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Resumo:

As organizagdes tém passado por situagdes complexas e criticas, 0 que
dificulta a criagdo e manutengdo de vantagem competitiva sustentavel,
num ambiente de negdcios turbulento, tornando o futuro imprevisivel e
instavel. A globalizagdo modificou 0 modo como o0s negdcios sdo
analisados e orientados.

O seu impacto é amplo e abrangente, levando a uma anélise e reflexao
das atuais abordagens de negdcios e respetivas praticas.
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Abstract:

Organizations have been going through complex and critical situations,
making it difficult to creating and maintaining a sustainable competitive
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advantage, in a turbulent business environment, making the future
unpredictable and unstable. Globalization has changed the way business
is analyzed and oriented.

Its impact is broad and comprehensive, leading to an analysis and
reflection of current business approaches and their practices.

Keywords: Strategy, Globalization, Literature Review
INTRODUCAO

O fendémeno da globalizagdo estd a modificar 0 modo como os
negocios sdo conduzidos. Uma realidade econdmica, em que as
mudangas na envolvente sdo frequentes, implica que o tecido
empresarial encare 0 sucesso de outra perspetiva. Perante um contexto
de mudanca acelerada, o que pode ser eficicia e sucesso empresarial, no
curto prazo, pode transformar-se em insucesso, a médio ou longo prazo
(Oliveira, Melo & Ribeiro, 2020).

O mercado estd cada vez mais competitivo, exigindo um alinhamento
da empresa com o ambiente, de modo a conseguir sobreviver e alcancar
0 sucesso (Palm, 2013). As répidas mudancas nas estruturas de mercado
e tecnologia levam ao desalinhamento entre a estratégia e as operacgdes.
As organiza¢fes muitas vezes ndo consideram o alinhamento de uma
maneira proporcional ou oportuna com a mudanga estratégia de
negécios, o que resulta num desalinhamento. Cada vez mais, surge a
necessidade das organizacbes desenvolverem capacidades de
alinhamento dindmico, ou seja, capacidades organizacionais, para
alcangar ou manter o alinhamento em tempos de mudanca ambiental
(McAdam, Bititci, & Galbraith, 2017).

E importante antecipar as mudancas no ambiente, para que a
lucratividade das operagbes ndo seja afetada. Antecipar o futuro
significa detetar novos recursos no ambiente, que possam afetar
significativamente a empresa no futuro e determinar o foco de atencéo
(Simon, 1993).

Uma empresa, com um modelo de negécio distinto e que crie mais
valor do que 0s seus concorrentes, possui vantagem competitiva (Zott &
Amit, 2008). Existe vantagem competitiva, quando 0s concorrentes
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atuais ou potenciais, ndo conseguem duplicar os beneficios da estratégia
(Parnell & Hershey, 2005).

Face ao exposto, 0 presente artigo tem como objetivo apresentar a
sintese da revisdo da literatura efetuada sobre o conceito de estratégia.

1. TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS MAIS ESTUDADAS

A palavra “estratégia” foi definida pelo estrategista chinés, Sun Tzu.
Em chinés, a expressdo “estratégia militar” contempla duas palavras:
bing (soldado) e fa (doutrina), que juntas, significam ““a arte da guerra”
(Chen, 1994).

Sun Tzu considera, em primeiro lugar, a importancia de evitar
conflitos sangrentos. Segundo ele, a conquista da vitdria pela estratégia é
0 ponto mais alto, salientando a importancia da influéncia moral dentro
de uma organizacdo. Um gestor de sucesso deve ser capaz de mobilizar
0s seus subordinados para o trabalho em equipa. De acordo com as
opiniBes de Sun Tzu, ndo ha superioridade e inferioridade absolutas em
competicdo. E importante identificar a vantagem competitiva, localizé-la
e participar na sua consecucdo (Chen, 1994).

De acordo com os tipos estratégicos mais estudados, podemos
identificar as estratégias de Porter, a tipologia de Mintzberg, os tipos
estratégicos de Ruekert e Walker, a tipologia de Ansoff e a tipologia de
Miles e Snow (Ingram, Krasnicka, Wronka-Po$piech, Gtod, & Gtdd,
2016).

