarem de forma muito estreita em alguns tipos especiais de 

estratégias ou por proporem agregações arbitrárias. Desta forma propôs uma nova 

tipologia de estratégias genéricas derivadas a partir do conceito de diferenciação e 

com um nível de detalhamento maior que as estratégias de Porter. 

 
Figura 1 – Tipologia de estratégia genérica de Mintzberg 

Fonte: (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997) 

Diferenciação por qualidade: Esta estratégia se caracteriza por oferecer um produto 

melhor que o dos concorrentes nos quesitos: maior confiabilidade; maior 
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durabilidade ou desempenho superior. Essa diferenciação advém dos atributos do 

próprio produto. 

Diferenciação por design (projeto): Oferta de um produto no mercado com 

características diferentes dos concorrentes. A diferença básica desta estratégia para 

a da diferenciação por qualidade,  é que por design se busca oferecer algo diferente 

e não necessariamente melhor.  

Diferenciação por suporte: Oferta de produtos sem alterar seus atributos intrínsecos 

agrega valor a ele. Através da ampliação do nível de serviços agregados (prazo de 

entrega menor, financiamento à venda, assistência técnica) ou a oferta de produtos 

complementares.  

Diferenciação por imagem: A empresa pode diferenciar seu produto através do 

desenvolvimento de sua imagem. Esta imagem pode ser criada através de 

propaganda, de técnicas de promoção, apresentação e embalagem do produto, ou 

inclusão de detalhes que embora não melhore  o desempenho do produto, o torna 

mais atrativo para alguns clientes.  

Diferenciação por preço: Uma forma de diferenciar um produto dos  concorrentes 

pode ser simplesmente cobrar um preço mais baixo. Se os atributos do produto 

forem iguais, ou não muito diferentes dos de seus concorrentes,  os consumidores 

tenderão a preferir aquele que exibir um preço mais baixo.  

Não-diferenciação: Trata-se de uma estratégia muito observada na prática, a qual se 

baseia no fato de que é possível copiar as ações de outras empresas desde que o 

mercado ofereça espaço para produtos concorrentes. Também é imprescindível que 

a empresa se especialize em acompanhar,  imitar os lançamentos dos concorrentes 

e apoiar seus próprios lançamentos com ações de marketing. A estratégia de não-

diferenciação assemelha-se ao conceito de meio-termo desenvolvido por Porter 

(1980). Duas diferenças, no entanto, merecem destaque:  

� Mintzberg considera que a estratégia de não-diferenciação pode ser 

desenvolvida explicitamente, enquanto Porter considera o meio-termo como 

um tipo residual, resultante da implementação inadequada ou ineficiente de 

uma das estratégias genéricas puras.  
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� Ao contrário do que Porter supõe para o meio-termo, Mintzberg não condena 

a estratégia de não-diferenciação a um desempenho inferior ao das demais 

estratégias.  

De acordo com Hoffmann (2002), Mintzberg foi o pioneiro nos estudos sobre a 

estratégia emergente, ressaltando que o autor não faz distinção do planejamento e 

execução, e acrescenta que ambos se complementam, sendo que o mais importante 

segundo ele, é estar atento.  

Mintzberg (2000) acredita que a razão de uma estratégia ter sucesso e outra não é 

que os estrategistas se agarram apenas numa parte do elefante da gestão 

estratégica e discursam sobre ela como se não existisse mais nenhuma outra. Ou 

não reconhecem a existência de outras partes ou menosprezam como se fossem 

irrelevantes. Para ele a “estratégia precisa ir muito além do primeiro homem da 

empresa”. A estratégia é que dita o rumo da organização, podendo até mesma ser 

coletiva, embora não se possa negar a importância das lideranças organizacionais. 

 

2.1.3.3 Tipologia Estratégica de Miles e Snow 

 

Para analisar o alinhamento das empresas em relação ao ambiente Miles e Snow 

(1978) apresentam formas de adaptação organizacional sob a luz de três 

perspectivas, pois a adaptação organizacional é altamente complexa e mutante.  

� Seleção natural: decorrente do alinhamento de processos que tendem a 

possibilitar o desenvolvimento de características mais compatíveis com as 

condições do ambiente; 

� Seleção racional – Prevê as condições do ambiente que determinam eficácia, 

promovendo um equilíbrio com o ambiente; 

� Escolha estratégica – Se caracteriza por predeterminar as condições do 

ambiente e as decisões de mercado, relacionando a organização e o 

ambiente no qual a empresa está inserida.  
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Os autores consideram pouco esclarecedoras as perspectivas de seleção natural e 

racional e ressaltam que a escolha estratégica possibilita uma maior flexibilidade de 

relacionamento entre o ambiente e os tomadores de decisão, que são vistos como 

mediadores da estrutura e do processo, capazes de interferir no ambiente externo.  

Miles e Snow (1978) apresentam três problemas que em organizações maduras 

podem ocorrer simultaneamente, remetem-se ao ciclo adaptativo das empresas, os 

quais possibilitam algumas formas de interpretação das condições do ambiente e 

das decisões de mercado, no que concerne estratégia/estrutura e ambiente. 

 

 
Figura 2  - O Ciclo Adaptativo  
Fonte: Miles e Snow (1978). 

Para lidar com esses problemas, Miles e Snow (1978) argumentam que as empresas 

podem adotar quatro comportamentos estratégicos, conhecidas como: Defensivo; 

Prospector; Analítico e Reativo. Estes comportamentos foram estruturados e 

explicados a partir de estudos aplicados em quatro diferentes ramos de atividades: 

editoras; indústrias eletrônicas; indústrias de alimentos e hospitais CE suas 

características podem ser observadas no Quadro 2 a seguir. 
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Defensiva 

Empresas com domínio limitado de produto-mercado e recursos; Não permitem 
ousadia na procura de novas oportunidades fora de seus domínios; Este tipo de 
posicionamento estratégico é retratado por empresas que visam eficiência dentro de 
um padrão pré-determinado, destaca-se, portanto um planejamento intensivo e não 
extensivo com controle centralizado e utilização de tecnologia padronizada. 

Prospectora 

Largo domínio de mercado; procura oportunidades de produtos e mercado 
continuamente; Investe em pesquisas e desenvolvimento. É inovadora, com 
planejamentos extensivos e não intensivos. Utiliza tecnologia diversificada, flexível e 
pouco padronizada e possui controle não centralizado, possibilitando o 
monitoramento do ambiente. 

Analítica 

Opera em dois tipos de domínio do produto mercado, um estável e o outro em 
mudança, com planejamento intensivo e detalhado. É considerada como um ponto 
médio entre os dois extremos da defensiva e da prospectora, minimizando os riscos 
e maximizando as oportunidades. 

Reativa 

A articulação da estratégia não tem uma ligação apropriada com a tecnologia, com a 
estrutura e com o processo, que são relevantes para as condições do ambiente, 
deixando-o instável e inconsistente, o que gera uma incapacidade de resposta 
eficiente. 

Quadro 2 - Tipologias estratégicas  
Fonte: Miles e Snow (1978) 

 

2.2 Ambiente  

 

De acordo com a concepção de Bourgeois (1980) os conceitos relacionados ao 

ambiente estão centralizados nas características das teorias das organizações. Os 

estudos organizacionais são recentes: começaram a ser desenvolvidos na segunda 

metade do século XIX, portanto, há pouco mais de 150 anos, através de um 

conjunto de trabalhos que antecipavam, de forma confiante, o triunfo da ciência 

sobre a política e a vitória da ordem e do progresso (positivismo) sobre a 

recalcitrância e irracionalidade humanas (CLEGG, HARDY e NORD, 1999, p. 61).  

Bourgeois (1980) destaca que o pioneiro nos estudos relacionados ao ambiente foi 

Dill (1958), este autor apresentou o ambiente tarefa, que hoje é utilizada em diversas 

análises, e propôs uma relação causal deste ambiente com os efeitos da autonomia 

administrativa. Sendo que posteriormente Duncan (1978) propôs para a análise do 

ambiente de tarefa mais uma variável conhecida como tecnologia. 

As relações das organizações com o seu ambiente tem sido objeto de estudo de 

autores como Aldrich e Pfeffer (1976), que se referem à seleção do ambiente para 

as organizações como um fator decisivo para seu sucesso ou fracasso.   
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Morgan (1995) refere-se à organização como um organismo vivo que deve estar 

apto para se ajustar e expandir-se continuamente para sobreviver e crescer. O 

crescimento é um sinal da vitalidade e de garantia de sobrevivência. Para não 

atrofiar essa vitalidade, com sobrecarga de trabalho e estagnação, e delegação de 

autoridade parece ser a resposta correta para o esforço total da organização.  

Já Hall (2004, p.191) define a importância do ambiente a partir de aspectos sociais, 

políticos, legais, econômicos e tecnológicos. Dada à importância destes autores 

pode-se dizer que, para as organizações, estudar o ambiente no qual ela esta 

inserida significa seu crescimento ou declínio. 

Os estudos relacionados à administração estratégica de grandes e pequenas 

empresas têm, em geral, adotado dois paradigmas dominantes; abordagens 

contingenciais que explicam a relação entre estrutura organizacional e estratégia, ou 

entre ambiente e estratégia, que definem o chamado paradigma da escolha 

estratégica (CHILD, 1972); e estudos sob a égide do determinismo ambiental, que 

minimiza o papel do administrador estratégico e tem sido chamado de paradigma da 

ecologia organizacional (FREEMAN; BOEKER, 1984). 

De acordo com a concepção de Machado-da-Silva e Fonseca (2002, p.95) “na 

abordagem da escolha estratégica, acolhe-se o principio de ação racional–

instrumental, ligando os objetivos e procedimentos aos resultados traçados”, 

destacando que a escolha estratégica é considerada o principal elo entre a 

organização e o ambiente. 

O ambiente organizacional seleciona a empresa assim como a forma de se 

comportar direcionado-a para seu interesse. Miller (1992, p.160) caracteriza essa 

etapa como adaptação ao ambiente. 

A estruturação do ambiente é definida por Giddens (1979) pelo aparecimento de 

certas estruturas e padrões de interação entre as organizações, como resultado das 

pressões ambientais, e conseqüentemente, das ligações estratégicas em função das 

relações e dos interesses. Dimaggio e Powell (1983) corroboram com o pensamento 

de Giddens, e acrescentam que o processo de estruturação retrata um aumento de 

interação entre as organizações, refletindo no aparecimento de características 
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definidas por coalizões e estrutura de dominação, no aumento da carga de 

informação com que as firmas têm que lidar.  

A hipótese geral da teoria da dependência de recursos, segundo Cunha (2002, p.6) 

é a de que quanto menos conflito de interesses existir entre os membros dos grupos, 

mais provável será a manifestação do comportamento cooperativo. 

Porter (1996, p.25) ressalta que novas empresas que entram para uma indústria 

trazem novas capacidades, e o desejo de ganhar parcela de mercado e 

freqüentemente recursos substanciais, considera ainda que se as barreiras forem 

altas, o recém chegado pode se preparar para uma retaliação. 

Conhecer os sistemas que estão relacionados direta ou indiretamente à organização 

influencia nas decisões que trarão maiores benefícios para ela, estes detalhes serão 

visualizados no próximo item. Os esforços por detectar características e agrupá-las 

em classificações revelam, também, a importância que se deve dar ao conhecimento 

do ambiente organizacional. 

