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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado tem o objetivo de caracterizar e de identificar relagdes entre
a complexidade do ambiente de areas de negocio de uma determinada organizagdo e 0 processo
continuo de formacdo de estratégias. Os conceitos de ambiente complexo-complexo, de
estratégias deliberadas e emergentes e 0 modelo de formagdo continua de estratégias compuseram
a base da fundamentagdo tedrica utilizada. Utilizou-se métodos qualitativos para a coleta e para a
analise dos dados. Os dados foram levantados por meio de pesquisa documental e entrevistas
semi-estruturadas. As percepcdes dos entrevistados foram analisadas e organizadas, com auxilio
do software Atlas.Ti, em redes relacionais. Os ambientes externo e interno foram caracterizados
quanto a sua maior ou menor complexidade e foram investigadas as abordagens empregadas para
tratar essa complexidade, bem como identificadas as perspectivas adotadas nos processos de
criacdo de estratégias. Esses processos foram caracterizados quanto a formalidade, ao
envolvimento dos diversos niveis hierarquicos, ao escopo, a responsabilidade, a freqliéncia e a
duracdo. Foram identificadas relagdes entre os ambientes e o nivel de deliberacdo e emergéncia
observado no processo estratégico. Investigou-se a geracdo de aprendizado de lago simples e
duplo decorrentes de corregdes de desvios de implementacgéo e de revisdes de estratégias. A partir
dos resultados, concluiu-se que devem ser incluidos outros fatores, além dos utilizados, para
avaliacdo da complexidade interna e externa, bem como que a organizacdo apresenta um forte
desalinhamento entre a complexidade interna e a externa e que as areas tém processos
relacionados as escolas de design e de planejamento e ao incrementalismo logico. Foram
observadas relagbes entre o tipo de estratégia sugerida pela fundamentacdo teérica e a
complexidade, exceto para a alta complexidade interna, bem como relacdes entre estratégias
pretendidas e fatores, tais como mudancas ambientais, especificidade da estratégia
organizacional, baixa complexidade das redes de distribuicdo, papel da alta geréncia e separagédo
entre a formulacdo e acdo na criacdo de estratégias, dentre outros. N&o foi observada relacéo
entre a alta complexidade interna e estruturas fluidas e flexiveis. Concluiu-se que todas as areas
geram aprendizado de lago simples, eventualmente, de laco duplo, apenas a partir das estratégias
deliberadas, e também que a ndo utilizacdo de estratégias emergentes limita a geragdo de
aprendizado estratégico e a formacgéo continua de estratégias.

Palavras-chave: complexidade; estratégia deliberada; estratégia emergente; processo estratégico;
formacdo continua de estratégias.



ABSTRACT

The objective of this master’s thesis was to identify and characterize the relations between
the environmental complexity of the business areas of an organization and continuous strategy
formation. The concepts of complex-complex environments, deliberate and emergent strategies
and the model of continuous strategy formation formed the theoretical framework used.
Qualitative methods were used for collection and analysis of data, gathered by means of
documentary research and half-structuralized interviews. The perceptions of those interviewed
were analyzed and organized in relational networks with the aid of Atlas.Ti software. External
and internal environments were characterized in terms of their greater or lesser complexity and
the approaches used to deal with this complexity were investigated. Perspectives adopted in the
processes of strategy creation were identified and characterized in terms of formality,
involvement of the various hierarchical levels, scope, responsibility, frequency and duration.
Relationships between external and internal environments and the level of deliberateness or
emergence observed in the strategic process were identified. The single- and double-loop
learning generated by correction of deviations during implementation and revision of strategy
was investigated. On the basis of the results, it is concluded that other factors for characterizing
internal and external environmental complexity should be used, in addition to those identified in
the literature. It was further concluded that the Organization demonstrates a strong misalignment
between internal complexity and external complexity in certain of the business areas studied.
Business areas were found to have strategic processes related to the design and planning schools
and to logical incrementalism. Relations were observed between the type of strategy suggested
by the literature and complexity, except with respect to high internal complexity. Relations were
also observed between intended strategies and factors such as environmental change, specificity
of organizational strategy, low complexity of distribution networks, role of top management, and
separation between formulation and action in strategy creation, among others. No relationship
was observed between high internal complexity and fluid, flexible structures. It is concluded that
all business areas studied generate single-loop learning and, occasionally, double-loop learning,
but only on the basis of deliberate strategies. Finally, it is concluded that the non-utilization of
emergent strategies limits the generation of strategic learning and continuous strategy formation.

Keywords: complexity; deliberate strategy; emergent strategy; strategy process; continuous
strategy creation.
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1  INTRODUCAO

As mudancas, a complexidade ambiental, interna e externa — uma “revolucdo industrial
silenciosa” (PRAHALAD; HAMEL, 1994) tém afetado as organizagfes e trazido novos ou
recorrentes temas para discussdo. Temas como complexidade e imprevisibilidade, setor e
indUstria, comportamento dos clientes e concorréncia, estratégia e estrutura, conhecimento e
poder, estdo, cada vez mais, na agenda organizacional.

Mintzberg (1987) vé a consisténcia comportamental como um alivio para a ansiedade
criada pela complexidade e pela imprevisibilidade. Indica a estratégia como uma forma de tratar a
complexidade e a imprevisibilidade, pois, para ele, “a estratégia trabalha para uma organizagédo
como o instinto trabalha para o animal: ele rapidamente facilita, responde quase que
automaticamente ao estimulo”.

A estratégia, de acordo com Mintzberg (1987), é, entretanto, uma teoria, uma estrutura
cognitiva e um filtro para simplificar e explicar o0 mundo e, dessa maneira, facilitar a acéo.
Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que n&o existe uma definicdo universalmente aceita para o
conceito de estratégia, e seu uso se da, tanto por parte de autores quanto de gerentes, de maneira
diferente. A academia e as organizaces criaram, defendem e implementam suas visfes da
realidade, seus conceitos, suas estratégias, seja para aprimorar a teoria, seja para reagir, seja para
influenciar e se adaptar a seu ambiente.

