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Resumo: O presente artigo é um ensaio teórico que se propõe a estudar os pontos de convergência entre os tipos estratégicos de 

Miles e Snow e os modos de entrada para a expansão internacional. O estudo foi feito através do exame de relacionamento entre 
a estrutura organizacional e os tipos estratégicos, da explicação dos tipos estratégicos a partir das características do executivo, 
da identi�cação da relação entre as estratégias competitivas e as de manufatura, na análise do alinhamento entre as estratégias 
e os tipos estratégicos, das relações entre os modos de entrada em mercados internacionais e a estrutura organizacional e, �-
nalmente, culminando com a identi�cação das variáveis envolvidas no processo decisório de internacionalização que também 
estão presentes no comportamento estratégico de Miles e Snow. A análise teórica possibilitou indicar os modos de entrada mais 
adequados a cada um dos tipos estratégicos, conforme segue: Prospectores: Aquisição e Subsidiária; Analíticos: Alianças e 
Aquisição; Defensores: Exportação e Alianças; e Reativos: Licenciamento e Exportação. Concluiu-se que, independentemente 
dos tipos estratégicos vigentes, todas as empresas podem usufruir dos benefícios da internacionalização, porém é necessário 
determinar cuidadosamente o modo de entrada mais adequado. 
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Internationalization strategy: a theoretical test about Miles 
and Snow’s taxonomy

Abstract: This article intends to study the points of convergence between the strategic types of Miles and Snow and input ways 
for the international expansion. The paper was made through the study of the relationship between organizational structure 
and strategic types, the explanation of the strategic types based on the characteristics of the executive, the identi�cation of

the relationship between competitive strategies and manufacturing, in alignment analysis of the strategies and strategic types, 
of relationships between input modes in international markets and the organizational structure and �nally resulting in the 
identi�cation of the variables involved in the decision process of internationalization that are also present in strategic behavior 
of Miles and Snow. The theoretical analysis allowed to indicate the most appropriate input modes to each of the strategic types 
as follows: Prospectors: Acquisition and Subsidiary; Analytical: Alliances and Acquisition; Defenders: Exports and Alliances; 
and Reactive: Licensing and Exports. It is concluded that independently of the current strategic types, all companies can enjoy 
the bene�ts of internationalization, but needs to carefully determine the most appropriate input mode.
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INTRODUÇÃO

O processo de internacionalização de empresas é alvo 
de diversas pesquisas cientí�cas, especialmente aquelas 

que buscam explicar a expansão das empresas a outros 
mercados através das mais variadas teorias organizacionais 
existentes. Mathews e Zander (2007), Moen, Gavlen e En-
dresen (2004) e Weerawardena et al. (2007) compõem um 

grupo de pesquisadores que teorizaram este processo como 
estruturas de redes de relacionamento, inovação e caracte-
rísticas empreendedoras.

No que tange aos recursos organizacionais, Carnei-
ro, Rocha e Silva (2009, 2011), Klotzle e Thomé (2006), 
Majocchi, Bacchiocchie e Mayrhofer (2005) e Sousa e 
Bradley (2008) pesquisaram sobre os recursos gerenciais, 
organizacionais, tamanho e experiência com os mercados 

externos como fatores envolvidos com a maximização do 
desempenho de empresas exportadoras. Neste sentido, Fi-
lipescu, Rialp e Rialp (2009), Lee e Habte-Giorgin (2004), 
Pla-Barber e Alegre (2007), Rodriguez e Rodriguez (2005), 
Roper e Love (2002) e Singh (2009) analisaram o desem-
penho sob a ótica da inovação.

O processo de internacionalização também já foi anali-
sado pelos esforços da teoria institucional (NORTH, 1990) 
sobretudo com os pesquisadores Kostova (1997), Kostova 
e Zaheer (1999), Scott (1995) e Xu e Shenkar (2002), que 
inseriram o conceito de distância institucional como forma 
das empresas gerirem suas estratégias internacionais.

Assim, veri�ca-se que as estratégias de internaciona-
lização podem ser estabelecidas através de um processo 
racional-burocrático e estruturado considerando-se aspec-
tos ambientais, interpretativos, culturais, de poder, empre-
endedor e inovador que pode estar inserido numa estrutura 
de redes que contemple benefícios a todos os envolvidos.

Ou seja, o processo de criação de estratégias de inter-
nacionalização pode ser analisado sob o enfoque das mais 
variadas teorias organizacionais e pelos mais diversos cien-
tistas gerenciais. No entanto, para �ns desta pesquisa, este 

processo será correlacionado com a análise ambiental, es-
peci�camente com os tipos estratégicos estabelecidos nas 

pesquisas de Miles e Snow (1978).

As estratégias organizacionais de internacionalização 
são descritas por Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) como: 
estratégias multidomésticas, estratégias de globalização e 
estratégias transnacionais. A obtenção de vantagens compe-
titivas nestes tipos de estratégias está relacionada a diversas 
decisões pontuais, sendo modo de entrada uma delas. Para 

estes autores, os modos de entrada podem ocorrer de cinco 
formas: exportação, licenciamentos, alianças estratégicas, 
aquisições e o estabelecimento de uma subsidiária.