 

2.2.1 Classificação do Ambiente 

 

Emery e Trist (1965) consideram como ideais,  quatro tipos de ambientes ou texturas 

causais que são aproximações do que se encontra no cotidiano das organizações. 

Os autores reconhecem que os três primeiros tipos já haviam sido amplamente 

descritos, em diferentes termos e diversas disciplinas. O quarto tipo, contudo, foi 

identificado por eles. Caracterizado pelo aumento do grau de complexidade, os 

quatro tipos de textura causal formam um conjunto, como segue: 

Plácido Aleatório – os objetivos e obstáculos são relativamente fixos e distribuídos 

aleatoriamente. Correspondendo a ‘concorrência perfeita’. A melhor alternativa de 

ação é determinada por tentativa e erro. 

Plácido Agregado - O ambiente é que mantém a característica de placidez, embora 

os objetivos e obstáculos estejam concentrados. Chamada de ‘competição 
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imperfeita’. A sobrevivência da organização está intimamente ligada ao seu 

conhecimento e compreensão do ambiente 

Reativo Conturbado - composto de diversas empresas do mesmo porte. Deve levar 

em consideração qual o conhecimento dos concorrentes e prever qual a reação de 

cada um deles no caso de uma ação estratégica.  

Turbulento - é dinâmico, com a diferença de que suas propriedades dinâmicas são 

resultantes tanto das interações entre as organizações componentes quanto do 

próprio campo. Esse ambiente tem elevado nível de incerteza, de rápida mudança e 

torna difícil realizar previsões. 

 

Classificação Ambiental 

Tipo 
Característica 

Plácido 
Aleátório 

Plácido  
Agregado 

 
Reativo 

Conturbado 
 

Turbulento 

Período Referente Pré-Industrial Pré-Industrial Industrial Pós-Industrial 

Relação com a 
concorrência Indiferença Semi-indiferença Competição Colaboração 

Dinamismo Estático Estático Dinâmico Dinâmico 

Níveis de 
Planejamento 

Estratégico = 
Tático 

Estratégico � 
Tático 

Estratégico 
Tático e 

Operacional 
Normativo 

Dependência 
Interorganizacional Independência Independência Alguma 

dependência Interdependência 

Tamanho das 
organizações Pequenas Médias Grandes 

Complexos 
Organizacionais/ 

Redes 
Correlação com o 

Modelo 
Econômico 

Concorrência 
Perfeita 

Concorrência 
Imperfeita Oligopólio - 

Quadro 3 - Classificação Ambiental 
Fonte: Emery e Trist (1965)  

A classificação do ambiente organizacional proposta por Emery e Trist (1965) pode 

colaborar para a melhor compreensão da estrutura que envolve uma empresa e, por 

conseqüência, influir nas determinações estratégicas, adequando-as à situação em 

que tal empresa se encontre.  
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Sendo assim, serão apresentadas a seguir, algumas abordagens e classificação de 

ambiente, fundamentais para os planejadores independentemente do conceito a ser 

adotado, encontra-se na literatura diferentes abordagens para classificar o ambiente 

externo.  

Miles (1980) em sua abordagem distingue o ambiente geral do ambiente específico 

da seguinte forma.   

� Ambiente geral - é composto por todos por todos os elementos do ambiente, 

potencialmente relevantes para a empresa, como as condições tecnológicas, 

ecológicas, políticas econômicas, naturais e culturais.  

� Ambiente específico - é composto por elementos explicitamente relevantes e 

que estão ligados diretamente com a organização, que são os clientes, 

fornecedores, sindicados, autoridades, grupos de interesse, associações de 

classe, que fazem parte do dia a dia organizacional, sofrendo contínua 

análise e controle. 

De acordo com Kotler (2000), normalmente o ambiente geral é igual para todas as 

organizações, enquanto o ambiente específico varia em relação ao seu composto 

mercadológico. 

Já Megginson et al (1998) adota uma segunda abordagem de classificação, em que 

o ambiente organizacional é um composto de forças externas que atuam no 

funcionamento e exercem influência na tomada de decisão das organizações.  Estão 

divididas em três partes distintas: 

� Ambiente interno – inclui os fatores que sofrem controle mais interno e direto 

da organização, como: estrutura organizacional, recursos humanos, 

financeiros, tecnológicos e materiais; 

� Ambiente de tarefas ou operacional – inclui os fatores que interagem 

diretamente com a organização quando em funcionamento, são eles: 

fornecedores, clientes, concorrentes, agentes reguladores e grupos de 

interesse; 

� Ambiente externo ou macroambiente – inclui os fatores que influenciam 

potencialmente as decisões estratégicas das organizações, como: os 
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elementos de ação indireta (legais, econômicos, políticos, sociais e 

tecnológicos). 

Para Bowditch; Buono (2004) ambientes organizacionais diferem entre sim, 

principalmente em relação aos seus sucessos ou fracassos. É necessário definir e 

conhecer os seus componentes, o que resulta em diversas teorias administrativas 

nas quais as organizações precisam se adaptar as condições mutantes do ambiente 

externo. 

Na terceira abordagem para definirem o ambiente organizacional Bowditch; Buono 

(2004) utilizam duas distinções analíticas.  Ambiente geral versus o especifico e o 

ambiente real versus o percebido. 

� Ambiente real (objetivo): consiste das entidades, objetos e condições que 

existem fora da empresa, é externo e pode ser mensurável; 

� Ambiente percebido (subjetivo) – é aquele que é interpretado pela percepção 

dos gerentes. 

A análise do ambiente apresentadas por estes autores, não se difere nas suas 

concepções, mas sim contribui para entender o processo no qual as organizações 

estão inseridas, Duncan (1972) destaca que a incerteza do ambiente é percebida 

pelo envolvimento individual nas decisões do mercado. O autor faz uma distinção 

entre o ambiente interno e externo, o ambiente interno é composto pelo 

relacionamento interpessoal dos membros. Já o ambiente externo que será 

destacado neste trabalho é caracterizados por indivíduos, grupos e instituições. 

Conforme Rossetto et al (1996) cada organização tem um ambiente real que é 

mensurável e externo a ela. Essa realidade impõe limitações no modo de operar a 

empresa.  Já o ambiente percebido, consiste na interpretação subjetiva do ambiente 

real. Mesmo que essas percepções sejam eventos reais, elas ocorrem dentro da 

organização. 

Estudos realizados possibilitam a compreensão das características do ambiente, 

destacando Daft, Sormunem, Parks (1988), que pesquisaram 50 (cinqüenta) 

companhias manufatureiras, analisando seis setores do ambiente; concorrentes, 

consumidores, tecnológico, regulatório, econômico, sócio-cultural. Esta analise foi 
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realizada a partir de três características do ambiente sendo que duas delas foi 

propostas por Duncan (1972), complexidade que se refere à heterogeneidade dos 

eventos externos que são relevantes para a organização. A taxa de mudança refere-

se à freqüência em ocorre às mudanças.  

E por final a taxa de importância relacionada a dependência de recursos, 

identificando quais s setores que disponibilizam mais recursos que possibilitam 

atingir as metas da empresa, que de acordo com Daft, Sormunem, Parks (1988), 

estas foram analisadas a partir dos estudos de Hickson et al, (1971), Pfeffer (1981) e 

Daft (1986).   

 

2.2.2 Modelo de Emery Trist 

 

De acordo com Emery e Trist (1965), o estudo das mudanças organizacionais torna-

se difícil, devido à complexidade que envolve o contexto ambiental das 

organizações. Os autores acrescentam que a visão sistêmica é a mais apropriada 

quando o objeto de estudo em questão tem como característica ser organizado e 

quando o conteúdo do estudo consiste na compreensão da natureza. As relações 

intra e interempresariais são essenciais, pois se caracterizam pela incerteza de um 

processo decisório.  

Conforme quadro 4, Emery e Trist (1965) procuram explicar a natureza da incerteza 

dessas relações. 

 

 

 Organização Ambiente 

Organização L1,1 L1,2 

Ambiente L2,1 L2,2 

Quadro 4: Relações entre Ambiente e Organização 
Fonte: Emery e Trist (1965)  
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O quadro 4 mostra as relações entre organização e ambiente. As relações são 

representadas pela letra L, indicando a interação da organização, no ambiente 

externo e nas trocas que ocorrem entre esses dois meios. Sendo assim, L1,1 indica 

os processos dentro da organização, a interdependência interna; L1,2 e L2,1 

referem-se às trocas entre empresa e seu ambiente, nos dois sentidos; e, L2,2 

representa os processos através dos quais partes do ambiente se relacionam. 

 

2.2.3 Modelo de Austin  

 

 Austin (1990) propõe um modelo analítico que pode fornecer estruturação para o 

processo decisório, embora não garanta decisões ótimas. A lógica deste modelo se 

estabelece por duas questões. O que analisar no ambiente e como conhecer a 

relevância dos fatores analisados para a empresa? Que surgem da reflexão da 

capacidade de analisar, entender e gerenciar forças externas envolvendo a 

empresa, considerado como elemento essencial para a realização de um bom 

gerenciamento organizacional.  

O modelo proposto tem como objetivo principal identificar e entender os canais 

através dos quais as forças externas causam impacto na organização. 

Caracterizando as forças externas em quatro categorias de fatores ambientais; 

econômicos, políticos, culturais e demográficos. O ambiente de negócios com quatro 

camadas distintas: o nível 1  internacional, que envolve as diversas relações e 

interações entre os países; o nível 2 nacional, definido por políticas e estratégias 

governamentais; o nível 3 da indústria, que se refere ao ambiente de competição da 

organização; e o nível 4 organizacional, que as envolvem. 
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2.2.4 Modelo de Duncan  

 

 

A primeira análise a ser feita no estudo de competências organizacionais é 

identificar que competências podem vir a oferecer vantagem competitiva para a 

organização. O modelo de Duncan (1972) propõe a identificação das forças e 

fraquezas da organização através da análise de documentos como relatórios 

financeiros, documentos sobre padrões de contratação, gráficos organizacionais e 

questionários e entrevistas com funcionários e clientes. De acordo com o autor, uma 

das dificuldades é entender o que seriam forças e fraquezas para a empresa e 

principalmente como elas se relacionam com vantagem competitiva. 

Do ponto de vista prático, a maior limitação diz respeito ao acesso por parte do 

pesquisador a tais documentos. Mais significativo ainda, Duncan (1972) definiu o 

construto da incerteza percebida como composto de duas dimensões. A primeira 

(simples-complexo) refere-se ao número e similaridade dos fatores do ambiente. A 

segunda (estático-dinâmico) diz respeito à freqüência com que os fatores ambientais 

alteram-se e à freqüência com que são considerados nos processos de decisão. O 

autor, baseado em dados empíricos, defendeu que a segunda dimensão da 

variabilidade influencia mais a incerteza percebida que a complexidade. Essa 

operacionalização do conceito de incerteza repercutiu fortemente em estudos 

posteriores. 

As alterações nos ambientes internacional, nacional, da indústria e da empresa terão 

reflexos nos fatores ambientais, formando um grande sistema em contínua 

transformação. 

Compreender e identificar as características do planejamento e de seus envolvidos 

bem como conhecer o ambiente organizacional são essenciais para a escolha de 

uma postura estratégica. Essa escolha pode ser mais acertada ou feita com mais 

convicção dispondo-se de alternativas, estando cientes dos alvos que se pretende 

ou não atingir com a definição de um posicionamento estratégico. 
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2.3 Estudos sobre comportamento estratégico e ambiente 

 

Para este estudo foi adotado o modelo desenvolvido por Miles e Snow (1978) para 

descrever as estratégias competitivas de pequenas empresas. Estes autores 

propuseram a idéia de que empresas desenvolvem padrões estáveis de 

comportamento estratégico para uma adaptação às condições ambientais.  