1.1. Estratégias de Porter

Segundo Porter (1985), existem dois tipos béasicos de vantagem
competitiva: baixo custo e diferenciacdo. Para alcangar um desempenho
superior e conquistar uma posicdo competitiva sustentavel, torna-se
necessario conjugar dois tipos de vantagem competitiva com o objetivo
da organizagdo. Isto levou ao desenvolvimento de trés estratégias
genéricas: lideranga de custos, diferenciacéo e foco.

A primeira permite as empresas ter uma atitude defensiva
relativamente aos concorrentes, pois baixo custo significa obter retornos
superiores. Este tipo de organizagdo procura, frequentemente, reduzir
custos, exercer um controlo rigido sobre os custos e despesas e, ainda,
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desenvolver atividade de investigagdo e desenvolvimento. Uma
empresa, que consiga alcancar e sustentar a sua estratégia de lideranca
de custo, sera uma referéncia no setor em que opera (Porter, 1985).

A segunda, estratégia da diferenciacdo, estabelece uma diversidade
de produtos e servigos oferecidos. Este tipo de estratégia permite que a
empresa se distancie dos concorrentes, devido a fidelizagdo do cliente
(Porter, 1985).

A estratégia da diferenciacdo atrai clientes complexos e sofisticados,
interessados num produto Unico ou de qualidade, estando na disposi¢do
de suportar um preco superior. Uma empresa pode centrar-se somente
num grupo de clientes, numa gama de produtos, numa area geografica
ou, ainda, numa linha de servigo selecionada (Allen & Helms, 2006).

A terceira, estratégia do foco, diferencia-se das outras, na medida em
gue aborda um tipo de estratégia restrita, relativamente a um segmento
em particular e ndo no &mbito de toda a organizacdo, como nas duas
anteriores (Porter, 1985). Uma empresa que utilize este tipo de estratégia
envolve um nicho de mercado, direcionando 0s seus esforcos as
necessidades de um segmento (nico de clientes, ou de um mercado
geografico definido de maneira restrita. Este tipo de estratégia tem duas
vertentes: foco de custo e de diferenciagdo. No primeiro, a empresa
procura vantagem de custo no segmento alvo. No segundo, a empresa
procura vantagem ao nivel da diferenciacdo no segmento alvo (Miller,
1993). O foco de custo procura diferenca no comportamento; o foco na
diferenciacdo procura necessidades especiais dos compradores em
determinados segmentos (Miller, 1993).

Porter (1985) sugere, ainda, que o valor de uma estratégia é aferido
pela sua capacidade de gerar retorno superior sobre o investimento
(Miller, 1993).

1.2. Tipologia de Mintzberg

Mintzberg (1979) sugere que as organizagdes podem ser
diferenciadas ao longo de trés dimensdes bésicas: a parte principal da
organizagdo, principal mecanismo de coordenacdo e tipo de
descentralizagdo utilizada.

A teoria da estrutura organizacional de Mintzberg identifica cinco
tipos ideais de organizagdo: estrutura simples, burocracia de maquinas,
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burocracia profissional, estrutura divisionalizada e adhocracia (Doty,
Glick, & Huber, 1993).

Relativamente a estrutura simples, esta usa supervisdo direta e
implementa centralizacdo vertical e horizontal. Organizacfes que
implementam este tipo de estruturas sdo normalmente pequenas, pelo
gue a coordenacdo e a informacgdo sdo mantidas sob supervisdo direta.
Quanto a comunicacdo, ela é informal e desenvolve-se entre o executivo
e funcionarios. Um ambiente simples pode ser compreendido por um
Unico individuo, logo, permite que a tomada de decisdo seja controlada
por esse individuo. Na estrutura simples, o sistema técnico nao é
sofisticado nem regulado. Este tipo de estrutura é composta por um
gestor superior e alguns colaboradores na parte operacional (Lunenburg,
2012; Mintzberg, 1980).