A determinação do modo de entrada relaciona-se com 
diversos fatores e características gerenciais, organizacio-
nais, estruturais e ambientais; por este motivo é que se de-
terminou, para �ns desta pesquisa, analisar como o com-
portamento estratégico praticado nas organizações de�ne, 

segundo taxonomia de Miles e Snow, tipos estratégicos que 
consequentemente in✁uenciarão na escolha do modo de en-
trada para expansão internacional.

FORMULAÇÃO DO PROBLEMA DE 
PESQUISA

Entre os temas centrais estudados pela academia no 
que tange às teorias das organizações e de estratégia encon-
tram-se o ambiente, a estrutura e os processos gerenciais, 
vinculando-se estes às tomadas de decisões que maximi-
zem os resultados organizacionais. 

Especi�camente os estudos sobre estratégias focam 

seus esforços em dois tipos de análises: a avaliação da es-
trutura organizacional em relação à sua vantagem competi-
tiva e na implementação de estrutura, processos e sistemas 
que conduzam ao estabelecimento de estratégias adequa-
das. No arcabouço acerca das teorias da administração, 
identi�ca-se uma quantidade signi�cativa de estudos que 

servem de suporte a estas duas indagações. 

A Teoria da Contingência Ambiental ou Teoria Con-
tingencialista foi aquela que inter-relacionou a estrutura 
organizacional e seus contextos (ambiental, tecnológico e 
dimensional), sendo Burns e Stalker (1961), Lawrence e 
Lorch (1967) e Chandler (1977) os principais autores em-
penhados no desenvolvimento de pesquisas acerca desta 
teoria.

A Teoria Contingencialista ampliou-se principalmente 
após os esforços de Chander (1977), no sentido de avaliar 
como as mudanças no ambiente competitivo estão associa-
das às tomadas de decisões estratégicas, que, por conse-
guinte, são capazes de alterar as estruturas organizacionais. 

Assim, o desempenho das organizações está intima-
mente relacionado a três variáveis: ambiente, estratégia e 

estrutura. Em ambientes instáveis e dinâmicos o foco das 
empresas deve ser no sentido de explorar novas oportuni-
dades, privilegiar a ✁exibilidade organizacional por meio 

de estruturas menos formais e controle descentralizado. Por 
outro lado, os ambientes menos dinâmicos, caracterizados 
por estabilidade, as estruturas organizacionais privilegiam 
a estabilidade e a centralização do controle e das operações 

por meio da divisão extensiva do trabalho e elevada racio-
nalidade.

Contudo, em aproximadamente meio século da Teoria 
da Contingência Ambiental a complexidade elevou-se prin-
cipalmente em virtudes das variáveis informacionais e glo-
balizadas, este novo contexto alterou também os padrões 

de competição entre empresas (APPLEGATE, 1995). O 
padrão em vigor requer ciclos inovativos mais curtos, cus-
tos reduzidos, elevada qualidade em produtos e serviços, 
portfólios mais diversi�cados, tudo isso de modo a agregar 

valor ao cliente (DANGAYACH; DESHMUKH, 2001).

O fenômeno da globalização foi um dos catalisado-
res das alterações estruturais das empresas principalmente 

quanto às estruturas de comando e controle tradicional-
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mente caracterizadas por um sistema weberiano de formu-
lação. A movimentação de produtos e serviços entre empre-
sas de diferentes nacionalidades trouxe à tona elementos 
como velocidade, �exibilidade, integração e inovação que 

impõem aos pesquisadores analisar as tradicionais teorias 

das organizações à luz desse novo cenário (ASHKENAS 

et al., 1995).

A taxonomia de Miles e Snow (1978) é uma dentre as 
diversas escolas contingencialistas que propõem a adequa-
ção estratégica às condições ambientais e a estrutura como 

suporte à elevação da competitividade organizacional, in-
clusive entre empresas geogra✁camente distantes. 

O modelo de comportamento estratégico de✁nido por 

Miles e Snow (1978) estabelece que o processo de estru-
turação organizacional deve ser contínuo e o resultado das 
decisões estratégicas tomadas pelos gestores deve ser a 

partir de dois elementos: ambiente e recursos disponíveis. 
Tudo isso com o objetivo claro de atingir as metas institu-
cionais.

Reforça-se, assim, o conceito de equi✁nalidade, que 

expressa a ideia de que não há uma maneira única para o 
atingimento das metas, contudo, é restrita a quantidade de 
estruturas que conduzem as organizações a este ✁m e estas 

formas restinguem-se à união de três elementos: estratégia 

competitiva, estrutura e sistemas de manufatura.

Desta forma, este projeto de pesquisa, de ontologia re-
alista, epistemologia objetivista e paradigma positivista, se 
propõe a avaliar o processo tomada de decisão estratégica 

de internacionalização de empresas a partir do conceito de 
comportamento estratégico de Miles e Snow. Apresenta-se 
então o problema de pesquisa: quais os pontos de conver-
gência entre os tipos estratégicos de Miles e Snow e os 
modos de entrada para expansão internacional?