A literatura sobre estratégia destaca maior atenção para uma taxonomia de 

estratégias genéricas, como pode ser observado nos trabalhos de autores como 

Hatten, Schendel, Herbert, Deresky, Miller e Dess (apud GIMENEZ et al, 1999).  

O modelo de Miles e Snow foi muito testado, sendo recomendado como adequado 

para análise do comportamento estratégico em pequenas empresas. Gimenez et al., 

1999, p. 53) realizaram um estudo com a aplicação deste modelo a partir das onze 

dimensões proposta por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) em 107 pequenas 

empresas na cidade de Londrina no Estado do Paraná de setores como a industria, 

o comércio e o serviço. Constatou-se que o desempenho das empresas que 

adotaram estratégias reativas, tiveram um crescimento menos eficaz e o tipo 

estratégico mais freqüente foi o analítico.  

Os estudos de Gimenez et al (1999) apresentaram também a possibilidade de 

aplicação das tipologias estratégicas de Miles e Snow (1978) em pequenas 

empresas em diversos ramos de atividades, considerando ainda que as quatro 

tipologias propostas pelos autores são possíveis de ser aplicadas. 

A tipologia de Miles e Snow tem sido largamente estuda. Gimenez et al (1999, p.54-

56) destacam que a taxonomia proposta por Miles e Snow (1978) além de ser mais 

abrangente, permite melhores qualidades conceituais para um agrupamento de 

empresas. E acrescentam ainda a relevância desta taxonomia para a análise do 

comportamento estratégico em pequenas empresas, ressaltando que, “pode ser 

aplicada independente do tamanho da organização” e criticam a classificação 

proposta por Porter (1980) por não ser considerada “adequada e estar enquadrada 

na estratégia de foco”.   
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Rossetto e Rossetto (2001, p.) apresentaram uma análise do comportamento 

estratégico de Miles e Snow através de uma pesquisa qualitativa com três empresas 

familiares nos ramos de edificações. Foi possível perceber a adaptação das 

tipologias para cada situação em que a empresa passou, sendo que as 

características predominantes para as três empresas estudadas no período de 

fundação, foi a defensiva e a analista. A tipologia que predominou após as empresas 

estarem consolidadas foi a analista. Os autores destacam que “o processo de 

adaptação estratégica organizacional exige das empresas um constante 

aprendizado de como relacionar-se melhor com o ambiente organizacional”. 

Gulini (2005) apresenta uma análise do comportamento estratégico de Miles e Snow 

(1978), ambiente organizacional de Duncan (1972) e desempenho, com 79 gerentes 

das empresas de provedores de internet, utilizando-se das quatro tipologias de Miles 

e Snow (1078) a partir da adaptação com as 11 dimensões de Conant, Mokwa e 

Varadarajan (1990). A tipologia que apresentou maior presença foi a analista. Na 

análise de monitoramento de ambiente concentrou-se no comportamento dinâmico 

simples o que representa um elevado grau de incerteza.  

O estudo de Gimenez, Cribellate e Grave (2005 p.2-3) aponta uma visão 

construtivista da estratégia a qual permite entender as diversas formas de como o 

posicionamento estratégico pode ser entendido e abordado. Além disso, apresentam 

também alguns fatores, em relação à “taxonomia de estratégia elaborada por Miles e 

Snow (1978) que se fundamenta em pressupostos voluntaristas quanto à origem das 

respostas estratégicas, e realistas quanto à natureza do objeto configurado”.  

Hoffmann (2006) analisou as estratégias organizacionais em microempresas 

varejistas de bens duráveis, destacando Mintzberg (1973) com os três modos, e 

Miles e Snow (1978) a partir da adaptação de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). 

A análise foi realizada a parir de um censo, em que foram pesquisadas 85 (oitenta e 

cinco) empresas, com um retorno de 68% caracterizando-se em 58 (cinqüenta e 

oito) empresas. A partir da realização da analise detectou-se no aspecto do 

comportamento estratégico a tipologia defensiva. 

Em seus estudos, Miles e Snow (1978, p.3) ressaltam que a estratégia pode ser 

definida, pelo domínio produto mercado, enquanto a estrutura e os processos 
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organizacionais são considerados como mecanismos por intermédio dos quais se 

implementa a estratégia.  Sendo importante considerar que o monitoramento do 

ambiente incide neste processo de forma a corroborar, caracterizando que formular 

uma estratégia representa a visão de um todo. 

Alguns estudos internacionais destacam também a análise do comportamento 

estratégico e Snow e Hrebiniak (1980) apresentam um estudo que verificou a 

relação entre o comportamento estratégico em pequenas, médias e grandes 

empresas, assim como as competências e desempenho, focalizando as tipologias 

estratégicas de Miles e Snow (1978), destacando que as quatro características estão 

presentes nas empresas, porém as que estão em maior destaque são as defensivas, 

prospectoras e analíticas do ponto de analise das competências gerenciais, sendo 

que possuem maior diferença a prospectora e defensiva em relação as 

competências. Já a analítica foi considerada menos aparente. 

A proposta de estudo de Snow e Hrebiniak (1980) compõem-se de um questionário 

estruturado por uma questão com quatro alternativas chamado de unidimensional, 

que possibilita o respondente escolher a alternativa que melhor caracteriza sua 

realidade, esta proposta segundo os autores pode facilitar a compreensão do 

respondente. Porém a que se considerar um grande risco para o pesquisador 

abster-se de resultados compreendendo a análise por um único aspecto. De acordo 

com Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) esta proposta foi replicada 

posteriormente por McDaniel e Kolari(1987), Segev (1987) Zahra (1987). 

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) apresentam uma proposta de análise com 11 

(onze) dimensões com 4 (quatro) alternativas que possibilitaram operacionalizar a 

análise das tipologias propostas por Miles e Snow (1978), chamada de escala multi-

itens, que segundo estes autores é tradicionalmente utilizada para analisar a relação 

entre os tipos estratégicos. 

Dev e Olsen (1989) Investigam a existência de ajuste entre as variações do 

ambiente Duncan (1972) e as estratégias de negócios. Destacam que em ambiente 

estável a tipologia estratégica que se apresenta com maior ênfase é a defensiva. Já 

em ambiente volátil é constatada a tipologia analítica de Miles e Snow (1978). Os 

autores afirmam a partir de seus estudos que as tipologias analítica e defensiva 
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caracterizam positivamente o desempenho das empresas estudadas. Porém neste 

estudo os autores realizaram uma adaptação da estrutura proposta por Miles e 

Snow (1978) para analisar o comportamento estratégico. 

No estudo realizado por Luo e Park (2001) relacionado ao alinhamento estratégico e 

desempenho no mercado Chinês, os autores destacaram que a orientação analítica 

é mais usada para ambientes turbulentos, já a prospectora e a defensiva se 

associaram a um declínio no desempenho. Os autores analisaram o ambiente a 

partir dos estudos de Dess e Beard (1984) através das dimensões de dinamismo 

relacionada à variabilidade, complexidade relacionada a heterogeneidade, e pela 

hostilidade relacionada controle de recursos. Sendo que este aspectos segundo os 

autores estão apoiados nos estudos de Duncan (1972) em relação a incerteza e 

complexidade do ambiente. 
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3 METODOLOGIA 

 

Neste capítulo serão apresentados, o tipo de pesquisa, o universo, os métodos e 

técnicas de coleta de dados, assim como o tratamento e aplicação dos dados. 

Destacando também as variáveis de análise estudadas, e os seus resultados. De 

acordo com Barbetta, (2006) a metodologia estatística deve ser aplicada nas 

diversas etapas da pesquisa, podendo assim interagir com a metodologia do estudo, 

o autor destaca que a “qualidade da informação depende da qualidade dos dados”.  

 

3.1 Caracterização do tipo da pesquisa 

 

Este trabalho caracteriza-se por uma pesquisa quantitativa do tipo descritiva no qual 

será possível descrever e analisar todos os dados coletados, orientado por um 

paradigma positivista, que segundo Trivinos (1987, p.36) não aceita outra realidade, 

que não sejam os fatos possíveis de serem observados.  

Black (1999) destaca que o objetivo da pesquisa quantitativa do tipo descritiva é 

investigar a previsão o controle a confirmação ou teste de hipóteses. 

Para obter maior segurança nos resultados optou-se em trabalhar com dados 

primários, que foram obtidos através da pesquisa de campo.  Malhotra (2001) define 

como dados primários, aqueles gerados por um pesquisador com o intuito em 

selecionar o problema em pauta, visando à obtenção de maior credibilidade nos 

resultados, e complementa “são coletados especialmente para determinada 

pesquisa”.  

Diante da contextualização apresentada e do objetivo deste trabalho, a pesquisa 

apresentada terá uma abordagem quantitativa, com intuito de verificar causalidade 

entre as variáveis em estudo, sendo que para tanto o questionário foi estruturado em 

várias etapas, como será descrito posteriormente. 
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3.2 Definição da população e amostra  

 

O universo foi constituído por 250 empresas do setor de beleza e estética na cidade 

de Balneário Camboriú Santa Catarina, com registro de cadastro no órgão de 

Vigilância Sanitária Municipal. Foram distribuídos 120 (cento e vinte) questionários o 

retorno foi 52% totalizando 62 (sessenta e dois). De acordo com Barbetta (2006) a 

amostragem permite estratificar, grupos mais homogêneos do que a população toda, 

respeitando as variáveis em estudo. 

Labes (1998, p.25-29) argumenta que o objetivo da amostra é garantir a 

representatividade da população. Para tanto este trabalho apresenta uma 

amostragem probabilística, em que qualquer elemento da população estudada pode 

ser escolhido para representar a amostra.  

A pesquisa foi realizada por quatro pesquisadores com intuito de coletar o maior 

número possível de questionários. O procedimento da coleta foi estruturado de 

forma que os pesquisadores realizaram uma visita prévia explicando os 

procedimentos da pesquisa, solicitando então que o respondente analise os critérios 

com cuidado, e era marcado um dia de retorno, o qual o pesquisador dispunha de 

um tempo para solucionar as dúvidas dos respondentes. sendo assim estes 

pesquisadores foram orientados a acompanhar  o pesquisado e assim dispor de 

informações necessárias para a interpretação do questionário. A população 

pesquisada caracterizou-se por proprietários ou gerentes com autonomia de 

decisões administrativas e estratégicas da empresa. 

 

3.3 Coleta e análise de dados 

 

A coleta dos dados foi realizada através de um questionário estruturado com 

perguntas fechadas. Sendo que o mesmo foi divido em 5 (cinco) partes, cada qual 

caracterizada pelos seus autores. 
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Sendo a primeira relacionada à análise do ambiente em que o questionário foi 

estruturado e adaptado a partir dos estudos de Daft, Sormunen, Parks (1988), estes 

autores analisaram os aspectos do ambiente relacionados a taxa complexidade, taxa 

de mudança e a taxa de importância, concentrando nos aspectos do ambiente de 

tarefa representado pelos concorrentes, clientes, fornecedores, economia, 

tecnologia, e pelo ambiente geral composto pelos aspectos regulatórios, sócio-

cultural e demográfico.  Através de uma escala de 5 (cinco) pontos sendo que 1 (um) 

representava uma baixa taxa e 5 (cinco) uma alta taxa.  