Quanto a burocracia da maquina, esta tem a estrutura tecnoldgica
como parte principal. Usa a padronizacdo dos processos de trabalho
como principal mecanismo de coordenacdo. Neste tipo de estruturas,
existe um alto grau de especializagdo e formalizacdo. As decisGes sdo
centralizadas e existem varios niveis na cadeia de comando. Além disso,
a burocracia da maquina possui uma grande equipa de suporte técnico e
de estrutura e € normalmente associada a ambientes simples e estaveis.
Esta é encontrada em organizagcdes solidas, de grande dimensdo e
capacidade, para possuir uma escala de operagbes que permita a
repeticdo e a padronizagdo. Quanto & burocracia profissional, esta tem
um nucleo operacional como parte central e usa a padronizagdo de
capacidades como principal mecanismo de coordenagdo. No que
concerne & centralizag8o, esta é vertical e horizontal. Os colaboradores
tém muita formagao. Em termos de estrutura, existem poucos gestores de
nivel intermédio e de topo. Este tipo de organizagbes contrata
especialistas altamente formados, denominados de profissionais no seu
nlcleo operacional e, posteriormente, confere-lhes autonomia no seu
trabalho. A burocracia profissional aparece, normalmente, em ambientes
complexos e estaveis. A complexidade exige o uso de capacidades e
conhecimentos, que sé podem ser adquiridos em programas de formacéo
extensivos (Lunenburg, 2012; Mintzberg, 1980).

Relativamente a estrutura divisionalizada, esta usa a padronizacéo de
producdo como principal mecanismo de coordenacgdo. Neste tipo de
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estruturas existe uma descentralizacdo vertical centralizada. A tomada de
decisdo é centralizada ao nivel divisional. A estrutura divisionalizada é
baseada no mercado. Trata-se de uma “sede” que supervisiona um
conjunto de divisdes, cuja funcdo € atender os seus préprios mercados.
Desta forma, existe pouca coordenacdo e interdependéncia entre as
divisdes, logo cada divisdo tem uma grande autonomia (Lunenburg,
2012; Mintzberg, 1980).

N&o existindo necessidade de coordenacdo por perto, as divisdes
reportam-se diretamente a “sede”. A forma divisionalizada requer o
estabelecimento de cada divisdo de padrbes de desempenho, claramente
definidos (Lunenburg, 2012; Mintzberg, 1980).

Finalmente, quanto a adhocracia, existe uma equipa de apoio como
parte fundamental. Usa o ajuste matuo como um meio de coordenacéo e
mantém padrfes seletivos de descentralizagdo. Em termos de estrutura
tecnoldgica, esta é pequena, pois os especialistas estdo envolvidos na
parte operacional da organizacao e exige uma extensa especializacdo de
trabalho horizontal baseada em formagdo. Ha descentralizagdo seletiva
para equipas localizadas em varios locais da organizacdo e envolve
varias misturas de gestores de linha, funcionarios e especialistas em
operagdes. As adhocracias envolvem-se em tarefas ndo rotineiras e usam
tecnologia sofisticada (Lunenburg, 2012; Mintzberg, 1980).

1.3. Tipos estratégicos de Ruekert e Walker

De acordo com Ruekert e Walker (1987a), existem problemas inter e
intra organizacionais em termos de uma comunicacdo eficaz entre
empresas e areas funcionais.

Segundo eles, esta situagdo pode acontecer entre 0s departamentos de
marketing e de investigacdo e desenvolvimento. Estes sdo muito
interdependentes. Se ndo houver um fluxo de inovagdes significativas
provenientes do departamento de investigacdo e desenvolvimento, 0
departamento de marketing ndo podera ser eficaz. As relagdes entre estes
dois departamentos sdo, frequentemente, caracterizadas mais por um
conflito, do que por uma cooperacdo criativa. Os profissionais de
marketing estdo preocupados em identificar e atender as necessidades de
um cliente e combater as ameagas competitivas, enquanto que 0S
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profissionais de investigacdo e desenvolvimento preocupam-se com a
viabilidade técnica e eficacia profissional.

Estes autores concluem que o desempenho de mercado estd
dependente da tensdo, clareza e integracdo dos esfor¢cos de uma
comunicacao e, ainda, da coordenacdo entre unidades organizacionais e
subunidades.