Nesse sentido, alguns entendem a estratégia a partir de uma perspectiva tradicional que vé
a organizacdo como uma maquina que transforma recursos em produtos para criar eficiéncia
estatica que prové um conjunto de modelos conceituais — explicativos e prescritivos, unificados
pela l6gica mecanicista (LOWENDAHL; REVANG, 1998). Essa perspectiva trata a estratégia
como um plano, um pretexto ou uma posicdo (MINTZBERG, 1987) que busca criar eficiéncia
estatica, adequacdo e configuracdo (FARJOUN, 2002). Como resultado, tém-se estratégias
planejadas, pretendidas e, quando implementadas, estratégias deliberadas (MINTZBERG, 1978).

Outros véem a estratégia a partir de uma perspectiva organica que busca, continuamente,
co-alinhar a organizacdo com seu ambiente a partir da construcdo e da modificacdo das forcas

organizacionais para responder e influenciar o ambiente (FARJOUN, 2002). Essa perspectiva
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entende a estratégia como um padrdo, uma consisténcia no comportamento (MINTZBERG,
1978) e no relacionamento diferenciado com o ambiente (LOWENDAHL; REVANG, 1998), que
gera aprendizado sistematico e retroalimenta a organizacdo (MARIOTTO, 2003).

Mas estdo todas as organizagcOes insertas em ambientes de alta complexidade interna e
externa? (LOWENDAHL e REVANG, 1998). Sera que essas perspectivas e modelos, em vez de
serem consideradas excludentes, na verdade, ndo deveriam formar um conjunto de op¢es que, de
acordo com as caracteristicas de seus ambientes externo e interno, as organiza¢Ges poderiam
lancar mdo de uma opgéo, e mesmo, combina-las? (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Se esse for um procedimento considerado pelas organizagfes, como seria o desenho de
seu processo estratégico, segundo o qual as estratégias seriam formuladas ou formadas?
As opcdes sdo muitas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificam dez pontos de vistas
distintos e dez escolas de pensamento na formulacdo de estratégicas. Algumas preocupadas em
como devem ser formuladas as estratégias, outras como sdo, de fato, formuladas.

Osborne (1998) sugere a adaptacdo competitiva como uma forma de resolver o paradoxo
da agilidade — as organizacfes devem ser flexiveis para responder rapidamente as ameacas do
ambiente competitivo e serem estaveis o suficiente para aprender e crescer com base em suas
forcas. A adaptagdo competitiva envolve a geracao de estratégias, as estruturas e os sistemas que
promoverdo o alinhamento e a performance organizacional.

Quinn (1989) apresenta o conceito de “incrementalismo I6gico”, um padrdo de tomada de
decisdo estratégica que aprimora e integra 0s aspectos analiticos e comportamentais da
formulagéo de estratégias. Eisenhardt (1999) aborda também a tomada de decisdo estratégica ao
apresentar o conceito de “competindo no limite”. Essa abordagem reconhece que a estratégia
combina o onde e 0 como criar um continuo fluxo de vantagem competitiva e direciona a atengéo
executiva para tornar a tomada de decisdo estratégica a base de uma estratégia efetiva.

Mariotto (2003) prop6e um quadro conceitual para a formacdo de estratégias em um
processo que, ao utilizar o monitoramento e a interacdo com o mercado, ao controlar a
performance organizacional e ao organizar lacos de aprendizado, combina intencdo com
emergéncia de forma continua.

Como as organizacdes, de fato, desenham seus processos estratégicos para monitorar o

ambiente e envolver seus agentes organizacionais na criacao de suas estratégias? O envolvimento
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é restrito ou amplo? Qual o papel da alta geréncia? E gerado aprendizado na criacdo e
implementacdo das estratégias organizacionais? A cria¢do de estratégias € continua ou periodica?
Essas, como também as propriedades do ambiente interno e externo, sdo algumas das
caracteristicas do processo estratégico de uma organizacao que este estudo buscou identificar.

O problema da pesquisa, sua contextualizacdo e pergunta da pesquisa é apresentado neste
capitulo. Também sdo definidos o objetivo geral e os especificos. Como em todo estudo desta
natureza, sua delimitacéo é apresentada e € justificada a relevancia académica e préatica do estudo.

Por fim, a estrutura do projeto também € apresentada.

1.1 Contextualizacdo do problema

O contexto em que as organizacOes estdo, hoje, insertas € de grande conectividade
(ANDERSON, 1999, p. 228), hipercompetivivo (D’AVENI, 1995), complexo-complexo
(LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783).

Nesse ambiente, organizacdes e sociedades escolhem entre reduzir ou absorver a
complexidade (BOISOT; CHILD, 1999, p. 238-243). Para reduzir a complexidade, as
organizagdes elegem uma representacdo da realidade em busca de uma resposta considerada
adequada (BOISOT; CHILD, 1999, p. 238), em busca de relagdes lineares de causa e efeito em
uma tentativa de encontrar mecanismos reguladores (BRODBECK, 2002, p. 380-381). Em uma
abordagem absortiva, sdo mantidas representac6es multiplas e, em algumas vezes, conflitantes da
variedade ambiental. O objetivo € ter, no repertorio comportamental, uma variedade de respostas.
Deseja-se uma maior plasticidade comportamental (BOISOT; CHILD, 1999, p. 238-244).

Quais as consequéncias dessas abordagens para a estratégia? Para alguns autores, a
abordagem reducionista € relacionada a perspectiva mecanicista da estratégia. Nesta perspectiva,
a estratégia é vista como um plano, uma posi¢do planejada (FARJOUN, 2002, p. 561), uma
resposta para determinadas restricbes em vez de meios para influenciar ou para criar novos
ambientes (FARJOUN, 2002, p. 566-567).