A análise do ambiente foi realizada a partir da freqüência, média e desvio padrão, e 

análise de variância, para a análise da incerteza estratégica foi utilizada uma fórmula 

apresentada por Daft, Sormunen, Parks (1988), em que a incerteza estratégica é 

representada por IE, importância é representada por I, taxa de mudança é 

representada por M, e complexidade representada por C. Assim IE= I(C+M)/5. Após 

o calculo da incerteza estratégico foi realizada uma análise de Scheffe’s, em que é 

possível perceber a concordância entre as variáveis do ambiente. 

Na segunda parte foi analisado os aspectos relacionados ao comportamento 

estratégico, com adaptação do questionário utilizado nos estudos de Conant, 

Mokwa, Varadarajan (1990), estes autores propõe uma validação dos aspectos 

estudados por Miles e Snow (1978), através de um questionário composto de 11 

(onze) dimensões que possibilitam identificar o comportamento estratégico das 

empresas, relacionados às 4 (quatro) características propostas por Miles e Snow 

(1978); analítica, prospectora defensiva, e reativa. 

 Como forma de garantir os resultados da pesquisa foi aplicado o questionário de 

Snow e Hrebiniak (1980), em que os autores propuseram uma análise das quatro 

características em uma única dimensão com quatro itens. A análise desta etapa 

remete ao respondente a assinalar somente uma alternativa que melhor se 

enquadra na realidade da empresa. 

 O critério de classificação das empresas dentre as quatro alternativas ocorre a partir 

do maior número de respostas associadas, de acordo com Miles e Snow (1978) no 

caso de empate entre as alternativas analítica, defensiva e prospectora, a estratégia 
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resultante será classificada como analítica. Já no caso de empate com as 

alternativas reativas, ficará classificada a alternativa reativa. 

A terceira parte do questionário esta relacionada às questões de desempenho, em 

foi analisado 2 (dois) aspectos; taxa de crescimento e taxa de satisfação. Para cada 

questão foram elaborados itens de respostas para assim facilitar a interpretação dos 

respondentes. A quarta parte do questionário refere-se às características da 

empresa, para assim ser possível avaliar o porte de empresa estudada. A quinta e 

última parte do questionário refere-se às características do proprietário ou gerente.  
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4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Neste capitulo serão apresentados os resultados e análises da pesquisa aplicada 

com os salões de beleza e clinicas de estética. Destacando primeiramente as 

características da empresa, assim como as características do respondente, em 

seguida será apresentada a composição total da amostra, as análises da percepção 

do ambiente, comportamento estratégico, desempenho. 

 

4.1 Perfil das empresas e dos respondentes 

 

Foram pesquisados 62 (sessenta e duas) empresas do ramo de beleza e estética, 

especificamente os gerentes ou proprietários, tomadores de decisão. Sendo que as 

análises foram realizadas com o apoio do Software de estatística Sphinx Léxica 

versão 2,09s. Os dados são apresentados em termos de contagem de freqüência, 

média, desvio padrão e correlação. 

As empresas do ramo podem se classificar em salões de beleza, clínicas estéticas, 

medicina estética, terapias estéticas e SPAs, podendo assumir mais de uma dessas 

funções. Das empresas pesquisadas a grande maioria enquadrou-se apenas como 

salão de beleza seguida por aquelas que atuam tanto como salões de beleza quanto 

clínicas estéticas, enquanto poucas empresas se classificaram como clínicas 

estéticas ou de terapias estéticas e não foram encontradas empresas do tipo 

medicina estética ou SPAs. Os dados da Tabela 1 a seguir detalham o perfil da 

amostra conforme o ramo de atuação. 

                 Tabela 1 – Ramo de atuação das empresas 
Ramo de Atuação Frequência Percentual 
Clínica de estética e salão de beleza 12 19,4% 
Apenas clínica de estética 04 6,5% 
Terapias estéticas 03 4,8% 
Salão de beleza 43 69,3% 
Total 62 100,0% 

                  Fonte: dados da pesquisa 
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Em relação ao porte (Tabela 2), as empresas estudadas são caracterizadas como 

micro e pequenas empresas, considerando que a média da amostra indicou um 

número de funcionários inferior a seis, tendo a menor um e a maior 21 funcionários. 

O tempo médio de atuação no ramo ficou pouco acima de dez anos, o que indica 

uma maturidade das empresas investigadas, dada a alta taxa de mortalidade dos 

empreendimentos de pequeno porte nos primeiros anos de vida. A empresa mais 

nova possui um ano de vida e mais velha 40. Outro dado de porte investigado foi o 

número de clientes que se situou em 382, variando de 40 na menor a 3.113 na 

maior.  

               Tabela 2 – Dados de porte das empresas 
Dados das empresas Média Desvio padrão 
Tempo de atuação no ramo (anos) 10,31  8,36 
Número de funcionários 5,48 3,53 
Número de clientes 382,0 513,0 

                     Fonte: dados da pesquisa 
 

Em relação às variáveis de satisfação em relação aos resultados obtidos (Tabela 3) 

percebe-se que na média os gerentes estão satisfeitos principalmente com a 

manutenção dos clientes, porém cabe ressaltar que as médias estão bem próximas, 

sendo assim pode-se concluir que o índice de satisfação é relativamente alto, 

considerando as proximidades das médias para cada variável. Para o índice geral de 

satisfação foi computada a soma do escores para os cinco indicadores descritos 

emitidos por cada empresa. 

 

       Tabela 3 – Índice de satisfação 

 1 2 3 4 5 Média Desvio - padrão 

Venda de produtos e serviços 5 4 24 22 7 3,35 1,04 
Manutenção dos clientes 1 1 14 28 18 3,98 0,86 
Captação novos clientes 2 3 21 22 14 3,69 0,98 
Equipe de trabalho 2 4 16 24 16 3,77 1,01 
Lucratividade 2 6 19 25 10 3,56 0,99 
Índice geral de satisfação 18,40 3,39 

        Fonte: dados da pesquisa 
 
 

Em relação ao índice de crescimento do faturamento (Tabela 4) pode-se observar 

que em média as empresas cresceram 26,42% anualmente em média nos anos de 

2004-2005, 2005-2006 e 2006-2007, o que representa uma alta taxa de crescimento 

se comparada com a média de crescimento da economia brasileira pelo PIB. 
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Tabela 4 – índice de crescimento 
Taxa crescimento Nº % 
Menos de 21 33 53,23 
de 21 a 33 15 24,19 
de 33 a 45 11 17,74 
Mais de 45 3 4,84 
TOTAL 62 100,00 
Fonte: dados da pesquisa - A questão é de resposta aberta numérica. As observações são 
reagrupadas em 4 categorias de igual amplitude. 

Os pesquisados, caracterizados por gerentes ou proprietários, na sua maioria são do 

sexo feminino, totalizando 80,65% dos pesquisados, e 77,36% atuam como 

cabeleireiros(as). O tempo de experiência destes respondentes é superior a seis 

anos para 79,25% e a escolaridade preponderante foi o segundo grau completo para 

54,84% dos respondentes. 

 

4.2 Percepção do ambiente  

 

Nesta etapa apresentam-se os dados da análise da percepção do ambiente apoiada 

nos estudos de Duncan (1972) e Daft, Sormunen e Parks (1988). As variáveis 

analisadas foram: complexidade, taxa de mudança e taxa de importância. De acordo 

com Dill (1958) o ambiente pode ser dividido em ambiente tarefa, composto por 

consumidores, concorrentes e fornecedores e Bourgeois (1980) destaca ainda que 

Duncan (1972) complementou em seus estudos o ambiente tarefa com o fator 

tecnológico. Já de acordo com Duncan e Daft, Sormunen e Parks (1988) o ambiente 

geral é composto pelos fatores econômico, regulatório e sócio cultural. 

As questões que compõem esta etapa do questionário foram adaptadas de Daft, 

Sormunen e Parks (1988), estes autores destacam a explicação de cada item da 

análise do ambiente, que foi também apresentada no inicio do questionário 

facilitando a interpretação dos respondentes: 

• Concorrentes: este aspecto inclui as empresas que competem com os 

serviços da minha empresa, direta ou indiretamente. 
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• Clientes: refere-se às empresas ou aos indivíduos que compram os 

produtos ou serviços realizados por sua empresa, seja para uso próprio ou 

para revenda aos consumidores finais. 

• Fornecedores: refere-se às empresas que fornecem produtos, 

equipamentos ou utensílios necessários à venda de produtos ou prestação 

dos serviços de minha empresa. 

• Aspectos econômicos: inclui fatores econômicos como, inflação, comércio 

internacional, receita municipal, estadual e federal.  

• Aspectos tecnológicos: inclui a inovação em técnicas e métodos de 

produção dos produtos e serviços atuais, o desenvolvimento de novos 

produtos e serviços e as tendências gerais em pesquisa e desenvolvimento 

relevantes para minha empresa. 

• Aspectos regulatórios: inclui leis, normas e regulamentos que podem 

influenciar nas atividades da minha empresa, emitidos por todos os níveis 

de governo - federal, estadual e municipal. 

• Aspecto sócio-cultural: envolve valores sociais compartilhados pela 

população em geral, padrões éticos no trabalho. 

• Demografia: incluem as mudanças em aspectos como crescimento da 

população, renda, escolaridade e mudanças no perfil das famílias. 

Primeiramente são apresentados os dados relacionados à percepção do ambiente, 

quanto ao número de respondentes para cada variável pesquisada, destacando 

assim a freqüência com que cada variável foi apresentada. Posteriormente são 

apresentadas as médias e desvio padrão. 

A Tabela 5 a seguir apresenta os resultados obtidos na dimensão volatilidade do 

ambiente em termos de contagem de freqüência, médias e desvios padrão. 
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        Tabela 5 – Taxa de mudança 

 1 2 3 4 5 Média Desvio-
padrão 

Concorrentes 4 5 18 13 22 3,71 1,22 
Clientes 1 8 23 16 14 3,55 1,04 
Fornecedores 9 16 14 12 11 3,00 1,33 
Aspectos econômicos 7 6 20 15 14 3,37 1,26 
Aspectos tecnológicos 6 8 7 12 29 3,81 1,40 
Aspectos regulatórios 12 12 17 8 13 2,97 1,40 
Aspecto sócio cultural 7 11 14 20 10 3,24 1,25 
Demografia 1 6 22 17 16 3,66 1,02 

         Fonte: dados da pesquisa 
 
 

Destaque para os aspectos tecnológicos, variável com o índice de maior taxa de 

mudança, representada por 29 (vinte e nove gerentes) totalizando 46,77% dos 

pesquisados e média de 3,81. A menor taxa de mudança percebida ficou o aspecto 

regulatório, com menor média (2,97) e maior número de citações na mais baixa 

escore de mudança (12). 

A Tabela 6 a seguir apresenta os resultados obtidos na dimensão complexidade do 

ambiente em termos de contagem de freqüência, médias e desvios padrão. 