1.4. Tipologia de Ansoff

O conceito de estratégia entrou no vocabuldrio dos neg6cios em
1950, quando comecaram a existir descontinuidades ambientais. No
inicio, o conceito de estratégia ndo era claro. Até entdo, definiam a
estratégia como “a ciéncia e arte de mobilizar for¢as para a guerra”
(Ansoff, Kipley, Lewis, Stevens & Ansoff, 2019).

Ansoff, através do seu livro Corporate Strategy, foi o primeiro a
estabelecer, de maneira coerente e analiticamente sdlida, a forma de
pensar a estratégia de uma organizacdo de maneira formal (Hussey,
1999).

A "mudanga planeada”, na visdo de Ansoff, do planeamento
estratégico visava antecipar a novidade e produzir uma solugdo com
antecedéncia. A gestdo das empresas seguiria uma nova abordagem de
"aprendizagem planeada", na qual havia limites para o que poderia ser
antecipado e planeado, evitando "excesso de planeamento", aplicando-se
abordagens adaptativas, quando o planeamento nao fosse possivel. Uma
chave para isto foi a construcdo de organizagdes flexiveis. Assim,
nasceu a gestdo estratégica. O crescimento foi um pouco lento
relativamente ao planeamento estratégico, mas, de alguma forma, por
volta de 1980, tornou-se o termo preferido (Hussey, 1999).

Segundo Ansoff e Sullivan (1993), a lucratividade de uma empresa é
otimizada quando o seu comportamento estratégico esta alinhado com o
ambiente. Consideram, também, que esta € uma férmula para o sucesso
estratégico.

1.5. Tipologia de Miles e Snow

Uma empresa deverd selecionar um tipo especifico de estratégia,
tendo em conta as suas forcas internas e circunstancias externas
(Desarbo, Di Benedetto, Song, & Sinha, 2005).
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As melhores préticas, auxiliadas pelas melhores teorias, podem fazer
uma grande diferenca no desempenho de uma empresa. A organizacao
estratégica deve estar na base dessas praticas (Snow, Miles, & Miles,
2005).

Uma estratégia ndo conduz, somente, o alinhamento da organizacao
com o0 seu ambiente. Ela também conjuga 0s recursos internos da
organizacdo, como politicas funcionais, competéncias distintas, estrutura
e processos (Hambrick, 1983).

A teoria da estratégia, estrutura e processo de Miles e Snow (1978) é
uma das classificacbes mais populares da estratégia ao nivel dos
negdcios (Ingram et al., 2016; Zahra & Pearce, 1990).

A tipologia de Miles e Snow (1978) fornece uma estrutura util para
estudar a implementacdo bem-sucedida de estratégias diferentes, porque
classifica os negécios de acordo com as intengdes estratégicas da gestéo
das organizacdes e sugere varias hipoteses, sobre como vérios aspetos da
estrutura, processos e estilo de gestdo devem encaixar-se em cada tipo de
estratégia (Ruekert & Walker, 1987h).

Os lideres de uma organizagéo definem estratégias para planear agcdes
futuras. As estratégias sdo tratadas como um processo analitico, cujo
objetivo é a definicdo de metas e planos de acdo de longo prazo
(Mintzberg & Waters, 1985). Os gestores adotam estratégias com base
nas suas perce¢des ambientais e nas capacidades das suas organizacgdes.
O sucesso das opgOes tomadas depende do ajustamento da estratégia as
condi¢des ambientais e da adequacdo da estratégia a estrutura da
organizagdo e aos seus processos de gestdo (Miles & Snow, 1986).

A tipologia de Miles e Snow (1978) salienta que diferentes
circunstancias ambientais podem ser propicias a certos tipos de
estratégia (Hambrick, 1983).

Fatores de incerteza ambiental sdo considerados importantes pelos
gestores, pois incluem questdes como: grau de previsibilidade dos
mercados financeiros e de capitais, regulamentacdo e intervengdo do
governo, agBes dos concorrentes e condicBes enfrentadas pela
organizagdo (Hrebiniak & Snow, 1980).