Para que este problema de pesquisa seja respondido, 
foram elencados 6 objetivos especí✁cos, em que o primei-
ro estabelece um exame acerca do relacionamento entre a 
estrutura organizacional e os tipos estratégicos. Esta busca 
auxiliará na análise da primeira proposição, pois acredita-
-se que a estrutura organizacional in�uencia na determi-
nação do modo de entrada para expansão internacional de 
empresas. 

Posteriormente, objetiva-se explicar os tipos estratégi-
cos a partir das características do executivo. Este segundo 
objetivo especí✁co apoiará a análise da segunda proposi-
ção, pois espera-se que as características dos gestores este-
jam associadas ao modo de entrada de empresas no merca-
do internacional.

Como terceiro objetivo especí✁co, pretende-se identi-
✁car a relação entre as estratégias competitivas e as estra-
tégias de manufatura, que auxiliará na resposta à terceira 
proposição, que aponta que empresas enquadradas em di-
ferentes tipos estratégicos de Miles e Snow possuem distin-
tas estratégias de manufatura e, consequentemente, optarão 
por modos de entrada também distintos como respostas às 
demandas internacionais.

O quarto objetivo especí✁co foi traçado a ✁m de de-
mostrar o alinhamento entre a de✁nição das estratégias nos 

diferentes tipos estratégicos. Assim como o quinto objetivo 
especí✁co, que também será descritivo no tocante aos mo-
dos de entradas de empresas em mercados internacionais e 
seu relacionamento com a estrutura organizacional, as es-
tratégias de manufatura e as características do gestor.

Finalmente, o sexto objetivo especí✁co unirá todas as 

informações acima explicitadas, a ✁m de apontar quais va-
riáveis envolvidas no processo decisório de expansão inter-
nacional, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), estão 
presentes também no comportamento estratégico de Miles 
e Snow.

JUSTIFICATIVA TEÓRICA E PRÁTICA

Carece na literatura acadêmica pesquisas acerca da 

relação entre os comportamentos estratégicos e as tomadas 
de decisão acerca do modelo adequado de uma organização 
inserir-se no mercado internacional. 

O livro seminal do ciclo adaptativo publicado por 
Miles e Snow (1978), intitulado Organizational Strategy, 

Structure and Process, apresentou estudos realizados em 
indústrias de editoração de livros, eletrônica, indústria de 

alimentos e hospital. Após isso, Dess e Davis (1984) utili-
zaram-se deste material para demostrar o impacto do binô-
mio estratégia-estrutura sobre o desempenho de indústrias 
dos ramos: utilidade doméstica, químico, bebidas e eletro-
domésticos norte americanos. Hambrick (1983) analisou 
segmentos produtivos distintos: hospitais, escolas, bancos, 
produtos industriais e seguro de vida. Barth (2003) utili-
zou-se dos mesmos conceitos para analisar empresas de 
software e mecânica.

Analisando as publicações nacionais e internacio-
nais, por meio do gerenciador de referências “Mendely”, 

em que o termo Miles e Snow apresentou-se na pesquisa, 
veri✁cou-se que entre os anos de 1980 a 1990 ✁ltraram-se 

42 artigos, na  década seguinte pesquisaram-se 74 artigos, 
entre os anos de 2000 a 2005 foram publicados 82 artigos, 
entre 2005 a 2010 localizaram-se 114 artigos, e entre 2010 
até 2014 ✁ltraram-se 94 publicações. Os artigos localizados 
foram publicados principalmente nos seguintes periódicos: 
European Journal of Marketing, Journal of Business Rese-

arch, Organizational Dynamics, Academy of Information 

and Management Sciences Journal, British Journal of Ma-

nagement e Journal of Management Issues. 

Não foi localizado nenhum artigo cientí✁co publica-
do naqueles períodos  citados cujos temas “internationa-
lization” e “Miles e Snow” ou “Entry Mode” e “Miles e 
Snow” aparecessem no título ou nas palavras-chave. Este 
fato faz se deduzir que, mesmo que as publicações acerca 

da taxonomia de Miles e Snow estejam em um número sig-
ni✁cativo desde as primeiras publicações desses autores, e 

o tema ter sido publicado inicialmente há mais de quatro 
décadas, ainda possui relevância em pesquisas acadêmicas, 
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especialmente na área de internacionalização, com poten-
cial de publicações, visto não ter sido localizada nenhuma 

pesquisa correlacionando esses dois assuntos.

Este levantamento evidenciou também a diferença 
metodológica entre os tipos de pesquisas publicadas em pe-
riódicos nacionais e internacionais. Aquelas internacionais 
abordavam principalmente pesquisas teóricas em que a ta-
xonomia proposta por Miles e Snow era analisada segun-
do áreas gerenciais especí�cas como: empreendedorismo, 

tomada de decisão, inovação, gestão pública, performance 
organizacional, gestão de pequenas e médias empresas, 
marketing entre outras. Nacionalmente, identi�cou-se uma 

tendência à implantação desta taxonomia em setores espe-
cí�cos de produtos ou serviços, tais como: instituição de 

ensino, agroindústria, hotelaria, agência dos correios entre 

outras.