         Tabela 6 – Taxa de complexidade 

 1 2 3 4 5 Média Desvio-
padrão 

Concorrentes 7 9 15 11 20 3,45 1,38 
Clientes 3 8 22 10 19 3,55 1,20 
Fornecedores 13 11 19 9 10 2,87 1,35 
Aspectos econômicos 1 9 19 24 9 3,50 0,97 
Aspectos tecnológicos 5 10 16 14 17 3,45 1,28 
Aspectos regulatórios 13 10 24 8 7 2,77 1,25 
Aspecto sócio cultural 2 9 26 14 11 3,37 1,04 
Demografia 2 7 21 15 17 3,61 1,11 

        Fonte: dados da pesquisa 
 

Destaque para a variável concorrente com o índice de maior taxa de mudança, 

representada por 20 empresas e para a demografia com maior média (3,61). A 

menor taxa de complexidade percebida ficou o aspecto regulatório, com menor 

média (2,77) e maior número de citações na mais baixa escala (13). 

A Tabela 7 a seguir apresenta os resultados obtidos na dimensão importância do 

ambiente em termos de contagem de freqüência, médias e desvios padrão. 
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       Tabela 7 – Taxa de importância  

 1 2 3 4 5 Média Desvio-
padrão 

Concorrentes 8 9 11 13 21 3,48 1,42 
Clientes 4 4 8 11 35 4,11 1,24 
Fornecedores 9 7 14 15 17 3,39 1,38 
Aspectos econômicos 2 4 15 22 19 3,84 1,04 
Aspectos tecnológicos 7 2 19 11 23 3,66 1,32 
Aspectos regulatórios 6 9 21 18 8 3,21 1,15 
Aspecto sócio cultural 5 3 19 18 17 3,63 1,18 
Demografia 4 5 15 17 21 3,74 1,20 

     Fonte: dados da pesquisa 
 

Destaque para a variável cliente com o índice de maior taxa de importância, 

representada por 35 empresas e maior média (4,11). A menor taxa de importância 

percebida ficou o aspecto regulatório, com menor média (3,21) e os fornecedores 

com maior número de citações na mais baixa escala (9). 

 

Comparando os resultados desta pesquisa com os estudos de Daft, Sormunen, 

Parks (1988) em 50 empresas manufatureiras, percebe-se uma semelhança, visto 

que a variável cliente foi caracterizada com uma alta taxa de complexidade e uma 

alta taxa de importância. Já na taxa de mudança destacou-se pela variável 

econômica relacionada segundo os autores ao ambiente geral.  

 

Duncan (1972) analisa a incerteza do ambiente a partir de duas variáveis taxa de 

complexidade e taxa de importância, sendo que a incerteza é percebida conforme os 

eventos ocorrem, sendo assim quanto maior for a taxa de mudança e a taxa de 

complexidade, maior será a incerteza do ambiente. A tabela 8 a seguir, apresenta os 

cálculos de incerteza ambiental de acordo com Duncan (1972). 

 
Tabela 8 – Análise da incerteza ambiental 
 Setores Incerteza 

ambiental 
(2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

1 Demográficos 3,64     * * * 
2 Tecnológicos 3,63 -     * * 
3 Concorrentes 3,58  -    * * 
4 Clientes 3,55   -   * * 
5 Econômicos 3,44    -  * * 
6 Socioculturais 3,31     - * * 
7 Fornecedores 2,94      -  
8 Regulatórios 2,87       - 

Fonte: dados da pesquisa. * Existe diferença estatística significante entre os aspectos ao nível de � 
0,05 pelo teste t de Student. 
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Os dados mostram que tanto elementos do ambiente de tarefa como do ambiente 

geral são provedores de incerteza para as empresas pesquisadas, sendo verificados 

elementos de ambos tanto entre os aspectos com maior e menor escores de 

incerteza. Entre os aspectos que geram maior incerteza estão a demografia, 

tecnologia e concorrentes e entre os aspectos geradores de menor incerteza estão 

os aspectos regulatórios e fornecedores. No teste de diferenças de médias verificou-

se que os aspectos fornecedores e regulatórios apresentaram médias 

estatisticamente inferiores a todos os demais aspectos analisados nessa pesquisa. 

 

Daft, Sormunen, Parks (1988) utilizaram o constructo de incerteza estratégica ao 

adicionar à incerteza ambiental de Duncan (1972) a dimensão importância percebida 

do ambiente. Tal inclusão se justifica pelo fato das variáveis ambientais serem 

percebidas como tendo impacto diferente na organização, assim elementos de alta 

incerteza podem ser pouco relevantes para o alcance de objetivos organizacionais 

enquanto elementos de menor incerteza podem ser considerados mais importantes 

para o alcance desses objetivos. A Tabela 9 a seguir apresenta os resultados do 

cálculo da incerteza estratégica nas empresas da amostra. 

 

Tabela 9 – Análise de incerteza estratégica 
 Setores Incerteza 

Estratégica 
(2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

1 Clientes (tarefa) 28,90     * * * 
2 Aspectos tecnológicos (tarefa) 28,55 -     * * 
3 Demografia (geral) 28,21  -    * * 
4 Aspectos econômicos (geral) 26,67   -   * * 
5 Concorrentes (tarefa) 26,23    -  * * 
6 Aspectos socioculturais (geral) 24,26     -  * 
7 Fornecedores (tarefa) 20,39      -  
8 Aspectos regulatórios (geral)  18,81       - 

Fonte: dados da pesquisa. * Existe diferença estatística significante entre os aspectos ao nível de � 
0,05 pelo teste t de Student. 
 

De acordo com os resultados percebe-se que a incerteza estratégica apresenta-se 

nos aspectos relacionados ao ambiente tarefa que são os clientes e os fatores 

tecnológicos, seguidos de um aspecto relacionado ao ambiente geral que é a 

demografia. Entre os fatores de menor incerteza estratégica estão os aspectos 

regulatórios e os fornecedores. 
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No teste de diferença de médias verificou-se que há diferenças estatisticamente 

significantes entre aspectos regulatórios e todos os demais elementos excetuando-

se fornecedores e fornecedores não apresentou média diferente apenas em relação 

a aspectos regulatórios e sócio-culturais diferindo de todos os demais. 

 

Assim como na incerteza ambiental, tanto elementos do ambiente de tarefa como do 

ambiente geral estão entre os que obtiveram os maiores e os menores escores de 

incerteza estratégica. No entanto, se há coincidência entre os elementos geradores 

de baixa incerteza ambiental e estratégica (aspectos regulatórios e fornecedores), 

variam os elementos geradores de alta incerteza. Clientes formam o aspecto de 

maior incerteza estratégica, mas representam o quarto elemento em termos de 

incerteza ambiental. Concorrentes é o terceiro elemento gerador de incerteza 

ambiental, mas o quinto em termos de incerteza estratégica. 

 

McGee e Sawyerr (2003) realizaram um estudo com 153 (cento e cinqüenta e três) 

empresas manufatureiras de pequeno porte, analisando os aspectos do ambiente 

apresentados pela incerteza estratégica. Destacando-se com maior índice na média 

da incerteza estratégica, o aspecto tecnológico o que se aproxima desse estudo.  

 
 
4.3 Comportamento estratégico 

 

 

Nesta etapa serão apresentadas à análise do comportamento estratégico. 

Primeiramente são verificadas as 11 dimensões de Conant, Mokwa, Varadarajan 

(1990) e o tipo de comportamento estratégico que predominou em cada uma delas. 

Os dados serão apresentados com base na analise de freqüência e media sendo 

que o índice de significância foi obtido a partir do Qui2 é calculado com as 

freqüências teóricas iguais para cada categoria. Os percentuais são calculados com 

base no número de citações. Em seguida são apresentados os resultados da 

questão única de Snow e Hrebiniak (1980 para o comportamento estratégico. 

 

Após a exposição da classificação do comportamento estratégico nas empresas são 

apresentados os resultados dos testes de análise de variância (ANOVA) das médias 
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obtidas nas variáveis de caracterização das empresas, de incerteza ambiental e de 

incerteza estratégica para os tipos estratégicos. 

 

As Tipologias estratégicas de Miles e Snow (1978) permitem a compreensão do 

comportamento estratégico adotado pelas empresas de beleza estética. Como 

descrito abaixo com dados apresentados pela pesquisa, representado pelas 

categorias:  

A – analítica 

D – defensivo 

P – prospector 

R – reativo 

 

Considerando os aspectos do comportamento estratégico em comparação com 

outras empresas do mesmo ramo, os serviços oferecidos foram melhor 

caracterizados, pela tipologia defensiva representado por 35 (trinta e cinco 

respondentes) com 56,45%. (p=>95,53%).  

 
Em relação à imagem passada pela empresa caracterizou-se com mais ênfase a 

tipologia defensiva representado por com 22 (vinte e dois gerentes) totalizando 

35,48%. (p=>99,44%). 

 

Em relação ao monitoramento destacou-se com mais ênfase a tipologia prospectora 

com 21 (vinte e um gerentes) totalizando 33,87%. (p=>99,40%).  

 
Em comparação a outras empresas o aumento ou a perda na demanda que você 

teve experimentado são devidos mais provavelmente a: este item ficou representado 

pelo aspecto defensivo com 22 (vinte e dois gerentes) totalizando 35,48%. 

(p=>99,94%).  

 
Um dos objetivos mais importantes da sua empresa, em comparação a outras 

empresas do mesmo ramo, são a dedicação e compromisso para: este item ficou 

representado pelo aspecto defensivo com 25 (vinte e cinco gerentes) totalizando 

40,32%. A dependência é muito significativa (p=>99,82%).  
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Em comparação com outras empresas do ramo as competências e aptidões dos 

seus gerentes podem ser melhor caracterizadas como: este item ficou representado 

pelo aspecto defensivo com 29 (vinte e nove gerentes) totalizando 46,77%. A 

dependência é muito significativa (p=>99,99%).  

 

Em relação aos seus concorrentes, referente ao período analisado, O que mais 

protegeu sua empresa dos concorrentes foi: este item ficou representado por dois 

aspectos analítico com 23 (vinte e três gerentes) e defensivo com 23 (vinte e três 

gerentes) totalizando 37,10%. De acordo com Miles e Snow (1978) quando houver 

um empate entre as alternativas analíticas, defensivas e prospectora, a estratégia 

que deverá ser considerada será analítica.  A  dependência  é  muito  significativa 

(p= >99,99%).  

 
Se comparados aos seus concorrentes pode-se dizer que o(s) dirigente(s) da sua 

empresa estava mais centrado em: este item ficou representado pelo aspecto 

defensivo com 28 (vinte e oito gerentes) totalizando 45,16%. A dependência é 

significativa (p=>97,78%).  

 

Em comparação com os seus concorrentes a sua empresa prepara-se para o futuro: 

este item ficou representado pelo aspecto defensivo com 32 (trinta e dois gerentes) 

totalizando 51,61%. A dependência não é significativa (p=>84,40%).  

 
Em comparação com os concorrentes, sua estrutura organizacional é: este item 

ficou representado pelo aspecto defensivo com 20 (vinte gerentes) totalizando 

32,26%. A dependência é pouco significativa (p=>90,03%). 

 

Ao contrário de muitas outras empresas do ramo, os procedimentos que sua 

organização usa para avaliar nosso desempenho são melhores descritos como: este 

item ficou representado pelo aspecto defensivo com 22 (vinte e dois gerentes) 

totalizando 35,48%. A dependência é muito significativa (p=>99,99%).  