A perspectiva organica, ao contrario, lida com modelos evolucionérios e de processo,
visdes interativas e integrativas (FARJOUN, 2002, p. 570). Essa perspectiva vé a estratégia como

um padréo, consisténcia no comportamento (MINTZBERG, 1978).
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Que perspectiva, que abordagem adotar? Para Mintzberg e Quinn (2001), ndo existe um
melhor caminho. As diferentes abordagens — em relagdo as estratégias, como se criam estratégias,
como se da o processo estratégico — funcionam em contextos particulares. A exploracédo
sistematica da variedade criard uma apreciacdo mais profunda e Gtil do processo estratégico
(MINTZBERG; QUINN, 2001), que resultard em uma visdo mais ampla da estratégia.

Mas quédo complexo é esse ambiente e 0 que caracteriza essa complexidade? Neste estudo,
buscou-se confrontar os conceitos de ambiente complexo-complexo (LOWENDAHL; REVANG,
1998, p. 783) com 0 ambiente em que a organizagdo esta submetida.

A partir dos conceitos de “estratégia”, “estratégia deliberada” e “estratégia emergente”,
apresentados por Mintzberg (1978), buscou-se identificar o nivel de intencionalidade e de
emergéncia (ndo intencionalidade) existente nas estratégias da organizacdo. O que determina a
existéncia de maior ou de menor nivel de intencdo ou de emergéncia nas estratégias de uma
organizagdo? Buscou-se identificar a existéncia de relacdo entre esse nivel e a complexidade do
ambiente em que a organizacao esta inserta.

Para Mariotto (2003), a criacdo de estratégias de forma tradicional, na qual é utilizado um
processo periodico e formal de planejamento estratégico, ndo é mais suficiente para lidar com o
contexto. Sugere que 0 processo estratégico seja visto como um processo continuo que contempla
tanto estratégias planejadas e deliberadas (abordagem reducionista, perspectiva mecanicista),
quanto estratégias emergentes (abordagem absortiva, perspectiva organica).

O modelo de formacdo continua de estratégias apresentado por Mariotto (2003) busca
conciliar intencdo com emergéncia em um processo continuo de formacdo de estratégias. Mas
quais sdo as condicGes para que as estratégias de uma organizacdo sejam criadas de forma
continua? Os processos estratégicos da organizagdo pesquisada apresentam essas condi¢fes? A
comparacgdo entre a abordagem proposta por Mariotto (2003) e 0s processos estrategicos da
organizag&o buscam tratar essas questoes.

Para investigar esse problema, foi escolhida uma grande instituigdo financeira, de economia
mista e com grande experiéncia de atuacdo na industria financeira. A organizacdo é composta de
oito unidades estratégicas de negdcio, 17 unidades estratégicas de apoio ao negocio, 16 empresas
controladas, diretas e indiretas, 11 empresas coligadas e quatro empresas administradas que

desenvolvem, implementam e ddo apoio aos negocios e a gestao.
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Essa organizacdo tem uma arquitetura de documentos estratégicos que norteia a sua atuagdo

no mercado no curto e no longo prazo. As diretorias, unidades e subsidiarias da organizacao, a

partir de agora denominadas “areas”, utilizam-se desses documentos corporativos para

desenvolver suas estratégias e nortear sua atuagao.

A arquitetura estratégica da organizacdo é composta pelos seguintes documentos:

Estratégia Corporativa e Orientagdo Geral de Negdcios — documento que consolida
a direcdo estratégica, o plano de negocios e os objetivos de longo prazo da
organizagéo.

Plano de Investimentos - documento de longo prazo que consolida os projetos de
investimentos prioritarios da organizacdo, visando a contribuir para a realizagdo
dos direcionadores estratégicos da Estratégica Corporativa e da Orientacdo Geral
de Negdcios.

Plano Diretor — documento que consolida as metas de curto prazo decorrentes dos
objetivos de longo prazo da Estratégica Corporativa e da Orientagdo Geral de
Negocios.

Orgcamento Geral — documento que traz a quantificacdo dos planos da organizagéo
e permite simulagdo dos resultados econdmicos decorrentes da atuacao desejada.
Plano de Mercados - documento que consolida os objetivos, indicadores e metas
dos mercados atendidos (varejo, atacado e governo) e dos direcionadores
estratégicos para areas potencializadoras de negdécios.

Acordo de Trabalho - instrumento para avaliacdo e consolidacdo do desempenho

das dependéncias da organizacao.

O foco deste estudo é no processo estrategico, mas ndo o da organizacdo, e sim no de suas

areas. O nivel de analise € o das areas da organizacdo. Essas areas, no contexto desta pesquisa,

serdo consideradas como empresas, uma vez que elas tém autonomia na criacdo de suas

estratégias e na atuacdo em seu mercado, desde que tenham como base os objetivos gerais

definidos nos documentos estratégicos da organizacéao.
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1.2 Pergunta da pesquisa

Para identificar as caracteristicas do ambiente, do processo estratégico e suas relagdes na
formacdo continua de estratégias em empresas, foi formulada a seguinte pergunta a ser

respondida pela pesquisa:

Quais sdo as caracteristicas da complexidade do ambiente de uma determinada organizacéao

e de seu processo continuo de formacdo de estratégias e quais sao as relacdes entre ambos?

1.3 Objetivos da pesquisa

Os objetivos desta pesquisa sdo: i) caracterizar o ambiente, interno e externo, em gque uma
determinada organizagdo estd inserta e sua abordagem em relacdo & complexidade desse
ambiente; ii) caracterizar o processo — principalmente quanto ao nivel de deliberacdo e
emergéncia permitido — e a perspectiva que a organizacao aplica na criacdo de suas estratégias;
iii) identificar eventuais relagdes entre a complexidade do ambiente e o nivel de deliberacdo e
emergéncia permitido no processo estratégico; iv) identificar se 0 processo estratégico, ao ser
retroalimentado pela avaliacdo dos resultados das estratégias, conduzem a organizacdo a

formacdo continua de estratégias.