Esta tipologia é estudada, principalmente, devido a relagdo que existe
entre o desempenho organizacional e as medidas de competitividade,
pois a conceptualizagdo de estratégias tende a ser entendida como uma
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variavel, que afeta diretamente o desempenho financeiro e néo
financeiro das organizag6es (Ingram et al., 2016).

Esta tipologia é baseada em trés premissas: a primeira diz que,
organizacgdes bem-sucedidas desenvolvem uma abordagem sistematica e
identificavel da adaptacdo ambiental (Zahra & Pearce, 1990). A
tipologia de Miles e Snow (1978) destacou um ciclo adaptativo, que
representa uma filosofia geral do comportamento da organizagdo. Este
ciclo incorpora as abordagens adotadas pelas empresas, com diferentes
perspetivas sobre o ambiente competitivo, para abordar trés tipos de
problemas: empreendedor, que lida com a definicdo de dominio e
mercado-produto; de engenharia, que envolve o sistema técnico da
organizacdo e administrativo, que decorre de problemas de estrutura e
processo (Zahra & Pearce, 1990).

A segunda premissa identifica quatro orientacfes estratégicas
inerentes a um setor. A diferenca fundamental entre elas é a taxa de
mudang¢a no dominio organizacional. Assim, as empresas, quanto a sua
orientacgdo estratégica, sdo classificadas como: prospetores, analisadores,
defensores e reatores (Brunk, 2003; Miles & Snow, 1986; Parnell &
Hershey, 2005; Zahra & Pearce, 1990). A terceira premissa da tipologia
defende que as estratégias prospetor, analisador e defensor, se
implementadas adequadamente, podem levar a um desempenho efetivo.
Cada tipo enfatiza fungdes diferentes, para produzir um conjunto de
competéncias distintas e sustentaveis. Os reatores carecem de uma
estratégia coerente (Brunk, 2003; Miles & Snow, 1986; Parnell &
Hershey, 2005; Zahra & Pearce, 1990).

Miles e Snow (1978) consideram a estratégia como sendo um
conjunto de decisbes, pelas quais uma unidade estratégica de negdcios
orienta 0s seus processos organizacionais com o ambiente (Hambrick,
2003).

Miles e Snow (1978) examinaram empiricamente as relacBes entre
estratégia, estrutura e processo organizacional e identificaram trés
configuragdes comuns: prospetores, analisadores e defensores. Além
disso, a sua estrutura inclui uma dimensdo dindmica chamada de ciclo
adaptativo e uma lista de verificacdo de diagndstico, que 0s gestores
poderdo usar para os orientar ao longo do ciclo (Snow et al., 2005).
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Estes autores, nas suas tipologias, visualizaram o0s padrdes
organizacionais do comportamento estratégico, como sendo um ciclo
adaptativo, caracterizando o comportamento em trés grupos estratégicos:
problema empreendedor, de engenharia e administrativo (Miles, Snow,
Meyer & Coleman,1978).

O ciclo adaptativo, embora visivel nas organizacfes, & mais evidente
em novas organizacGes ou de rapido crescimento (Hambrick, 1983;
Sollosy, Guidice, & Parboteeah, 2019).

O problema empreendedor centra-se no dominio do mercado de
produto existente e procura novas oportunidades (Miles et al., 1978). A
capacidade de procurar novas adaptacdes, enquanto se explora uma ja
existente, é fundamental para a sobrevivéncia e desempenho continuo da
organizagdo (Fang, Lee, & Schilling, 2010). Existem diferengas
significativas entre defensores e prospetores, em relacdo a dimenséao
empreendedora. Esta, em especial, a inovacdo, pode procurar a esséncia
de empresas defensoras e prospetoras (Zahra & Pearce, 1990).

O problema de engenharia estd focado na selecdo de tecnologias
(Miles et al., 1978). Envolve a criacdo de um sistema que operacionaliza
uma solugdo de gestdo para o problema empresarial. Para este tipo de
problemas, incluem-se variaveis que avaliam mudancgas na producédo e
distribuicdo de produtos ou servigos (Miles et al., 1978). Neste tipo de
problema foram identificadas diferencas significativas entre defensores e
analisadores (Zahra & Pearce, 1990).