 
Foi calculada uma média geral do comportamento estratégico apresentado pelas 

empresas, sendo que se apresentou com maior ênfase a tipologia defensiva com 20 

(vinte gerentes) representando 32,4% dos pesquisados, o que pode ser observado 

na Tabela 10 a seguir. 
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Tabela 10 - Análise do comportamento estratégico de 11 dimensões 

Categorias Freqüência 
Média1 % 

A 17 27,1 
D 20 32,4 
P 15 24,5 
R 10 16,0 
   

Total de citações 62 100,00 
Fonte: dados da pesquisa 
 

Em relação à classificação do comportamento estratégico em uma única dimensão, 

a Tabela 11 a seguir expõe os resultados obtidos. 

 

Tabela 11 - Análise do comportamento estratégico em uma dimensão 

Categorias Freqüência 
Nº % 

A 13 20,97 
D 22 35,48 
P 18 29,03 
R 9 14,52 

Total de citações 62 100,00 
Fonte: dados da pesquisa 
 
O questionário de Snow e Herbiniak (1980) categorizado por uma dimensão a qual o 

gerente tem quatro alternativas para responder possibilita o pesquisador a identificar 

o comportamento estratégico a partir de somente uma dimensão. De acordo com 

Conant, Mokwa, Varadarajan (1990) este mesmo método foi testado por McDaniel e 

Kolari (1987), Segev (1987) e Zahra (1987). Esta adaptação foi realizada como 

método de analisar o comportamento estratégico de uma forma um tanto quanto 

sintetizada. Nesta pesquisa é possível identificar uma semelhança em relação aos 

resultados, como segue abaixo. 

 

Na dimensão que analisa o comportamento estratégico em somente uma dimensão 

foi caracterizado da seguinte forma. Qual das seguintes descrições combina mais ou 

é mais adequada à sua organização comparativamente com outras empresas de 

beleza e estética: este item ficou representado pelo aspecto defensivo com 22 (vinte 

e dois gerentes) totalizando 35,48%. Sendo relevante destacar o item seguinte em 

pontuação para esta dimensão foi atribuído a tipologia prospector com 18 (dezoito 
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gerentes) totalizando 29,03%. O que difere se comparado com as 11 dimensão, pois 

em segundo lugar a característica predominante foi a analítica com 17 (dezessete 

gerentes) totalizando 27,01%. (p=>99,99%).  

 

Para verificar as diferenças entre as empresas com comportamentos estratégicos 

diferentes foram calculadas as diferenças de médias analisando-se as variâncias 

conjuntas entre os quatro tipos estratégicos. A Tabela 12 a seguir apresenta os 

resultados para as médias estratificadas pelos grupos estratégicos das variáveis 

relativas ao porte, idade e percepção do desempenho obtido. 

 

Em relação ao porte foram usadas as variáveis número de funcionários e número de 

clientes. As empresas defensivas, tipo estratégico com o maior número de 

empresas, apresentaram médias superiores aos demais tipos nas duas medidas de 

porte e em termos de número de funcionários sua média é superior ao nível de 5% 

em relação às prospectoras e analistas. Entre as empresas prospectoras, analistas e 

reativas, pequenas diferenças foram encontradas entre as médias e nenhum 

apontou significância estatística. 

 
Tabela 12 – ANOVA para os comportamentos estratégicos e características das empresas 

Variável 
Comportamento Estratégico 

P 

Comparação  
entre grupos1 

D (1) P (2) A (3) R (4) 1
2 

1
3 

1
4 

2
3 

2
4 

3
4 

Nº Funcionários 7,72 4,46 4,57 4,56 ,01 * *     
Idade 9,11 12,00 10,91 8,78 ,78       
Nº de clientes 511,67 311,54 351,95 295,56 ,64       
Satisfação – vendas 3,56 2,77 3,55 3,33 ,14       
Satisfação – 
manutenção clientes 

4,17 3,92 3,95 3,78 ,71       

Satisfação – captação 
de novos clientes 

4,06 3,77 3,41 3,56 ,21       

Satisfação – equipe de 
trabalho 

3,67 3,46 3,86 4,22 ,35       

Satisfação – 
lucratividade 

3,83 3,38 3,45 3,56 ,57       

Satisfação – geral 19,28 17,31 18,23 18,44 ,47       
Fonte: dados da pesquisa 
N= 62 empresas 
1Post hoc test Scheffe 
 

Em termos de idade, os resultados mostraram empresas prospectoras com maior 

média, seguidas de analistas, defensivas e reativas. No entanto, nenhuma das 

diferenças apontou significância estatística no teste P. 
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Em relação à satisfação quanto ao desempenho nota-se que as empresas analistas 

apresentaram maiores médias para quatro dos cinco indicadores: vendas, 

manutenção de clientes, captação de novos clientes e lucratividade, bem como para 

o indicador de satisfação geral, resultante da soma dos cinco itens. Para o indicador 

equipe de trabalho o grupo de reativas apresentou a maior média. 

 

Dentre as menores médias, o grupo de prospectoras obteve a menores médias para 

a satisfação em termos de vendas, equipe de trabalho e lucratividade, bem como 

para o indicador geral. As reativas obtiveram a menor média para manutenção de 

clientes e as analistas para a captação de novos clientes. 

 

Cabe destacar, no entanto, que em nenhum dos indicadores de satisfação as 

diferenças entre as médias apontaram um valor para o teste P com significância 

estatística ao nível de 5% ou mesmo de 10%. Os dados não corroboram a afirmação 

de desempenho inferior das reativas em relação aos demais modos como estatuído 

por Miles e Snow (1978). Há apenas uma sugestão de satisfação superior por parte 

das empresas defensivas uma vez que as médias individuais apontam nesse 

sentido. 

 

A percepção de incerteza ambiental entre os tipos estratégicos apresentou 

resultados difusos, indicando que varia pouco entre os grupos (Tabela 13). As 

diferenças entre as maiores e menores médias foram baixas (inferiores a 0,50) para 

cinco dos oito aspectos investigados: clientes (0,08), aspectos econômicos (0,20), 

aspectos regulatórios (0,39), aspectos socioculturais (0,41) e aspectos demográficos 

(0,13). A maior diferença entre maior e menor média ficou em 0,83 para os aspectos 

tecnológicos. 
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    Tabela 13 – ANOVA para os comportamentos estratégicos e incerteza ambiental (IA) 

Variável 

Médias Comportamento 
Estratégico Sig. 

Comparação  
entre grupos 

D (1) P (2) A (3) R (4) 1
2 

1
3 

1
4 

2
3 

2
4 

3
4 

Concorrentes 3,72 3,96 3,30 3,44 0,34       
Clientes 3,56 3,58 3,57 3,44 0,99       
Fornecedores 3,19 3,15 2,66 2,78 0,46       
Econômicos 3,36 3,54 3,39 3,56 0,92       
Tecnológicos 4,06 3,77 3,23 3,56 0,14       
Regulatórios 3,08 2,69 2,86 2,72 0,78       
Socioculturais 3,42 3,15 3,20 3,56 0,61       
Demográficos 3,67 3,62 3,59 3,72 0,98       

     Fonte: dados da pesquisa 
       N= 62 empresas 
 

As defensivas e as reativas obtiveram maior média para a percepção de incerteza 

ambiental em três elementos do ambiente cada e as prospectoras em dois 

elementos. Dentre as menores médias, as analistas pontuaram em quatro 

elementos, as prospectoras em dois, e as defensivas e as reativas em um cada. Os 

dados sugerem que a percepção de incerteza ambiental entre as analistas pode ser 

menor, uma vez que obtiveram menor média em quatro elementos e em nenhum 

obtiveram a maior média. No entanto, nenhum dos elementos do ambiente 

investigados apresentou média estatisticamente diferente para os tipos estratégicos 

ao nível de 5% ou de 10%. 

 

A percepção da incerteza estratégica entre os grupos apresentou maiores diferenças 

do que a percepção de incerteza ambiental (Tabela 14). As diferenças entre as 

maiores e menores médias foram baixas (inferiores a 0,50) para quatro dos oito 

aspectos investigados: clientes (0,38), aspectos econômicos (0,08), aspectos 

regulatórios (0,39) e aspectos demográficos (0,35). Entre as maiores diferenças 

entre as médias, três aspectos obtiveram diferença entre a maior e a menor média 

superior a maior obtida pela incerteza ambiental que foi de 0,83: Aspectos 

socioculturais (1,09), aspectos tecnológicos (1,05) e fornecedores (0,84). 
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    Tabela 14 – ANOVA para os comportamentos estratégicos e incerteza estratégica (IE) 

Variável 

Médias Comportamento 
Estratégico Sig. 

Comparação  
entre grupos 

D (1) P (2) A (3) R (4) 1
2 

1
3 

1
4 

2
3 

2
4 

3
4 

            
Concorrentes 2,49 2,96 2,44 2,83 0,75       
Clientes 2,93 2,76 2,83 3,14 0,86       
Fornecedores 2,46 1,62 1,85 2,26 0,25       
Econômicos 2,69 2,66 2,63 2,71 0,98       
Tecnológicos 3,36 2,97 2,31 3,01 0,17       
Regulatórios 2,09 1,70 1,87 1,74 0,75       
Socioculturais 2,81 1,87 2,23 2,96 0,02 *    *  
Demográficos 3,04 2,72 2,69 2,84 0,84       

    Fonte: dados da pesquisa 
      N= 62 empresas 
 
 
As defensivas obtiveram maior média para a percepção de incerteza estratégica em 

quatro elementos do ambiente, as reativas em três e as prospectoras em dois 

elementos. Dentre as menores médias, as analistas pontuaram em quatro 

elementos, as prospectoras em três e as reativas em um. Assim como na incerteza 

ambiental, os dados sugerem que a percepção de incerteza estratégica entre as 

analistas pode ser menor, uma vez que obtiveram menor média em quatro 

elementos e em nenhum obtiveram a maior média. Em um dos elementos do 

ambiente (aspectos socioculturais) as diferenças entre as médias mostrou-se 

estatisticamente significante ao nível de 5% com as prospectoras e as analistas com 

médias inferiores às reativas. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

Neste capitulo são apresentadas as considerações finais, relacionadas a proposta 

inicial deste trabalho de pesquisa que foi analisar a relação entre a percepção do 

ambiente organizacional, comportamento estratégico, e desempenho na visão dos 

gestores de pequenas empresas de beleza e estética em Balneário Camboriú - 

Santa Catarina. Desta forma as conclusões serão apresentadas a partir dos 

objetivos específicos. Posteriormente serão apresentadas algumas recomendações 

para futuros estudos.  

 

Em relação ao primeiro objetivo específico, que foi identificar o comportamento 

estratégico adotado pelas empresas de beleza e estética de acordo com os 

resultados analisados por dois instrumentos de pesquisa. Um estruturado a partir 

dos estudos de Miles e Snow (1978) com 11 dimensões e adaptado de Conant, 

Mokwa e Varadarajan (1990) e outro adaptado de Snow e Hrebiniak (1988) com 

dimensão única. Em ambas predominou o comportamento defensivo com 20 

empresas no primeiro e 22 no segundo. Os resultados aproximaram-se bastante 

entre os dois instrumentos, o que pode sugerir o uso de uma única dimensão, 

especialmente quando outras variáveis estiverem envolvidas no estudo o que 

aumenta a extensão do instrumento de coleta. O comportamento menos presente na 

amostra estudada foi o de empresas reativas com 10 assim classificadas no 

instrumento multidimensional e nove no unidimensional. 