Desta forma, justi�ca-se a relevância deste estudo 

principalmente por não se ter identi�cado, na literatura vi-
gente, estudos acerca do relacionamento entre os tipos es-
tratégicos de Miles e Snow e a tomada de decisão estratégi-
ca de internacionalização de empresas. Revela, portanto, a 
carência bibliográ�ca nesta seara em convergência teórica 

e metodológica com periódicos de relevância internacional.

Adicionalmente, analisar os modos de entrada para 
expansão internacional será relevante em virtude do ele-
vado número de empresas identi�carem nisso uma opor-
tunidade de diversi�cação de mercado, elevação no pres-
tígio da marca, aumento na participação de mercado, entre 
outros; além ser um dos principais focos governamentais 
objetivando a elevação da competitividade nacional (SO-
ARES, 2004).

Espera-se que a identi�cação da relação entre sis-
temas, processos e estruturas e o processo de tomada de 
decisão acerca da estratégia de internacionalização de em-
presas contribua para as organizações que objetivam anga-
riar novos mercados, bem como academicamente a outras 
pesquisas que ampliem os estudos a setores produtivos es-
pecí�cos.

QUADRO TEÓRICO DE 
REFERÊNCIA

MODOS EM ENTRADA

Os modos de entrada para expansão internacional que 
serão analisados objetivando estabelecer relação com as ti-
pologias de Miles e Snow e assim identi�car os pontos de 

convergência entre as teorias são aqueles descritos por Hitt, 

Ireland e Hoskisson (2001), como: exportação, licencia-
mentos, alianças estratégicas, aquisições e estabelecimento 

de uma subsidiária. A determinação da escolha do método 
pode ser facilitada, citando-se algumas características ine-
rentes a cada um dos modos:

QUADRO 1 – CARACTERÍSTICAS DOS MODOS DE 
ENTRADA INTERNACIONAL

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 223)

Assim, todas as informações, características, concei-
tos e estruturas contidas neste item foram extraídas dos es-
tudos desses autores.

A exportação exigirá o desenvolvimento de canais de 
promoção e distribuição de seus produtos e serviços, por 
isso é indicado que os exportadores iniciem este processo 
atendendo mercados geogra�camente, culturalmente, tec-
nologicamente e culturalmente mais próximos. Este modo 
de entrada é escolhido geralmente por pequenos negócios 
e os maiores entraves relacionam-se às taxas de câmbio.

Segundo Loureiro e Santos (1991), as exportações po-
dem ocorrer de quatro formas: direta, indireta, auxiliada e 
cooperativa.

A primeira forma é aquela em que a empresa expor-
tadora estabelece seu próprio departamento de exportação, 
obtendo como vantagem um maior controle dos gerentes, 
desenvolvimento de know-how e o estabelecimento de uma 
rede de distribuição própria; como desvantagens deste 
modo de entrada citam-se os custos �nanceiros, os recur-
sos humanos e os trâmites burocráticos e administrativos.

Na exportação indireta, o fabricante contrata a estrutu-
ra de uma terceira empresa para exportar, pois obtém van-
tagens como a agilidade nos processo e contatos com os 
possíveis clientes e os custos são menores se comparados 
com a exportação direta, porém as desvantagens também 
existem e referem-se a falta de controle sobre a comercia-
lização e o não desenvolvimento de competências e know-

-how internacional.

Podem-se citar também vantagens e desvantagens en-
volvidas no modo de entrada denominado “cooperativa”, 
que ocorre quando exporta-se utilizando uma rede de ca-
nais de distribuição de uma empresa local, no entanto esta 
rede deve ser formada por empresas complementares.

O segundo modo de entrada determinado por Hitt, 
Ireland e Hoskisson (2001) denomina-se licenciamento, 
que ocorre quando uma empresa cede a outra os direitos de 

Tipo de Entrada Característica 

Exportação Custo alto, necessário pouco controle 

Licenciamento Custo baixo, pequeno risco, necessário 
pouco controle, baixos retornos 

Alianças estratégicas Custos compartilhados, recursos 
compartilhados, riscos compartilhados, 
problemas de integração (por exemplo: 
duas culturas corporativas)  

Aquisição Acesso rápido ao novo mercado, custo 
alto, negociações complexas, problemas 

de fusão com operações locais 

Subsidiária Complexa, geralmente dispendiosa, 
demorada, de alto risco, controle 
máximo, retornos potenciais acima da 
média 
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delo tipológico de Miles e Snow, constantes no livro in-
titulado Organizational Strategy Structure and Process, 
publicado em 1978.