O problema administrativo est4 envolvido na estrutura e processo.
Esté relacionado com o desenvolvimento e implementagéo de estruturas
e processos, que abordam as incertezas que surgem, durante a fase de
engenharia (Miles et al., 1978).

S&o quatro os tipos de estratégia que estdo contemplados na tipologia
de Miles e Snow (1978): prospetiva, analisadora, defensiva e reativa
(Brunk, 2003; Liyanage & Weerasinghe, 2018; Miles & Snow, 1986;
Parnell & Hershey, 2005; Zahra & Pearce, 1990).

As empresas/estratégias prospetivas sdo pioneiras na entrada de um
novo produto ou servico no mercado. Diferenciam-se dos seus
concorrentes, através da capacidade de desenvolver tecnologia e
produtos inovadores. Usam estruturas mais flexiveis, grupos de trabalho
autébnomos, nos quais o planeamento e o controlo sdo altamente
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especializados. Estas estruturas facilitam a capacidade de resposta do
mercado, mas muito devido a especializacdo e eficiéncia (Miles &
Snow, 1986).

Este tipo de estratégia é tecnologicamente inovador e procura novos
mercados. Sdo também lideres em termos de mudanca no seu setor,
através do lancamento de novos produtos e identificacdo de novas
oportunidades de mercado (Hambrick, 2003).

Relativamente as organiza¢bes do mesmo setor, o tipo de estratégia
prospetor é o que constroi um ambiente mais dinamico. A sua principal
capacidade é encontrar e explorar novos produtos ou oportunidades de
mercado. Este tipo de organizac@es investe fortemente em individuos e
grupos que procuram no ambiente novas oportunidades com potencial
(Miles et al., 1978). Os prospetores utilizam mais recursos nas tarefas
empresariais e monitorizam tendéncias na evolugdo do mercado e no
desenvolvimento de novos produtos (Desarbo et al., 2005).

Organizagdes, que utilizam um tipo de estratégia prospetor, séo
geralmente administradas por executivos jovens, de nivel académico
superior e recrutados externamente (Chen, Smith, & Guthrie, 1989).

As empresas/estratégias analisadoras procuram uma estratégia, na
gual imitam e melhoram as ofertas de produtos dos seus concorrentes
(Miles & Snow, 1986).

As organizacbes, que utilizam uma estratégia de analisador,
procuram minimizar 0s riscos e maximizar a oportunidade de lucro, ou
seja, um analisador experiente conjuga os pontos fortes do prospetor e
do defensor num Unico sistema (Miles et al., 1978).

O tipo de estratégia analisador s6 procura novos produtos ou
mercados, apds a validacdo da sua viabilidade e imita as inovagdes do
produto/mercado melhor sucedidas. Os analisadores partilham
caracteristicas de prospetores e defensores. Empresas que seguem uma
estratégia de analisador competem com defensores e prospetores, tendo
necessidade de recursos substanciais para que possam fazer ambas as
coisas em simultaneo (Miles et al., 1978).

As empresas/estratégias analisadoras representam uma categoria
intermédia entre prospetores e defensores (Conant, Mokwa &
Varadarajan, 1990; Hambrick, 2003). Como consequéncia da sua
natureza hibrida, as mudangas de produto/mercado sdo menores e
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ocorrem de forma mais lenta em relacdo aos prospetores, estando menos
envolvidas com a estabilidade e eficiéncia, comparativamente aos
defensores (Andrews, Boyne, Law, & Walker, 2009; Hambrick, 1983).
Os analisadores focam-se, simultaneamente, na obtencdo de estabilidade
e flexibilidade (Brunk, 2003).

As empresas/estratégias defensivas oferecem uma linha de produtos
limitada e estavel e competem, principalmente, com base no valor/custo
(Miles & Snow, 1986). Segundo Hambrick (1983), eles competem,
fundamentalmente, com base no preco, na qualidade, no prazo de
entrega ou servigo. Eles dependem de uma estrutura organizacional
funcional e de caracteristicas administrativas de tomada e controlo de
decisdo, comunicacdo vertical e alto grau de especializagdo técnica
(Miles & Snow, 1986).