 

Em relação ao segundo objetivo específico que foi verificar como o ambiente é 

percebido pela empresas. Para isso, foram levantados os índices de percepção 

quanto à taxa de mudança. Taxa de complexidade e taxa de importância para oito 

elementos do ambiente. Com isso, pode-se calcular a percepção de incerteza 

ambiental de Duncan (1972) e de incerteza estratégica de Daft, Sormunen e Parks 

(1988). Neste sentido, pode-se observar algumas diferenças entre a percepção da 

incerteza ambiental e a percepção da incerteza estratégica, em especial entre os 

elementos com maiores médias de incerteza. Esse resultado sugere o uso de 

múltiplas formas de medir a incerteza e que resultados diferentes podem ser obtidos 

com essas medidas, cabendo ao pesquisador o cuidado da escolha conforme os 

objetivos estabelecidos na pesquisa. 
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Em relação ao terceiro objetivo específico, que foi analisar a relação entre o 

comportamento estratégico e o ambiente e em relação ao desempenho pôde-se 

verificar as diferenças de percepção do ambiente variaram entre os tipos 

estratégicos e o desempenho não variou significativamente entre os 

comportamentos estratégicos. 

 

Foram encontradas maiores diferenças entre os tipos estratégicos em relação à 

percepção de incerteza estratégica do que em relação à percepção de incerteza 

ambiental. A única diferença de média estatisticamente significante encontrada entre 

os grupos estratégicos foi acerca de incerteza estratégica. Ressalta-se que em 

amostras pequenas, como a aqui obtida, apenas diferenças mais robustas acabam 

por aponta significância no teste de Análise de Variância. 

 

Dentre as limitações do estudo destaca-se o tamanho da amostra. Apesar de se ter 

obtido amostra de 25% da população total no município estudado, um número maior 

poderia ter indicado mais diferenças a um nível de 5% e de 10%. Outra limitação diz 

respeito ao levantamento de dados acerca do desempenho apenas em termos de 

medidas subjetivas de satisfação. Dados objetivos, embora mais difíceis de obter em 

pequenas empresas, poderiam esclarecer melhor a relação entre comportamento 

estratégico e desempenho organizacional. 

 

Dentre as recomendações para estudos futuros, estão a obtenção de amostras 

maiores com empresas do setor de beleza e estética e para tal sugere pesquisar em 

localidades que apresentem uma população superior à do município aqui estudado. 

Pesquisas com empresas de pequeno porte em outros setores de atuação podem 

oferecer material de comparação com os resultados aqui obtidos e por isso são 

estimuladas. 

 

A dificuldade em medir desempenho enfrentada nesse estudo sugere que pesquisas 

dediquem-se a esse tema com o intuito de desenvolver métricas mais 

representativas da performance em pequenas empresas, sejam objetivas ou 

subjetivas. Medidas de uso geral e mesmo específicas para determinados setores 

são considerados de grande contribuição para os estudos futuros na área de 

estratégia bem como de pequenas empresas em geral. 
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APENDICE A 
QUESTIONÁRIO 

 
UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAI – UNIVALI 

PROGRAMA DE MESTRADO ACADÊMICO EM ADMINISTRAÇÃO 

 
 
Balneário Camboriú, Dezembro de 2007. 
 
Assunto: Pesquisa de dissertação de Mestrado – Relação entre Ambiente e Comportamento 
Estratégico – um estudo no setor de Beleza e Estética em Balneário Camboriú-SC. 
 
Prezado (a) Dirigente: 
Por intermédio desta, viemos convidá-lo (a) a participar desta pesquisa, de fins acadêmicos em nível 
de mestrado, do programa de Mestrado Acadêmico da Univali. Esta pesquisa tem a finalidade de 
descrever o ambiente organizacional e o comportamento estratégico adotado pelos administradores, no 
setor de Beleza e Estética em Balneário Camboriú-SC. 
Salientamos a necessidade que este questionário seja respondido pelo principal dirigente da empresa 
(quem toma as principais decisões), pois é através dele que se pode ter uma melhor compreensão da 
influência do ambiente sobre o comportamento estratégico no setor de Beleza e Estética. 
Contando com sua participação no preenchimento do questionário anexo, salientamos que os dados 
obtidos serão tratados com rigor e sigilo absoluto. 
Este questionário não toma muito tempo, sendo necessário somente 12 minutos para responder 
todas as perguntas. 
Caso deseja receber os resultados desta pesquisa, após a análise. Favor indicar seu interesse no final do 
questionário.  
Na certeza de sua participação, antecipamos agradecimentos. 
 
Atenciosamente 
 
 
Juliana Cristina Gallas – jugallas@univali.br 
Mestranda – Programa de Mestrado Acadêmico em Administração - Univali 
Tel: (47) 99296541. 
 
Dr. Everton Luis Pelizzaro Cancellier – everton@univali.br 
Orientador – Professor do Programa de Mestrado Acadêmico em Administração - Univali 
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PARTE A - PERCEPÇÃO DO AMBIENTE 
 
 

Considerando a descrição do ambiente externo e seus aspectos expostos abaixo, responda às questões A.1, 
A.2 e A.3. 

O ambiente pode ser entendido como o conjunto de aspectos físicos e sociais externos à empresa que são 
levados em conta pelos dirigentes no processo de tomada de decisão. 

Os ambientes externos no quais as empresas de beleza estética estão envolvidas podem ser divididos nos 
seguintes aspectos: 

� Concorrentes: este aspecto inclui as empresas que competem com os serviços da minha empresa, 
direta ou indiretamente. 

� Clientes: refere-se às empresas ou aos indivíduos que compram os produtos ou serviços realizados 
por sua empresa, seja para uso próprio ou para revenda aos consumidores finais. 

� Fornecedores: refere-se às empresas que fornecem produtos, equipamentos ou utensílios necessários 
à venda de produtos ou prestação dos serviços de minha empresa. 

� Aspectos econômicos: inclui fatores econômicos como, inflação, comércio internacional, receita 
municipal, estadual e federal.  

� Aspectos tecnológicos: inclui a inovação em técnicas e métodos de produção dos produtos e serviços 
atuais, o desenvolvimento de novos produtos e serviços e as tendências gerais em pesquisa e 
desenvolvimento relevantes para minha empresa. 

� Aspectos regulatórios: inclui leis, normas e regulamentos que podem influenciar nas atividades da 
minha empresa, emitidos por todos os níveis de governo - federal, estadual e municipal. 

� Aspecto sócio-cultural: envolve valores sociais compartilhados pela população em geral, padrões 
éticos no trabalho. 

� Demografia: inclui as mudanças em aspectos como crescimento da população, renda, escolaridade e 
mudanças no perfil das famílias. 

 

 
A.1 - Baseado na escala abaixo qual a taxa de mudança você percebe nos aspectos do ambiente externo de sua 
empresa? Uma baixa taxa de mudança (1) significa que as coisas permanecem como estão de ano a ano, 
enquanto uma alta taxa de mudança (5) significa que as coisas mudam rápida e imprevisivelmente de ano a ano. 
  

Mudança Baixa                                           Alta 

1 Concorrentes 1 2 3 4 5 

2 Clientes 1 2 3 4 5 

3 Fornecedores 1 2 3 4 5 

4 Aspectos econômicos  1 2 3 4 5 

5 Aspectos tecnológicos  1 2 3 4 5 

6 Aspectos regulatórios  1 2 3 4 5 

7 Aspecto sócio cultural 1 2 3 4 5 

8 Demografia 1 2 3 4 5 
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A.2 - Baseado na escala abaixo qual a taxa de complexidade você percebe nos aspectos do ambiente externo de 
sua empresa? Uma baixa taxa de complexidade (1) significa que o aspecto do ambiente envolve questões com 
pouca diferença entre eles e uma alta taxa de complexidade (5) significa que o aspecto do ambiente externo 
envolve muitas questões com grandes diferenças entre eles. 
 

Complexidade Baixa                                           Alta 

1 Concorrentes 1 2 3 4 5 

2 Clientes 1 2 3 4 5 

3 Fornecedores 1 2 3 4 5 

4 Aspectos econômicos  1 2 3 4 5 

5 Aspectos tecnológicos  1 2 3 4 5 

6 Aspectos regulatórios  1 2 3 4 5 

7 Aspecto sócio cultural 1 2 3 4 5 

8 Demografia 1 2 3 4 5 

 
 
A.3 - Baseado na escala abaixo qual a taxa de importância você percebe nos aspectos do ambiente externo de sua empresa? Uma baixa taxa 
de importância (1) significa que o aspecto do ambiente pouco afeta no alcance de objetivos da minha empresa, enquanto uma alta taxa de 
importância (5) significa que o aspecto do ambiente afeta muito o alcance de objetivos da minha empresa. 

 

Importância Baixa                                           Alta 

1 Concorrentes 1 2 3 4 5 

2 Clientes 1 2 3 4 5 

3 Fornecedores 1 2 3 4 5 

4 Aspectos econômicos  1 2 3 4 5 

5 Aspectos tecnológicos  1 2 3 4 5 

6 Aspectos regulatórios  1 2 3 4 5 

7 Aspecto sócio cultural 1 2 3 4 5 

8 Demografia 1 2 3 4 5 

 
 

PARTE B - ANALISE DO COMPORTAMENTO  
 
Cada pergunta da Parte B é seguida de quatro afirmações alternativas e você deve escolher a alternativa que 
melhor reflete a situação presente de sua empresa. Não há alternativa “boa’ ou “má”, apenas refletem 
características que predominam na empresa. Assim, mesmo que duas ou mais afirmações pareçam se encaixar 
com a realidade da empresa, pedimos que seja assinalada apenas 1 (uma) alternativa para cada pergunta. 
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B.1 - Em comparação com outras empresas do ramo de beleza e estética os serviços oferecidos pela sua empresa são melhores caracterizados 
como:  

A Os nossos serviços são mais inovadores, estão em contínua mudança e são mais os 
variados do mercado.  

B Partes dos nossos serviços não sofreram muitas modificações e são bastante estáveis, 
enquanto outros serviços são inovadores e sofrem mudanças.  

C Os nossos serviços são bem focados, relativamente estáveis e consistentemente 
definidos em toda a organização e segmento de mercado.  

D Os nossos serviços estavam sempre em constante modificação de forma a oferecer 
respostas às oportunidades e ameaças do ambiente de mercado.  

 
B.2 - Em comparação com outras empresas de beleza e estética a sua empresa passa para o mercado uma 
imagem de: 

A Oferece poucos serviços seletivos os quais são de alta qualidade.  

B Adotar novas idéias e inovações, mas somente após uma análise cuidadosa.  

C Reagir às oportunidades e ameaças do mercado para manter ou aumentar nossa 
posição.  

D Ter uma reputação no mercado por ser muitos criativos e inovadores.  

 
B.3 - A quantidade de tempo que a sua empresa gasta em monitorar mudanças e ameaças no mercado pode ser 
melhor descrito como: 
 

A Prolongado: nós estamos continuamente acompanhando o mercado.  

B Mínimo: nós realmente não despendemos muito tempo acompanhando tendências e 
mudanças.  

C Mediano: nós despendamos uma razoável quantidade de tempo acompanhando 
tendências e mudanças.  

D Variável: nós às vezes passamos muito tempo e outras vezes passamos pouco tempo 
monitorando mudanças e tendências de mercado.  

 
B.4 - Em comparação a outras empresas o aumento ou a perda na demanda que você teve experenciado são 
devidos mais provavelmente a: 

A Nossa pratica de concentrar e desenvolver totalmente aqueles mercados que nós 
servimos atualmente.  

B Nossa pratica de responder as pressões do mercado correndo poucos riscos.  