 

TIPOS ESTRATÉGICOS EM MILES E
SNOW (1978)

Objetivando ganhar notoriedade dentro de um setor ou 
segmento e assim obter vantagem competitiva em relação 
aos concorrentes, as empresas necessitam desenvolver ao 
longo de seu ciclo de vida estratégias das mais variadas. 
Para Miles e Snow existem estratégias coerentes com estru-
turas gerenciais, processos administrativos e tecnologias e 
esta coerência conduziria a uma melhor compreensão, ma-
ximização e perpetuação da estratégia, tornando-se assim 
um processo contínuo de ajuste ao ambiente com auxílio de 
um comportamento adaptativo e cíclico.

Miles e Snow em seus estudos observaram que os 
comportamentos estratégicos norteiam as alternativas de 
escolhas estratégicas dos empresários, essas alternativas 
são criadas a partir de problemas que envolvem o posicio-
namento organizacional perante o mercado em que atuam. 
Assim, desenvolveram uma tipologia para empresas em 
função de sua resposta estratégica às mudanças ambientais, 
denominadas analítica, prospectora, defensiva e reativa, 
onde:

� Defensora: são empresas que possuem um estrei-
to domínio de seu mercado e/ou de seus produtos;

� Prospectora: são empresas buscam constantemen-
te novas oportunidades de produtos e mercados;

� Analítica: empresas que operam de maneira ro-
tineira em ambientes que possuem certa estabili-
dade e atuam de forma adaptativa em ambientes 
turbulentos e instáveis; e

� Reativa: empresas que não respondem adequada-
mente às mudanças ambientais.

As empresas Prospectoras são caracterizadas pela 
constante busca por novos mercadores e novas oportuni-
dades, inovam em seus produtos e serviços e investem pe-
sadamente em pesquisa e desenvolvimento. A inovação faz 
parte do processo cultural incutido nas empresas prospec-
toras, que vencem as disputas de participação de mercado, 
principalmente pela reputação, e também por este motivo 
são empresas que possuem uma relativa baixa taxa de lu-
cratividade. Este tipo é o principal encontrado em merca-
dos globalizados e altamente competitivos. São criadoras 
de mudanças e incertezas. 

As defensoras são empresas com foco em um merca-
do especí�co e que possui baixa diversidade de produtos. 

Não são ativamente angariadores de novos mercados, o que 
traz uma certa estabilidade à tecnologia, estrutura e manu-
fatura. Seus esforças estão concentrados na busca pela e�-
ciência nas operações, o que geralmente as colocam como 

líderes naquele segmento, mas não estão preparadas para 

fabricação e exportação de seus produtos. Os custos e ris-
cos são assumidos pelo licenciado. Para Loureiro e Santos 
(1991), este modo de entrada pode ser utilizado por peque-
nas empresas por ser mais simpli�cado e é útil para empre-
sas que necessitem prolongar o ciclo de vida de produtos 
que estejam classi�cados no estágio denominado “matu-
ridade”; no entanto, este tipo também apresenta desvanta-
gens, como controle restrito sobre a manufatura e marke-

ting dos produtos e serviços no país de destino, gerando 
descontrole entre a quantidade de produtos licenciados e 
os efetivamente comercializados. Para Keegan e Green 
(1999), outra desvantagem associada ao licenciamento re-
side no fato de o licenciado de hoje poder ser o concorrente 
de amanhã. 

As alianças estratégicas, também denominadas arran-
jos cooperativos, são conhecidas por desenvolver, propagar 
e formalizar relações entre empresas. As características que 

unem empresas através de alianças contemplam: empresas 
que permaneçam legalmente independentes; compartilham 
benefícios e controle gerencial sobre o desempenho da 
aliança estipulada e fazem contribuições contínuas em uma 

ou mais áreas estratégicas. Este tipo de modelo de expansão 
internacional permite que as empresas mesclem certo 
nível de independência e um nível de interdependência 

necessário para o fortalecimento e benefícios da parceria.

As vantagens envolvidas no estabelecimento de alian-
ças estratégicas residem no fato de ambas as empresas de-
senvolverem competências internacionais e a maioria das 

alianças é estabelecida com empresas já �xadas no país de 

destino, ou seja, o risco concernente às legislações, buro-
cracias, processos administrativos e diferenças culturais 
são minimizados. Porém, também há desvantagens, citan-
do-se principalmente o processo de escolha do parceiro e 
eventuais con✁itos entre parceiros. 

O quarto modo de entrada em empresas em mercados 
internacionais é denominado aquisições, e é considerado a 

forma mais rápida e a alternativa mais sólida de expansão. 
Em média, 40% das aquisições ocorridas mundialmente são 

entre empresas de países distintos. Porém, este tipo tam-
bém apresenta desvantagens, como: custo elevado, proces-
so lento e complexo de negociação para a aquisição, além 
exigir dos adquirentes um elevado volume de informações 

regulatórias existentes no país da adquirida. Os processos 
de aquisição envolvem o controle gerencial por parte de 
adquirente, o que, neste aspecto, pode representar um im-
passe em função das diferenças culturas entre os países. 

