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cional quer à sua envolvente
externa.
Nesse sentido, Miles e Snow (1978)
desenvolveram uma tipologia de
comportamento estratégico com
base na capacidade de resposta da
empresa às condições de mudança
do ambiente, para descrever as
estratégias competitivas dessas
empresas.
Miles & Snow consideram que
«uma organização é um propósito
articulado e um mecanismo estabe-
lecido de obtenção desse propó-
sito». (Miles e Snow, 1978, p. 3),
tendo desenvolvido um modelo de
processo pelo qual uma organização
continuamente se ajusta ao seu
ambiente.
No domínio da estratégia organiza-
cional, o modelo de Miles & Snow
(1978), tem por princípio que as
organizações não assumem um
papel de passividade. Há um ajus-
tamento do seu comportamento às
características da envolvente, e
mais do que isso influenciam-se
mutuamente. Assim, as organiza-
ções têm uma relativa liberdade
para criar o seu contexto, estrutura
e estratégia, o que leva a que o
nível de desempenho organizacio-
nal resulte da consistência desses
factores.

Mintzberg et al. (1998) apresenta-
ram uma taxonomia das estratégias
empresariais. As dez escolas que
representam o seu modelo foram
agrupadas em três grupos: escolas
prescritivas (visão do planeamento,
do design e do posicionamento),
escolas descritivas (visão empreen-
dedora, cognitiva, aprendizagem, do
poder, cultural e ambiental) e por
fim o agrupamento que reúne todas
as escolas anteriores na visão da
configuração.

Recensão bibliográfica do livro de
Miles e Snow Organizational
Strategy, Structure, and Process

É crescente a percepção que estraté-
gias bem formuladas e adequada-
mente implantadas constituem fac-
tores fundamentais para que as
organizações sejam bem sucedidas
nos seus propósitos, mercê do maior
alinhamento interno à volta dos seus
objectivos globais, do posiciona-
mento da organização em relação ao
seu ambiente de actuação e da
manutenção da coerência ao longo
do tempo. O reconhecimento da
importância para a administração da
estratégia organizacional vem cres-
cendo na proporção em que
aumenta o nível de competitividade
exigido das organizações e em que
acelera o ritmo das transformações
no ambiente empresarial.
Para interagir com a envolvente, e
construir uma postura flexível,
frente à imprevisibilidade das forças
externas, as organizações desenvol-
vem determinados tipos de compor-
tamentos estratégicos.
As mudanças que afectam a vida
das organizações tem levado muitos
autores a construir modelos para
enfrentar essas alterações que se
observam tanto ao nível organiza-
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trativo sejam interligados eles são
explicados individualmente.
O problema empresarial consiste
em resolver a questão produto-mer-
cado, desenvolvendo e projectando
a imagem da empresa que define o
seu mercado e a sua orientação para
o mesmo (isto é, ênfase no tama-
nho, eficiência e inovação).
Drucker (1986) cita a inovação e a
capacidade para conviver com ris-
cos e incertezas, bem como a cons-
tante busca de mudanças como
características do empresário.
O empresário pode ser considerado
como um ser social, produto do
meio onde vive, sendo um fenó-
meno regional.
Quanto ao problema tecnológico,
este envolve a criação de um sis-
tema para operar a solução do pro-
blema empresarial, ou seja, selec-
cionar a tecnologia apropriada para
produzir e distribuir os produtos e
serviços escolhidos.
Por fim, o problema administrativo
consiste em resolver a redução da
incerteza, ou noutros termos racio-
nalizar e estabilizar as actividades
de resolução de problemas oriundos
dos problemas empresariais e tec-
nológicos. Resolver o problema
administrativo não é apenas reduzir
a incerteza, mas envolve a formula-
ção e implementação de processos
que permitem a evolução da orga-
nização (inovação).
Os autores classificam o comporta-
mento das organizações em quatro
amplas categorias: defensivo, pros-
pectivo, analisador e reactivo, cada
um com a sua estratégia específica
de relacionamento com a sua
envolvente externa, assim como a
sua particular configuração de tec-
nologia, estrutura e processo.
As estratégias defensiva, prospec-
tiva e analisadora são estáveis por-
que se uma delas for escolhida, e a
organização projectada de acordo,
então terá uma forma competitiva
eficaz na indústria onde se insere.
Caso contrário, a organização terá
respostas lentas às oportunidades e
provavelmente será pouco eficaz e

instável, sendo chamada de reac-
tiva. Elas são definidas como:

• Defensivas: são organizações
que tem um domínio restrito de
produto-mercado, operam bem
numa limitada área, mas não
procuram novas oportunidades
fora do seu domínio. Conse-
quentemente poucas vezes pre-
cisam de modificar a sua tecno-
logia, estrutura ou métodos de
laboração. A sua atenção está
centrada em aumentar a sua efi-
ciência.

• Prospectivas: são organizações
que continuamente procuram
novas oportunidades e constan-
temente respondem a novidades
emergentes. Assim, são fonte de
mudança e criadoras de incer-
teza para os seus competidores,
sendo inovadoras.

• Analisadoras: são organizações
que trabalham em dois tipos de
mercado, um relativamente
estável e outro turbulento. No
seu mercado estável, trabalham
com estruturas formais rotinei-
ras, e no outro mais turbulento,
seguem aquele competidor que
parece ser o mais promissor.

• Reactivas: são organizações que
percebem modificações no seu
ambiente, mas são incapazes de
responder efectivamente, ajus-
tando-se somente quando força-
das.