C Nossa pratica de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de 
serviços ofertas e programas.  

D 
Nossa prática de, decididamente, penetrar o mais profundamente em mercados que 
nós atualmente servimos, enquanto adotamos novos serviços somente depois de uma 
revisão muito cuidadosa de seu potencial.  
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B.5 - Um dos objetivos mais importantes da sua empresa, em comparação a outras empresas do mesmo ramo, 
são a dedicação e compromisso para: 

A Manter custos sob controle.  

B Analisar nossos custos e receitas cuidadosamente, manter custos sob controle e gerar 
seletivamente novos serviços ou entrar em novos mercados.  

C Assegurar que as pessoas, recursos e equipamentos requeridos para desenvolver novos 
serviços e novos mercados estejam disponíveis e acessíveis.  

D Tenha certeza que nós nos guardamos contra ameaças criticas tomando qualquer ação 
que seja necessária.  

 
B.6 - Em comparação com outras empresas do ramo as competências e aptidões dos seus gerentes podem ser 
melhor caracterizadas como: 

A Analítica: suas habilidades permitem tanto identificar tendências quanto desenvolver 
novos serviços e mercados.  

B Especialista: suas habilidades e competências são concentradas em uma ou poucas 
áreas específicas.  

C Ampla e empreendedora: suas habilidades e competências são diversas e flexíveis, o 
que permite a criação de mudanças.  

D Flexível – suas habilidades estão relacionadas as demandas de curto prazo.  

 
 
B.7 - Em relação aos seus concorrentes, referente ao período analisado, O que mais protegeu sua empresa dos 
concorrentes foi: 

A Somos capazes de cuidadosamente analisar tendências emergentes e adotar somente 
aquelas que têm potencial provado.  

B Somos capazes de fazer um número limitado de coisas excepcionalmente bem.  

C Somos capazes de responder as tendências embora possuímos somente um potencial 
moderado quando eles surgem.   

D Somos capazes de consistentemente desenvolver novos serviços e novos mercados.  

 
 
B.8 - Se comparados aos seus concorrentes pode-se dizer que o(s) dirigente(s) da sua empresa estava mais 
centrado em: 
 

A Manter uma posição financeira segura através de custos e medidas de controle de 
qualidade.  

B Analisar oportunidades no mercado e selecionar somente aquelas oportunidades com 
potencial provado, enquanto mantendo uma posição financeira segura.  

C Atividades ou funções de negócios as quais mais necessitam de atenção dadas às 
oportunidades ou problemas que nós enfrentamos atualmente.  

D Desenvolver novos serviços e expandir para novos segmentos de mercados.  
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B.9 - Em comparação com os seus concorrentes a sua empresa prepara-se para o futuro: 

A Identificação das melhores soluções possíveis para aqueles problemas ou desafios que 
requerem atenção imediata.  

B 
Identificação de tendências e oportunidades no mercado  que pode resultar na criação 
de programas ou serviços oferecidos que são novos para o mercado de beleza e estética 
ou que alcançam novos mercados.  

C Identificação daqueles problemas que, se resolvidos, será possível manter e melhorar 
nossas ofertas de serviço atual e a posição de mercado.  

D 
Identificação de tendências na indústria que outras empresas do ramo tem provado 
possuir um potencial a longo prazo, enquanto também solucionam problemas relativos 
as nossas ofertas de serviços atuais e nossas atuais necessidades de consumidor.  

 
 

B.10 - Em comparação com os concorrentes, sua estrutura organizacional é: 

A Funcional por natureza: (por ex.: organizada por áreas como marketing, contabilidade, 
recursos humanos, operações, etc.). 

B Orientada por serviços ou pelos mercados por exemplo áreas como: cabelos, anexos, 
estética facial e corporal). 

C Antes de tudo funcional, porém em algumas áreas é orientada para serviços ou 
mercados. 

D Mudando continuamente para nos capacitar a encontrar oportunidades e resolver 
problemas quando eles surgem.  

 
 
B.11 - Ao contrário de muitas outras empresas do ramo, os procedimentos que sua organização usa para avaliar 
nosso desempenho são melhores descritos como:  

A Descentralizada e participativa, estimulando o envolvimento de muitos colaboradores.  

B Fortemente orientada para a solução dos problemas que exigem mais atenção.  

C Altamente e primariamente centralizada a responsabilidade do gerenciamento sênior.  

D Centralizado em áreas de serviço mais estabelecida e mais participativa em áreas de 
serviço mais novas.  
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B.12 - Qual das seguintes descrições combina mais ou é mais adequada à sua organização comparativamente 
com outras empresas de beleza e estética?  

A 

A minha empresa procura identificar e manter um nicho restrito de produto e serviços 
que seja seguro e relativamente estável. A empresa oferece um número mais limitado 
de produtos ou serviços do que os competidores, podendo proteger seu mercado pela 
oferta de qualidade mais alta, serviço superior ou preços mais baixos. Freqüentemente 
a empresa não está na liderança dos desenvolvimentos e da inovação no ramo de 
beleza e estética – pois tende a ignorar as mudanças que não tenham uma influência 
direta nas áreas atuais de operação e, no lugar disso, se concentra em fazer o melhor 
trabalho possível no nicho restrito de atuação. 

B 

A minha empresa opera oferecendo um amplo leque de produtos e serviços em 
constante redefinição. A empresa valoriza estar na liderança em desenvolvimento de 
novos mercados, produtos e serviços, mesmo quando essas iniciativas ainda não se 
tenham provado bastante lucrativas. A empresa responde rapidamente aos sinais de 
novas oportunidades que freqüentemente levam a uma nova posição competitiva. Em 
conseqüência, a empresa pode não ser forte em todas as áreas em que atua. 

C 

A minha empresa mantém uma linha limitada e estável de produtos e serviços, ao 
mesmo tempo em que procura desenvolver alguns novos produtos e serviços em áreas 
cuidadosamente selecionadas e promissoras. A empresa raramente está na liderança 
dos desenvolvimentos e da inovação no ramo de beleza e estética. Porém, observando 
cuidadosamente as ações dos maiores competidores em áreas compatíveis com sua 
linha limitada e estável de produtos e serviços, a organização pode freqüentemente 
estar “em segundo lugar”, mas com um produto ou serviço com um custo mais 
eficiente. 

D 

A minha empresa não parece ter uma orientação consistente de mercado em seus 
produtos e serviços. Ela não é tão agressiva quanto alguns de seus competidores em 
manter seus produtos e mercados atuais, nem está disposta a correr alto risco quanto 
outros competidores. A empresa costuma oferecer respostas competitivas conforme as 
pressões do ambiente de mercado apareçam e tornem-se fortes forçando a empresa a 
adotar mudanças. 

 
 
 

PARTE C - CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
Cada pergunta é seguida de várias alternativas e você deve escolher a alternativa que melhor reflete a situação de 
sua empresa. Mesmo que duas ou mais afirmações pareçam se encaixar com a realidade da empresa, assinale 
apenas uma alternativa por pergunta: 
 
C.1 - Qual o ramo de atuação da sua empresa 

A Apenas clínica de estética e salão de beleza 
B Apenas clínica de estética 

C Medicina estética 

D Terapias estéticas 
E Salão de beleza 

F SPA 
 
 
C.2 - Qual o tempo de atuação da sua empresa no ramo de beleza e estética especifique: 

a) ______ anos 
                                      

C.3 - Quantos funcionários atuam na sua empresa especifique em números: 
a) ______ funcionários 
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C.4 - Na média qual o número de clientes da sua empresa, especifique: 
 

a) ______ clientes 
 
 
C.5 - Você ou sua empresa realizam controles de, pode assinalar mais de uma alternativa: 

A Estoque 

B Custos 
C Entradas 

D Saídas 
E Todos, menos__________________________ 

 
C.6 - Como você realiza estes controles? 

A Por meio de sistema informatizado 
B Manualmente 

 
C.7 - Qual a periodicidade destes controles? 

A Anual 
B Mensal 

C Quinzenal 

D Semanal 
 
C.8 - Como você organiza os preços cobrados na sua empresa? 

A Pela análise do custo do serviço da sua empresa 

B Através dos gastos com fornecedores 
C Pelo percentual pago ao profissional 

D Através análise de preço cobrado pelos concorrentes 
 
PARTE D - ANÁLISE DE DESEMPENHO 
 
As questões abaixo descrevem fatores que  
 
D.1 – Indique a lucratividade média da sua empresa nos últimos doze meses: Considere lucratividade como o 
percentual que o lucro liquido corresponde ao faturamento total da empresa. Exemplo; se a empresa teve em um 
período um lucro de R$ 10,00 para um faturamento de R$ 100,00 a lucratividade foi de 10%. 

A 5% 
B 10% 

C 20% 
D 30% 

E 40% 

F Mais de 40% 
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D.2 - Indique a taxa média do crescimento das vendas de produtos e serviços da sua empresa  comparando os 
períodos abaixo? Para crescimento de vendas entende o quanto as vendas de um ano são superiores ou inferiores 
as do ano anterior. Exemplo; se em 2007 a empresa teve um faturamento R$110,00 em  2006 faturamento foi de 
R$ 100,00 a taxa de crescimento foi de 10%.  
 

A 2004 - 2005 % 
B 2005 -2006 % 
C 2006- 2007 % 

 
 
D.3 – Indique em que medida os dirigentes da empresa estão satisfeitos  com o  desempenho em relação aos 
indicadores da tabela abaixo: sendo  que um (1) significa uma satisfação muito baixa, e um (5) significa uma 
satisfação muito alta. 
 

SATISFAÇÃO Baixa                                           Alta 

A Vendas de produtos e serviços 1 2 3 4 5 

B Manutenção dos clientes 1 2 3 4 5 

C Captação de novos clientes 1 2 3 4 5 

D Equipe de trabalho 1 2 3 4 5 

E lucratividade 1 2 3 4 5 

 
 
PARTE E - CARACTERÍSTICAS DO RESPONDENTE DO QUESTIONÁRIO 
 
E.1 - Sexo: 

(  ) Masculino 
(  ) Feminino 

 
E.2 - Atua na área: 
 

 
 
 

 
E.3 – identifique as atividades que o dirigente desenvolve na empresa, pode assinalar mais de uma questão? 
 

A Cabeleireiro 
B Esteticista 

C Manicura/Pedicura  
D Administrativo  

E Todos 
F Outros, especifique: ________________________________________ 

 
 
 
E.4 - Tempo de experiência nesta área: 

A até 1 ano  

B de 1 a 3 anos  

C de 3 a 6 anos 

D mais de seis anos 
 

(  ) SIM, ir para questão E.3 

(  ) NÃO, ir para questão E.5 
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E.5 - Escolaridade: 
A 1º Grau Completo 

B 2º Grau Completo 
C Graduação Completo – Qual curso________________________ 

D Pós-graduação 
 
E.6 - Faixa etária: 

A Abaixo de 30 anos 

B 30 a 39 

C 40 a 49 
D 50 a 59 

E Acima de 60 
 
 
  
PARTE F - OUTRAS INFORMAÇÕES 
 
F1 - Você tem interesse em receber os resultados desta pesquisa? 

A Sim 

B Não 
 
F2 - Caso sim, em qual endereço pode ser encaminhado: 

Empresa: _______________________________________________________ 

Aos Cuidados de: __________________________ 

Endereço:___________________________________________ N°_______ 

Cidade:_____________________________________________ UF:______ 

 

Ou por e-mail. Qual? _____________________________________________ 
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