O estabelecimento de uma nova subsidiária apresenta-
-se como um modo de entrada válido, porém o mais com-
plexo, em virtude de seus custos operacionais, o que pode 
representar a possibilidade de atingimentos de metas acima 
do previsto. Para tanto, a empresa deve possuir fortes capa-
cidades intangíveis. Para Meyer e Estrin (1998), este modo 
de entrada deve ser aproveitado por empresas com grande 
vantagem competitiva no segmento. 

No próximo item, serão apresentadas as bases do mo-
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as instabilidades ambientais. Praticam preços competitivos 
e excelência na prestação de serviço, tendem à integração 

vertical e sua tecnologia e investimentos tecnológicos estão 
focados em um único núcleo produtivo. Possuem elevado 
nível de controle para garantir a contínua busca pela e�-
ciência através da divisão intensiva de trabalho, formaliza-
ção e controle centralizado, porém, isso pode gerar respos-
tas lentas às demandas ambientais e, consequentemente, 
baixa competitividade. 

As empresas tipi�cadas como Analíticas são aquelas 

que, em mercados estáveis, optam por processos forma-
lizados, rotinas �xas, estrutura rígida e padronização; em 

mercados mais instáveis, optam por seguir os concorrentes 
mais competitivos, mas em alguns casos não conseguem 
equilibrar os melhores resultados em ambos os ambientes. 
Normalmente, possuem dois núcleos tecnológicos, inves-
tem em pesquisa e desenvolvimento, além de possuírem 
uma estrutura gerencial complexa e custosa. 

Finalmente, as Reatoras são empresas instáveis, cujos 
executivos percebem as instabilidades ambientais, mas são 
incapazes de reagir de forma e�ciente às turbulências. Não 

possuem convergência entre estratégia e estrutura e não se 
ajustam aos concorrentes, ou seja, este tipo estratégico tem 
grandes chances de insucessos sucessivos. 

A relação entre estrutura, características do executivo 
e estratégia de manufatura dos prospectores e defensores é 
representada no Quadro 2.

A lógica do alinhamento estratégico dos defensores, 
prospectores e analisadores, estabelecida através do cruza-
mento dos problemas de empreendedorismo, engenharia e 
administrativo é apresentada no Quadro 3.

METODOLOGIA

O ensaio como gênero literário foi atribuído a Michel 

de Montaigne (1533 – 1592) após a publicação de sua obra 
Essais, em 1580. A pensar de diversos autores como Aris-
tóteles, Platão, Marco Aurélio, Sêneca, Plutarco, Cícero, 

entre outros, terem suas obras associadas a este estilo lite-
rário, foi Montaigne que imprimiu a concepção moderna da 
individualidade humana e do relativismo (GRIPP, 2002).

O ensaio é uma análise sobre o presente, em que os au-
tores apoiam-se em publicações do passado, a �m de estu-
dar os problemas contemporâneos, porém não exaustivos. 
Para evidenciar essa característica não exaustiva, Adorno 
(1986), em seu texto intitulado O ensaio como forma, a�r-
ma: 

Escreve ensaisticamente aquele que compõe experimen-
tando; quem portanto, vira e revira o seu objeto, quem o 
questiona, apalpa, prova, re✁ete; quem o ataca de diver-
sos lados e reúne em seu olhar espiritual aquilo que ele vê 

e põe em palavras: tudo o que o objeto permite ver sob as 

condições criadas durante o escrever.

 Defensores Prospectores 
 Estrutura 
Problema 
estratégico 

Como manter controle 
estrito da organização 
para assegurar 
eficiência? 

Como facilitar e 
coordenar numerosas e 
diversas operações? 

Estrutura - Estrutura funcional; 
- Especialização, 

extensiva divisão de 
trabalho, elevada 
formalização; 

- Planejamento 
intensivo, orientado 
ao custo e a priori; 

- Centralização do 
controle e fluxo de 
informação vertical; 

- Coordenação de 
mecanismos 
simplificados e 
hierarquia rígida. 

- Divisão estrutural por 
linha de produto ou por 
mercado; 

- Divisão de trabalho 
flexível e grupos de 
trabalho; 

- Extensivo grau de 
planejamento 
executado 
paralelamente à 
execução; 

- Descentralização do 
controle e fluxo de 
informação horizontal; 

- Coordenação de 
mecanismos e conflitos 
por integradores. 

Custos e 
benefícios 

A gestão objetiva a 
estabilidade e 
eficiência, porém é 
ineficiente na 
localização e resposta às 
novas oportunidades de 
mercado e produto. 

A gestão é flexível e 
eficiente, prepara para 
localizar e responder às 
novas oportunidades, 
porém pode gerenciar 
inadequadamente seus 
recursos. 

 Executivo 
Características 

do executivo 
- Maduro; 
- Formação: 

engenharia de 
produção e 
contabilidade; 

- Nível educacional 
médio; 

- Experiência 

profissional: 
produção e finanças; 

- Foco nas atividades 
internas; 

- O tempo de casa é 
importante; 

- Há estabilidade do 
executivo na empresa 
e raras mudanças na 
linha executiva; 

- Perfil: conservador. 