¢ Objetivo geral

Caracterizar a complexidade do ambiente de uma determinada organizacdo e o processo

continuo de formacdo de estratégias e identificar relacGes entre ambos.

Como etapas que devem ser cumpridas para alcancar o objetivo geral (RICHARDSON,
1999, p. 63), os objetivos especificos partem da premissa de que a formacao de estratégia, em
modo continuo, se daré pela retroalimentagdo na formulacdo do direcionamento estratégico da

organizacdo a partir do resultado das estratégias, sejam elas deliberadas, sejam emergentes.
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¢ Objetivos especificos

O primeiro objetivo especifico e,

Identificar, na literatura especializada, as caracteristicas que promovem a formacéo

continua de estratégias.

Mais especificamente para as areas da organizacao, outros objetivos buscam:

1.

Caracterizar os ambientes interno e externo das areas quanto a sua maior ou menor
complexidade.

Caracterizar o processo de criacdo de estratégias utilizado pelas areas de negécio da
organizacdo quanto ao nivel de deliberacdo e de emergéncia permitido; quanto a
formalidade, ao envolvimento dos diversos niveis hierarquicos, ao escopo, a
responsabilidade, a freqiiéncia e a duracao.

Identificar possiveis relagdes entre os ambientes, externo e interno — sua maior ou
menor complexidade - e o nivel de deliberacdo e emergéncia permitido pelas areas
em seu processo estratégico.

Identificar se o processo estratégico proporciona, as areas, o aprendizado de lago
simples' decorrente de correcdes de desvios de estratégias deliberadas e de
inadequacbOes de estratégias emergentes na formacdo e implantacdo de suas
estratégias.

Identificar se o processo estratégico proporciona, as areas, o aprendizado de lago
duplo? decorrente da utilizacdo de avaliacdes de resultados de estratégias deliberadas e
emergentes na criacdo de novas/revisao estratégias pretendidas.

Identificar como as areas abordam a complexidade do ambiente.

Identificar o tipo de relacdo que as &reas mantém com o ambiente.

! Aprendizado de lago simples — a partir de uma acéo, da deteccdo de desvios de sua implementagdo ou da avaliagio
da inadequacdo da agdo propriamente dita, se a organizacgao decide por corrigi-la, é gerado o aprendizado de lago
simples (Mariotto, 2003, p. 85).

2 Aprendizado de lago duplo — a partir de uma agéo, da deteccdo de desvios de sua implementagéo ou da avaliacdo da
inadequacdo da acdo propriamente dita, se a organizagdo decide por assumi-la e alterar suas estratégias, é gerado
o0 aprendizado de laco duplo (Mariotto, 2003, p. 85) ou aprendizado estratégico.
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1.4  Delimitacéo do estudo

Este estudo foi desenvolvido em areas de uma unica organizacdo. O foco foi no processo
estratégico, mas ndo no da organizagdo, e sim no de suas areas. Assim, o nivel de analise é o das
areas da organizagé&o.

Ao focar no processo, pesquisou-se como sao criadas as estratégias. N&o foi considerado o
contetido das estratégias, e sim como elas sdo formuladas (estratégias deliberadas) e formadas

(estratégias emergentes).

1.5 Justificativa e relevancia

A dinamicidade, a competitividade, a imprevisibilidade e a complexidade do ambiente em
que as organizacOes estdo hoje insertas € um tema recorrente tanto na academia quanto na préatica
gerencial. Mas, o que leva, de fato, o contexto organizacional a ter essas caracteristicas? A
escolha do conceito de ambiente complexo-complexo (LOWENDAHL; REVANG, 1998) e sua
confrontacdo com a realidade de areas de negdcio de uma organizacao objetiva contribuir para o
entendimento dos fatores que influenciam o ambiente organizacional e o torna complexo, bem
como confirmar a utilizacdo das estratégias sugeridas pela teoria para tratar essa complexidade.

Mas estratégia, enquanto teoria ou préatica é uma simplificacdo da realidade, uma estrutura
cognitiva e um filtro para explicar o mundo (MINTZBERG, 1987), cujas escolhas, em sua
definicdo e uso, levam em consideragdo modelos mentais e abordagens de como se relacionar
com o0 mundo e com a complexidade. Evidenciar na literatura os diversos modos, escolas e
abordagens em como criar estratégias e confronta-las com o0s processos estratégicos utilizados
por areas de negocio de uma organizagdo busca trazer a tona a discussdo de que ndo existe apenas
uma forma de criar estratégias, ndo existe a opcao correta, muitas vezes alardeada por alguns
tedricos ou praticos. Se mesmo a realidade pode ndo ser Unica, o que se dird de sua
simplificacdo? E o que dizem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13), em sua referéncia a
fabula “Os cegos e o elefante” de John Godfrey Saxe (1816-1887),
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Somos cegos e a formulagdo de estratégia é nosso elefante. Como ninguém teve a
visdo para enxergar o animal inteiro, cada um tocou uma ou outra parte e
“prosseguiu em total ignorancia” a respeito do restante. Somando as partes,
certamente ndo teremos um elefante. Um elefante é mais que isso. Contudo, para
compreender o todo também precisamos compreender as partes.

Alguns optam por criar estratégias como um “curso de acdo conscientemente engendrado,
uma diretriz” — estratégias deliberadas (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 26), outros buscam
formé-las a partir da acdo, da consisténcia no comportamento — estratégias emergentes
(MINTZBERG, 1987, p. 20-21). O que traz subentendido cada uma dessas opc¢des: na primeira
opcao, direcdo e controle? Na segunda opcdo, o incentivo ao conhecimento? A discussdo sobre
esses tipos de estratégias busca tornar claras as opgles, suas causas e consequéncias. A
confrontacdo dessas opgdes feitas pelas areas de negoOcio com as caracteristicas de seus
ambientes, com o objetivo de contribuir para a identificacdo de possiveis relacbes entre a
emergéncia ou deliberacdo de estratégias e a complexidade dos ambientes.