As empresas/estratégias defensivas procuram encontrar e manter um
nicho de mercado seguro, numa &rea estavel. Em vez de se concentrarem
no desenvolvimento de novos produtos ou mercados, permanecem
centrados numa gama limitada de produtos, focando-se mais na
eficiéncia de recursos e em melhorias de processos, que levam a reducéo
de custos de produgdo (Hambrick, 1983; Liyanage & Weerasinghe,
2018).

Organizagdes, que utilizam um tipo de estratégia defensiva, sdo
geralmente administradas por executivos mais experientes, recrutados
internamente e com formacdo em finangas, contabilidade ou gestdo
(Chenetal., 1989).

As empresas/estratégias reativas ndo rentabilizam as capacidades que
ja possuem e, para reagir as pressdes competitivas, mudam de orientacéo
estratégica. Assim, encontram-se em desvantagem, relativamente as
empresas com quem competem. E nos reatores que os gestores de topo
compreendem melhor as incertezas ambientais; contudo, ndo possuem
uma estratégia consistente para lhe dar resposta (Conant et al., 1990;
Liyanage & Weerasinghe, 2018). Estes, como organizagdes, ndo
conseguem uma configuragdo coerente entre as varias estratégias. Miles
e Snow (1978) consideram que eles tendem a ser orientadores a curto
prazo e dependem do ambiente (Doty et al., 1993).

Gestores  prospetores, analisadores e defensores apresentam
comportamentos distintos, apesar de consistentes e repetitivos, em
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relagdo & forma como analisam o ambiente. Os reatores ndo possuem
uma abordagem estratégica consistente, para resolver problemas. Como
podem alterar o seu comportamento em diferentes momentos, para
demonstrar as caracteristicas estratégicas de prospetor, analisador e
defensor, eles tornam-se dificeis de se caracterizar num Gnico momento,
usando abordagens objetivas (Parnell & Hershey, 2005).

Chen et al. (1989) descobriram que a eficacia das diferentes
tipologias estratégicas dependia da dimensdo da empresa. Segundo eles,
as classificadas como defensor e analisador terdo melhor desempenho
em empresas de maior dimensdo, enquanto que as classificadas como
prospetor terdo melhor desempenho em empresas de menor dimensao.
Isto acontece, porque os defensores concentram-se em baixos custos e
em economias de escala, enquanto que 0s prospetores se centram em
inovagdo e flexibilidade. Os reatores tém fraco desempenho,
independentemente da sua dimenséo.

2. REFLEXOES CONCLUSIVAS

Nos ultimos tempos, o ambiente de negécios, dinamico e altamente
competitivo, deparou-se com numerosos obstaculos, desde desastres
naturais a crises financeiras, fraudes e escandalos (Dafikpaku, 2011). O
Gltimo obstaculo foi a pandemia da Covid-19, que levou as
organizagdes a necessitaram de criar novos métodos e ferramentas para
se adequar ao novo contexto (Backes, Arias, Storopoli & Ramos, 2020).
Certo é que 0s novos habitos tomardo o lugar de habitos antigos e que as
velhas experiéncias dardo lugar a comportamentos atuais, ligados as
ferramentas digitais e as novas solucGes tecnoldgicas (Backes et al.,
2020).

Uma empresa deverd selecionar um tipo especifico de estratégia,
tendo em conta as suas forcas internas e circunstancias externas
(Desarbo et al., 2005).

A tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) foi a mais
desenvolvida neste estudo, devido ao facto de ser um dos sistemas de
classificacdo estratégica mais Util, dada a sua capacidade de fornecer
uma perspetiva abrangente sobre a forma como uma empresa se
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relaciona com o mercado (Di Benedetto & Song, 2003; Ingram et al.,
2016; Kabanoff & Brown, 2008).

O objetivo do estudo foi atingido, pois conseguiu-se efetuar uma
revisdo de literatura sobre o conceito de estratégia.
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