A estratégia organizacional na sua
complexidade prepara a organiza-
ção para uma reacção sistémica,
reconfigurando a organização sem-
pre que necessário, tal como é pre-
conizado pelo modelo adaptativo
de Miles e Snow.
Miles e Snow observaram as inter-
relações dos vários atributos: pro-
duto/comportamento do mercado
com a sua entrada, tecnologia,
estrutura e processos de gestão.
As organizações que seguem estas
estratégias desenvolvem certos
mecanismos de consistência e ten-
dem a perpetuar essa estratégia.

Mintzberg et al. (1998) mencionam
o modelo de Porter* de análise
competitiva, para definir uma des-
sas escolas, a escola do posiciona-
mento.
Os administradores destas organi-
zações têm, assim por missão defi-
nir e estabelecer o tipo de aborda-
gem entre a envolvente e a
organização. Devem também tentar
alterar as características da organi-
zação em função do que a envol-
vente está a realizar, e tentar mani-
pular as características da
envolvente externa em função do
que a organização já está a desen-
volver.
Este complexo e dinâmico processo
constitui o ciclo adaptativo de
Miles & Snow e é composto por
três questões (a empresarial, a tec-
nológica e a administrativa) com as
quais a administração terá de se
confrontar. O modelo é dinâmico,
demonstra a natureza e inter-rela-
cionamento dos principais proble-
mas que a organização tem que
resolver para conseguir uma posi-
ção vantajosa no ambiente organi-
zacional.
O conceito de escolha estratégica
sustenta que a efectividade da adap-
tação depende da percepção do
grupo das condições ambientais e
das decisões que tomam (como a
organização se ajustará nessas con-
dições). Embora os três problemas:
empresarial, tecnológico e adminis-

* Um conceito particular que Porter trouxe
para o cenário de estratégias genéricas foi a
cadeia de valor. A vantagem competitiva
não pode ser compreendida apenas olhando
para uma organização como um todo, já que
esta deriva de muitas actividades discretas
que uma firma desempenha, projectando,
produzindo, comercializando, distribuindo e
sustentando o seu produto. Porter (1989)
afirma que uma organização deve propor-
cionar valor para os seus clientes, desem-
penhando as actividades de modo mais
eficiente que os concorrentes ou desempe-
nhando as actividades para que desperte a
percepção pelo comprador, percebendo este
valor. Esse agregado de actividades desen-
volvidas é chamado de cadeia de valor.
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O lado positivo desta conclusão é
que estas organizações lidam bem e
respondem afirmativamente ao
ambiente externo; o lado negativo é
que estas organizações têm dificul-
dade em aceitar que precisam
mudar, ou implementar uma
mudança organizacional.
O ciclo de vida dos produtos não
pára e o meio exterior e o mercado
solicitam novos produtos e servi-
ços.
Assim, a escolha estratégica deve
ser feita em função dos requisitos
do meio e do tipo de resultados que
se querem alcançar em determinado
espaço de tempo.
Uma organização selecciona um
tipo de estratégia baseado nas for-
ças internas (aptidões), forças
externas (ambiente) e performance
que deseja atingir. Actualmente, os
tipos de estratégias empregues
podem não interpretar claramente
os quatro tipos de estratégia de
Miles & Snow.
O modelo de Miles e Snow pode
ser aplicado a pequenas empresas
em diversos ramos de actividade.
Também foi observado que tanto as
estratégias defensivas como
prospectivas estão associadas tanto
a organizações pequenas como
grandes. Também foi confirmado
que as organizações que são classi-
ficadas como reactivas apresentam
menor desempenho e menor
número de empregos gerados que
as classificadas como analíticas,
defensivas e prospectoras.
O género de dirigente não está
associado, de forma significativa, à
escolha de uma estratégia competi-
tiva, nem ao desempenho das orga-
nizações. Assim, fica confirmado
que somente as características de
experiência profissional estão asso-
ciadas à estratégia adoptada.
Por último, em organizações de
saúde, como hospitais, já foi usada
esta tipologia. Para validar ainda
melhor este modelo ao nível dos
hospitais dever-se-ia saber: que tipo
de comportamento se deve esperar
nos hospitais que se dizem prospec-

tivos, analíticos, defensivos ou
reactivos? Uma organização pros-
pectiva move-se mais agressiva-
mente contra um competidor que
uma defensiva? As organizações
prospectivas e analisadoras adop-
tam uma inovação mais cedo que as
defensivas? O tempo que demoram
depende do tipo de inovação? Será
que as prospectivas adoptam mais
cedo as inovações pragmáticas tais
como novos produtos e serviços?
As analisadoras adoptam mais cedo
inovações de gestão (um novo sis-
tema de informação para a gestão)
e as defensivas adoptam mais cedo
inovações tecnológicas como a pro-
dução de uma nova tecnologia?
A estratégia não pode ser formula-
da num escritório fechado, tem de
envolver toda a organização para
que diferentes visões sejam incor-
poradas.
Mesmo assim, as organizações
estão sempre ao sabor de novos
factos que exigirão reconfigurações
organizacionais. A única coisa que
não muda é que haverá sempre
mudanças. Essas mudanças necessi-
tam uma contextualização e con-
ceptualização, que o modelo de
Miles & Snow, como se demons-
trou, é capaz de fornecer por ser
suficientemente abrangente para
captar a complexidade do mundo
moderno.
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