- Jovem; 
- Formação: tecnologia 

de ponta e gestão; 
- Nível educacional 

elevado; 
- Experiência 

profissional: marketing, 
p&d e administração; 

- Foco nas atividades 
externas; 

- O tempo de casa não 
importa; 

- Não há estabilidade do 
executivo na empresa e 
o rodízio de funções é 

incentivado; 
- Perfil: arrojado. 

 Manufatura 
Foco de 
manufatura 

Como a produção e a 
distribuição podem ser 
tão eficientes quanto 
possíveis ? 

Como garantir uma 
produção e distribuição 
flexível, absorvendo 
inovação e 
desenvolvimento 
tecnológico ? 

Foco 
competitivo 

- Custo; 
- Qualidade; 
- Distribuição; 
- Inovação incremental. 

- Flexibilidade; 
- Serviços; 
- Inovação de produto. 

Estratégia de 
manufatura 

- Eficiência; 
- Centrado em uma 

tecnologia; 
- Integração vertical; 

- Flexibilidade; 
- Múltiplas tecnologias; 
- Integração horizontal; 
- Tecnologia focada nas 

pessoas. - Melhoria contínua 
com foco na 
eficiência. 

Custo e 
benefício 

Desempenho baseado 
no processo, inclusive 
com pesados 
investimentos nesta 
área.  

Em virtude das múltiplas 
tecnologias, a empresa 
não desenvolve elevada 
eficiência.  

QUADRO 2 – RELAÇÃO ENTRE ESTRUTURA, 
CARACTERÍSTICAS DO EXECUTIVO E ESTRUTURA DE 

MANUFATURA
Fonte: adaptado de Ghobril (2007), Quadros 1, 2 e 3.
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QUADRO 3 – PROBLEMAS DE EMPREENDEDORISMO, 
ENGENHARIA E ADMINISTRATIVOS ENTRE OS TIPOS 

ESTRATÉGICOS
Fonte: Ghobril (2007)

Como trabalho acadêmico cientí�co, o ensaio apre-
senta características distintas enunciadas por Meneghetti 
(2011), a saber: a originalidade como marca do ensaio, o 
trabalho árduo de produção, o anúncio do tema, dispensa 
comprovação empírica e sua objetividade.

Na área de Ciências Sociais, os periódicos Revista de 

Gestão da USP,  Revista Brasileira de Biblioteconomia e 

Documentação, Revista Brasileira de Pesquisa em Edu-

cação em Ciências, Ciência e Cultura da SBPC, Revista 

da Administração Contemporânea da ANPAD, Revista de 

Sociologia e Política da UFPr e Cadernos de Pesquisa 

da Fundação Carlos Chagas são exemplos que publicam 
ensaios como uma categoria distinta de artigos, resenhas, 
relatos de experiência e depoimentos. 

CONCLUSÃO

Após a apresentação das informações acerca dos ti-
pos estratégicos de Miles e Snow e dos modos de entrada 
para expansão internacional de Hitt, Ireland e Hoskisson, 
é possível traçar relacionamentos entre essas duas teorias 
organizacionais.

Após analisar a estrutura organizacional, as caracte-
rísticas dos executivos, as estratégias de manufatura e os 
modos de entrada para internacionalização, descritos nas 
Tabelas 1, 2 e 3, é possível indicar quais modos de entrada 
que melhor se adequam aos diferentes tipos estratégicos.

Em virtude de suas características conjunturais, reco-
menda-se às empresas enquadradas na categoria Prospec-
toras iniciar seu processo de internacionalização através de 
Aquisição e, posteriormente, investir em Subsidiárias fora 
do país de origem. Isto pois este tipo estratégico possui ca-
racterísticas favoráveis a modos de entrada mais arrojados, 
tais como: busca constante por novas oportunidades, inves-
timento maciço em pesquisa e desenvolvimento, inovação 
como processo cultural, elevada reputação, seu executivo 
é jovem, arrojado e com foco em inovação. Devido a estas 
características, empresas Prospectoras possuem um desa-
�o: elevar a taxa de lucratividade, por esta razão, a sugestão 

de abertura de Subsidiária, pois este modo de entrada pro-
picia elevados retornos �nanceiros, e quanto ao modo de 

entrada denominado Aquisição, a possibilidade de acesso 
rápido a novos mercados é o grande atrativo.

Empresas classi�cadas como Analíticas possuem ca-
racterísticas próprias, como: atuação de maneira rotineira, 
é adaptativa, possui mais de um núcleo tecnológico, inves-
te em pesquisa e desenvolvimento, possui estrutura geren-
cial complexa, busca crescimento através de penetração de 
mercado e segue rapidamente a empresa líder de mercado. 
Por estas características, a sugestão dos modos de entra-
da denominados Aliança e Aquisição parecem ser os mais 
indicados, pois possuem per�s de moderado a arrojado e 

características que propiciam o desenvolvimento de per�l 

estratégico, tais como: compartilhamento de custo, recurso 
e risco, acesso rápido a novos mercados, compartilhamento 
de competências e benefícios e elevada relação entre em-
presas.