Especificamente sobre as estratégias emergentes, o que, de fato, as fazem brotar da base
da organizacdo e emergir até o topo (MARIOTTO, 2003, p. 81)? Qual o papel da alta geréncia
nesse processo? E se a organizacdo agisse com a finalidade de descobrir suas estratégias? As
organizagdes sdo sistemas adaptativos complexos formados por um grande ndmero de agentes
independentes que interagem entre si, de inUmeras formas, de acordo com suas regras individuais
de comportamento e promovem, via auto-organizagdo, 0 surgimento espontdneo de um novo
padrdo, de novas estratégias (MARIOTTO, 2003, p. 83)? E se as organizacles experimentam
para se adaptar a mudanca ambiental, para aprender com seus sucessos e fracassos, para detectar
e corrigir desvios, para assumir 0s desvios positivos e reconhecé-los como estratégias e para
inovar (MARIOTTO, 2003, p. 84-85)? Essas questbes buscam compreender as formas pelas
quais as organizagdes podem, a despeito da existéncia ou ndo de intengdo, de acordo com a
literatura e buscando valida-la, fazer com que seus agentes ajam, interajam, experimentem,
aprendam e criem formas inovadoras de se relacionar com o ambiente que levem a organizacéo a
vantagens competitivas sustentaveis.

Mas se essas estratégias trazem assim tantos beneficios por que ndo utiliza-las
exclusivamente? Novamente, entram 0s pressupostos, os modelos mentais, as caracteristicas do

ambiente dentre outros motivos. Por isso € trazido para estudo o processo proposto por Mariotto
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(2003), que busca combinar intengdo com emergéncia. Que fatores contribuem para que essa
combinacdo ocorra e para que as organizacdes sejam capazes de criar estratégias continuamente?
As areas de negocio pesquisadas buscam realizar essa combina¢do? Quais 0s motivos que a
levaram a proceder/ndo proceder dessa forma? Essas sdo questdes que este estudo levanta e
procura versar.
Em suma, a justificativa e a relevancia deste estudo estdo na tentativa de, ao confrontar
teorias e resultados empiricos, identificar possiveis relacdes entre:
e Caracteristicas e mudangas no ambiente externo e interno e o surgimento de mais
ou menos estratégias deliberadas ou emergentes.
e Caracteristicas e mudancas no ambiente externo e interno e as caracteristicas dos
processos estratégicos utilizados.
e Caracteristicas dos processos estratégicos utilizados e a formacgdo continua de

estratégias.

1.6  Estrutura da dissertagao

Estruturado em seis capitulos, esta dissertagdo, no primeiro capitulo, contextualiza o
problema, define a pergunta e os objetivos geral e especifico da pesquisa, delimita, justifica e
apresenta a relevancia do estudo. O segundo capitulo expde a fundamentagdo tedrica, isto é, 0s
conceitos dos temas relacionados ao problema da pesquisa. O terceiro capitulo trata a
metodologia: 0 método de investigacdo, a caracterizacdo da pesquisa, a operacionalizagdo do
estudo e o delineamento da pesquisa. Por fim, a coleta e a analise dos dados. O quarto capitulo
apresenta os resultados e a discussao sobre os estudos de casos individuais e sobre o estudo de

maltiplos casos. O quinto capitulo trata das conclusdes e das recomendacdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo € apresentada a fundamentagéo tedrica do trabalho realizado. S&o tratados
os temas, complexidade do ambiente, estratégia, estratégia pretendida, estratégia deliberada,

estratégia emergente, processo estratégico e formacao continua de estratégias.

2.1 Complexidade do ambiente

As organizagOes, hoje, estdo insertas em um ambiente altamente complexo, dinamico e
imprevisivel (ANDERSON, 1999, p. 228), hipercompetivivo (D’AVENI, 1995). Internamente, a
complexidade ndo é menor. Tém-se um ambiente complexo-complexo — complexidade tanto
externa quanto interna (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783). O que ocasionou esse
ambiente de complexidade, o que levou as empresas a essa realidade? Lowendahl e Revang
(1998, p. 777) identificam dois processos fortemente interconectados na base dessas mudangas:
demandas dos clientes por necessidades individuais e trabalhadores com grande conhecimento e
alto poder de influéncia. Um movimento de “clientes invisiveis (mercado de massa) e recursos
visiveis (maquinério de producdo) para clientes visiveis (clientes individuais com demandas
particulares) e recursos invisiveis (competéncia e criatividade)” (LOWENDAHL; REVANG,
1998, p. 777).

Lowendahl e Revang (1998, p. 776) e Prahalad e Hamel (1994, p. 6-9) apontam como
conseqliéncias das demandas dos clientes: a produgdo orientada pelo consumo, a
desregulamentacdo e as mudancgas estruturais, a globalizacdo de empresas e mercados, a
emergéncia dos blocos comerciais e a preocupagdo com o0 meio ambiente.

O conhecimento e o poder de influéncia dos trabalhadores provocaram mudancas nas
estruturas tradicionais e hierdrquicas de controle, movimentos nos campos da producdo e
distribuicdo do conhecimento e inovacGes e descontinuidade tecnoldgica (LOWENDAHL;
REVANG, 1998, p. 776).