O terceiro tipo estratégico descrito em Miles e Snow, 
denominado Defensores, possui características menos arro-
jadas, com per�l de investimentos mais conservadores, mas 

com ampla possibilidade de modos de entrada arrojados. 
As principais características identi�cadas neste tipo estra-
tégico foram: estreito domínio de mercado, foco em mer-
cados especí�cos, estabilidade tecnológica, líderes em seu 

Defensores Prospectores Analisadores 
Problema empreendedorismo 

Segmento de mercado 
focado e restrito  

Mercado amplo e em 
contínuo 
desenvolvimento  

Múltiplos mercados, 
alguns estáveis e outros 
em mudança  

Monitoramento 
limitado do ambiente  

Monitoramento
constante do ambiente  

Monitoramento do 
ambiente orientado por 
marketing e P&D  

Crescimento 
incremental baseado 
em penetração 
significativa em um 
dado segmento de 
mercado  

Crescimento através de 
desenvolvimento de 
produtos e mercados  
 

Crescimento através de 
penetração de mercado 
e desenvolvimento de 
novos negócios 

Algum 
desenvolvimento de 
produto com base em 
produtos existentes  

P&D para obter novas 

tecnologias  
 

Tendência a ser 
seguidor rápido do 
líder  
 

Problema de engenharia 
Tendência a ser 
seguidor rápido do 
líder  

Múltiplas tecnologias✁ 
 

Duas bases de 
tecnologia, uma estável 
e outra flexível  

Investimento em 
tecnologia para 
melhorar eficiência 
(processo)  

Tecnologia incorporada 
nas pessoas  
 

Grupo extenso de 
pesquisa aplicada  
 

Tendência à 
integração vertical e 
escala  
 

Baixo grau de 
rotinização  
 

Moderado grau de 
eficiência, sem tender à 

integração vertical para 
garantir flexibilidade  

Problema administrativo 
Tendência à 
organização 
funcional  
 

Tendência à 
organização divisional 
por produtos/mercados  

Tendência à estrutura 
matricial ou similar  
 

Controle 
centralizado, 
hierárquico, vertical  
 

Controle 
descentralizado, 
relações laterais  
 

Controle 
moderadamente 
centralizado com 
compartilhamento 
horizontal de 
informações  

Influência 
predominante de 
produção e finanças  
 

Influência 

predominante de 
marketing e P&D  
 

Influência 

predominante de 
marketing e engenharia 
aplicada  

Estabilidade na alta-
administração  

Rotatividade e 
amplitude de cargos na 
alta-administração  

 

Planejamento 
intensivo em vez de 
extensivo  
 

Planejamento extensivo 
em vez de intensivo  
 

Planejamento 
complexo e gestão de 
desempenho multi-
atributo  

Coordenação através 
de padronização e 
rotina  

Proliferação de forças 
tarefa e equipes auto-
geridas  

Coordenação complexa 
e multi-dimensional  

Medida de 
desempenho com 
base em resultados 
passados  

Medida de desempenho 
com base na 
concorrência  
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segmento, preços competitivos, excelência em prestação de 

serviço, integração vertical, elevado controle, executivos 
maduros e conservadores. Por estes motivos, sugere-se que 
este tipo estratégico utilize a Exportação e as Alianças para 
se internacionalizar, principalmente em virtude do desen-
volvimento de canais de promoção e distribuição e o com-
partilhamento de custos, recursos e riscos que estas opções 

apresentam, além da possibilidade de compartilhamento de 
competências e benefícios.

Por �m, as empresas classi�cadas como Reativas, por 

Miles e Snow, por possuírem características como: não res-
ponderem adequadamente às mudanças no mercado, serem 
instáveis, incapazes de reagir e�cientemente às instabilida-
de, não possuírem convergência entre estratégia e estrutu-
ra e não se ajustarem aos concorrentes, não signi�ca que 

estas devam �car ausentes da competição internacional, 

neste caso sugere-se, inicialmente, os Licenciamentos, por 
serem de baixo custo, pequeno risco e necessitar de pouco 
controle, porém, é útil para empresas que necessitam pro-
longar o ciclo de vida do produto. Posteriormente à aquisi-
ção de algum tipo de competência internacional, indica-se 

a exportação, que, apesar de ter custo elevado, demanda 
pouco controle, principalmente quando inicia-se com o 
atendimento de mercados geogra�camente, culturalmente, 

tecnologicamente e temporalmente próximos.

Este estudo procurou demonstrar que todas as empre-
sas, independentemente do tipo estratégico vigente, podem 
expandir seus mercados através da internacionalização, no 
entanto, é necessário analisar as características, aspectos e 
impactos inerente a cada um dos modos de entrada inter-
nacional, a �m de evitar grandes fracassos e prejuízos, e 

possibilitar a maximização dos benefícios oriundos deste 
processo.  
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