Para Prahalad e Hamel (1994, p. 9-10), os efeitos cumulativos dessas mudancas, ainda em
descobrimento, € tdo significativo que pode ser melhor descrito como uma “revolucao industrial

silenciosa”. Prahalad e Hamel (1994) apresentam como exemplo a desintermediacdo e a
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desintegracdo. A desintermediacdo — como resultado da combinagdo da onipresenca da
tecnologia da informacdo e das demandas dos clientes para a geragéo de valor — tem impactado a
cadeia de valor de industrias, reconfigurado a barreira de entrada, desafiado as estruturas do lucro
e habilitado competidores ndo tradicionais e criativos a entrarem rapidamente no mercado. A
desintegracdo de industrias (a quebra de estruturas verticalmente integradas) conduz a novas
estruturas, a convergéncia ou a fusdes de industrias.

Essas mudancas trazem novos temas, ou recorrentes, para discussdo, tais como: a estrutura
de uma industria (deve ser vista como uma variavel a ser gerenciada pelas organizac¢Ges e nédo
aceitas como dadas?); a mudanga da légica dominante das organizac¢des; o novo nivel de anélise
para a competitividade (o produto, a linha de produtos, a unidade de negdcios, o cluster de
unidades de negécio, a cadeia produtiva?) (PRAHALAD; HAMEL, 1994, 9-10).

Em sintese, as organiza¢fes deparam-se com mudancas — externas e internas — e sdo
afetadas por tais mudancas. Os efeitos cumulativos dessas mudancas revolucionam as inddstrias e
trazem a tona novos temas para discussdo. Foram estabelecidas a complexidade e a
imprevisibilidade. Trata-las como? Estabiliza-las? Qual é o caminho?

No quadro 1, Lowendahl e Revang (1998, p. 782) apresentam as respostas dadas pelas

organizagOes, em termos de estratégia e de estrutura, a crescente complexidade interna e externa.

Quadro 1
Estratégia, estrutura e complexidade

Alta
° Estratégia:
el « Diferenciagdo de mercado Estratégia e Estrutura:
.'>9< (segmentagdo e/ou foco) Fluidas e Flexiveis
2 o Buffering e bridging Solugdes locais e temporarias
ES Estrutura:
8 5 | e Unidades de negdcio "l v
3% NI
8 Estratégia: Estratégia:
& o Lideranga em custo e Emergente, incremental ou
g Estrutura: nenhuma
- ¢ Funcional, burocrética Estrutura:
e Fluida, ad-hoc, equipes
Baixa Alta

Impactos da complexidade interna

Elaboragdo do autor com base em Lowendahl e Revang (1998, p. 782).
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De acordo com Lowendahl e Revang (1998, p. 782), na celula I, a resposta para
organizacdes com baixa complexidade interna e externa tem sido a producdo em massa para se
ter lideranca em custo e uma estrutura burocratica orientada para a eficiéncia. Na célula 11, em
organizagdes com incerteza provocada por demandas de customizacao por parte dos clientes, a
resposta vem por meio de estratégias de buffering (protecéo) e de bridging (conex&o) desenhadas
para manter a eficiéncia da hierarquia e, a0 mesmo tempo, conseguir efetividade.

Para Scott (1998, p. 197), as organizacGes buscam por meio das estratégias de buffering
(codificagdo, estocagem, nivelamento, previsdo, ajuste de escala) proteger sua tecnologia central
das incertezas e da imprevisibilidade do ambiente para ser capaz de funcionar eficiente e
efetivamente. A medida que o ambiente se torna mais competitivo e demanda por mais
customizacdo, entretanto, 0s custos associados com a estabilidade crescem e os beneficios da
flexibilidade aumentam.

Percebe-se uma contradicdo entre o que Lowendahl e Revang (1998) e Scott (1998)
indicam como utilizacdo adequada das estratégias de buffering. Scott (1998) indica as estratégias
de buffering para organizacfes submetidas a baixa complexidade externa, localizadas na célula |
do quadro 1, para suportar 0 uso de rotinas padronizadas e producdo em massa. Lowendahl e
Revang (1998) indicam as estratégias de buffering como resposta da organiza¢do ao aumento da
complexidade externa, isto €, para empresas localizadas na célula Il do quadro 1. O argumento de
Scott (1998, p. 197) é que, a medida que a complexidade externa aumenta, 0s custos associados
com a busca pela estabilidade (utilizacdo de estratégias de buffering) aumentam e, mais ainda, a
estabilidade provocada pela utilizagdo dessas estratégias ird diminuir a flexibilidade (necesséria
em virtude da alta demanda por customizacédo) e os beneficios dela decorrentes. Este estudo adota
a indicacdo feita por Scott (1998), ou seja, a utilizacdo de estratégias de buffering para
organizagdes submetidas a baixa complexidade externa.

Enquanto as estratégias de buffering sdo primariamente associadas com a tecnologia
central, as estratégias de bridging (barganha, contratacdo, cooptacdo, contratos hierarquicos,
aliancas estratégicas, joint ventures, mergers, associacdes) sdo orientadas para a seguranca de
toda a organizacdo em relacdo a seu ambiente e trata, particularmente, do poder da organizacao
em relacdo a seus parceiros externos (SCOTT, 1998, p. 199). Esse poder que uma organizacdo
tem sobre a outra esta diretamente ligado a dependéncia que a ultima tem sobre 0s recursos

controlados pela primeira. As estratégias de bridging podem ser vistas como respostas da
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organizagdo a crescente interdependéncia organizacional que se d& quando duas ou mais
organizacdes similares competem por recursos de uma outra. De acordo com Scott (1998, p. 200)
essa interdependéncia competitiva ou comensalistica é sempre resolvida pela diferenciacéo, isto
é, organizac0es inicialmente competidoras se tornam parceiras em trocas.

Na célula 111, em organizacdes com incerteza gerada principalmente pelos empregados,
nem todas as estratégias sdo desenvolvidas a partir da alta direcdo, e a autoridade é distribuida ao
longo da hierarquia (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 782-783).

Na célula IV, em organizacGes com alta complexidade interna e externa a resposta requer
estratégias e estruturas fluidas e flexiveis e solu¢es temporarias e locais. A complexidade néo
estd apenas fora da organizacdo, é uma caracteristica das pessoas que interagem e de seus
relacionamentos. Empregados, clientes, competidores e outros stakeholders atuam em varios
papéis simultaneamente e trocam de papéis e de organizacOGes rapidamente. A pirdmide
hierarquica desmorona a medida que trabalhadores competentes, criativos, com reputacdo e bem
relacionados demandam por liberdade nas organizagdes. Nesses casos, a resposta tradicional é a
racionalizagdo para reduzir a incerteza, mas com o0 custo da reducdo da flexibilidade, da
autonomia para a solucdo de problemas, da adaptacdo criativa e da responsividade ao cliente
(LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783). Nesse ambiente complexo-complexo, as
organizagdes necessitam de coordenacao e de criacdo de sinergias, de foco claro para as decisoes

estratégicas independentes, pois ndo é suficiente ser eficiente, mas também ser efetivo.

2.2 Estratégia

Para Mintzberg (1987, p. 29), estratégia é “como uma teoria, na verdade, é a teoria [...] —
uma estrutura cognitiva e um filtro para simplificar e explicar o mundo e desta maneira facilitar a
acao”. Estratégia é “uma simplificacdo que necessariamente distorce a realidade. Estratégias e
teorias ndo, sdo elas mesmas realidades, somente representacdes (isto é, abstracGes) da realidade
na mente das pessoas”.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 19) afirmam que ndo existe uma definigdo universalmente
aceita para o conceito de estratégia, e seu uso se da tanto por parte de autores quanto de gerentes,

de maneira diferente.
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De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 26), a estratégia pode ser vista como um
plano, “algum tipo de curso de agdo conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de
diretrizes) para lidar com uma determinada situagdo”. De acordo com essa definigdo, as
estratégias sdo preparadas previamente as acGes e sao desenvolvidas consciente e
deliberadamente. Como plano, a estratégia conduz ao campo da cogni¢do, uma vez que as
intengdes sdo concebidas para estabelecer orientacdo e direcionar as organizacfes para
determinados modos de atuacdo (MINTZBERG, 1987, p. 20-21).

Como um plano, uma estratégia também pode ser um pretexto, uma manobra, com a
finalidade de enganar a concorréncia (MINTZBERG, 1987, p. 21).

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 27), definir a estratégia como um plano néo é suficiente,
pois é necessario abranger o comportamento resultante: a estratégia como um padréo, um padréo
em um fluxo de a¢bes. Assim “estratégia € consisténcia no comportamento, seja ela pretendida ou
ndo”. Como padrdo, a estratégia enfoca a acdo, enfatiza que o conceito é vazio se ndo se levar em
conta o comportamento. A estratégia como padrdo introduz a idéia de convergéncia. Inicialmente
acontece a consisténcia no comportamento (MINTZBERG, 1987, p. 20-21), em seguida, essa
consisténcia de comportamento é reconhecida como estratégia Mintzberg (1987, p.12).

Para Mintzberg (1987, p. 20), essas definicOes, estratégia como um plano e estratégia
como um padrdo, competem entre si, mas o que mais importa é que elas se complementam. Nem
todos os planos se tornam padrdes. Tampouco, nem todos os padrdes que se desenvolvem séo
planejados. Cada definicdo acrescenta elementos importantes a compreensao de estratégia.

Mas “estratégias sobre o qué”?, indagam Mintzberg e Quinn (2001, p. 27) e distinguem
dois aspectos do contetdo das estratégias: a estratégia como posi¢ao e como perspectiva.

A estratégia como posic¢éo, define a maneira de colocar a organizagdo no ambiente, uma
forma de mediacdo entre a organizacdo e 0 ambiente, entre 0s contextos internos e externos
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 28). Essa definicdo olha para fora da organizagdo com o
objetivo de firmar uma posi¢do, quer no ambiente competitivo, no mercado ou no ambiente
externo como um todo.

O outro aspecto do contetdo das estratégias € a estratégia vista como perspectiva. Aqui se
olha para dentro da organizacao, para dentro das cabecas dos estrategistas. Seu contetudo consiste
de “uma maneira enraizada de ver o mundo”, a “estratégia € para a organizacdo 0 que a
personalidade € para o individuo” (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 30). Essa definigdo sugere
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que a estratégia seja um conceito que pode ser compartilhado pelos membros da organizagao por
meio de suas intencdes e/ou agdes.
Farjoun (2002, p. 561) distingue duas perspectivas relacionadas a estratégia: a mecanicista

e a organica.

2.2.1 Perspectiva mecanicista da estratégia

A perspectiva mecanicista da estratégia mantém a tradicional visdo de organizacdo como
uma maquina que transforma recursos em produtos. Nessa visdo, recursos distintivos sdo usados
como uma arma competitiva (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 777). O ambiente, 0s recursos
organizacionais, a estrutura, a tecnologia sdo sempre tratadas como categorias discretas, dadas,
ou estados que se aglutinam para criar eficiéncia estatica, adequacéo e configuracdo (FARJOUN,
2002, p. 565).

Essa abordagem vé a estratégia como uma posicdo planejada, um instrumento de
posicionamento da organizacdo na industria e no mercado (FARJOUN, 2002, p. 561),
principalmente respostas para restricdes dadas em vez de meios para influencia-las ou criar novos
ambientes.

Para Lowendahl e Revang (1998, p. 776), a resposta ao “desafio pds-moderno” deve ser
baseada na singularidade de como a empresa organiza seus recursos, se relaciona com seus
clientes. Assim, em vez de escolhas exdgenas e dadas, o aprendizado sistematico gerado a partir
de experiéncias e de sua transferéncia se torna um processo importante.

Assim considerando, a visdo mecanicista, apesar de ter provido até recentemente uma
visdo unificada, é estreita e cada vez mais menos pertinente (FARJOUN, 2002, p. 561), é
criticada por oferecer solugbes fundamentadas em construtos diferenciados estreitamente
definidos e pobremente integrados (FARJOUN, 2002, p. 566-567).

Dentro dessa perspectiva, tem-se a estratégia vista como um plano que prové um conjunto
de modelos conceituais — explicativos e prescritivos unificados pela logica mecanicista
newtoniana (FARJOUN, 2002, p. 561). Segundo essa concepcdo, a estratégia é utilizada para dar
foco aos esforcos e para promover a coordenacdo (MINTZBERG, 1987, p. 26), a fim de integrar
as atividades de diversos departamentos funcionais que existem dentro das organizacfes

(PORTER, 1991, p. 96), sem a qual, para Mintzberg (1987, p. 26), “uma organizacdo € uma
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colecdo de individuos, cada um caminhando em sua propria direcdo, ou procurando algo para se
fazer”.

Essa concepcéo de estratégia, entretanto, como um plano — fundamentada na perspectiva
mecanicista — tem sido bastante questionada pelas suas premissas simples, por ser estética, linear
e fragmentada, mais adequada a um mundo relativamente estavel e previsivel (FARJOUN, 2002,
p. 562). Para Lowendahl e Revang (1998, p. 777), na arena competitiva pés-moderna, nesse
ambiente complexo-complexo, a visdo tradicional que trata a organizagdo como uma maquina
que converte recursos em produtos e a estratégia como um instrumento de posicionamento da
organizacdo no mercado, ndao é mais suficiente.

Para Farjoun (2002, p. 570), se a perspectiva mecanica proveu uma base epistemoldgica
compartilhada, o advento dos desenvolvimentos organicos trouxe abordagens muito mais

relevantes e ricas: modelos evolucionarios e de processo, visdes interativas e integrativas.

2.2.2 Perspectiva organica da estratégia

Na perspectiva organica, de acordo com Farjoun (2002, p. 571), a estratégia é vista como
“a coordenacgdo planejada e real dos maiores objetivos e a¢Oes da organizagdo, no tempo e no
espaco, que continuamente a co-alinha com seu ambiente”. O autor complementa essa defini¢do
observando que o co-alinhamento estratégico com o ambiente é realizado “pela construcéo e pela
modificacdo dos atributos e das forcas internas da organizacdo para responder e influenciar as
condicBes e os desenvolvimentos ambientais” e resume, “estratégia é co-alinhamento ou
coordenacdo adaptativa”.

Para Lowendahl e Revang (1998, p. 777), é necessario que as organizagdes coloquem seus
clientes e recursos para se relacionar de forma diferenciada e esse relacionamento seja
continuamente aperfeicoado. Assim, estratégia se transforma na habilidade em tratar a
complexidade interna e externa, ou seja, em construir e manter relacionamentos diferenciados
entre pessoas — trabalhadores de grande conhecimento e de alto poder de influéncia, e clientes
individuais com demandas particulares.

A estratégia, assim, inter-relaciona trés pontos: i) a estratégia enfatiza o comportamento
organizacional no tempo e inclui os maiores objetivos e ac¢des; ii) inclui coordenacdo no espaco e
no tempo, no qual a coordenacédo planejada é apenas um caso especial; iii) trata da adaptacdo que

inclui tanto responder quanto influenciar o ambiente (FARJOUN, 2002, p. 571).



29

2.2.3 Estratégia pretendida

A estratégia pretendida é associada as intencdes preparadas previamente e organizadas em
um plano. “Plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de a¢Bes de uma
organizagdo em um todo coerente” (QUINN, 1989).

A estratégia pretendida pode ser uma estratégia planejada com “intencbes precisas
formuladas e articuladas por uma lideranca central e apoiadas por controles formais para garantir
sua implementacdo livre de surpresas em um ambiente benigno, controlavel ou previsivel”
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 20).

A estratégia pretendida também pode ser uma estratégia empresarial que coloca a
organiza¢cdo em um nicho a partir das intencdes e da visdo pessoal e ndo-articulada de um Unico
lider. Pode ser também uma estratégia ideoldgica cujas intencdes sao derivadas de uma visao
coletiva de todos os membros da organizacdo e controladas por meio de fortes normas
compartilhadas (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 20).

Enfim, a estratégia pretendida pode ser vista como um plano que contém um padréo de

acao pretendido.

2.2.3.1 Caracteristicas da estratégia pretendida

A formalizagdo é o passo final na formacdo da estratégia. Normalmente, a deciséo é
anunciada publicamente, programas e orgamentos sdo formados e os sistemas de controle e
recompensas sdo alinhados para refletir a énfase estrégica pretendida (QUINN; VOYER, 1994)
citado por Mintzberg e Quinn (2001, p. 111).

Para Quinn e Voyer (1994) apud Mintzberg e Quinn (2001, p. 113), uma estratégia

pretendida deve ser de longo prazo.

O [...] longo prazo encoraja horizontes de tempos mais extensos e facilita a
evolugdo dos planos de curto prazo. Os planos de longo prazo criam um pano de
fundo psicolégico e uma estrutura informativa sobre o futuro, contra o qual os
gerentes podem calibrar as decisdes de curto prazo ou as decisdes intermediarias.
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De acordo com Gupta (1987, p. 480-481), para as unidades de negdcio, diferentemente
das empresas com um Gnico negdcio, o contexto extratégico dentro de uma organizagdo
diversificada é também substancialmente influenciado pelo papel que o negécio deve
desempenhar no portfolio corporativo. Assim, as organizacOes diversificadas, ou com multiplos
negocios, devem decidir, explicita ou implicitamente, que missao estratégica cada unidade de
negocio devera ter.

Independentemente de ser o papel, a missdo ou outro elemento da estratégia da unidade de
negocio, definido pela estratégia corporativa, constitui-se no direcionamento estratégico que a
organizacdo intenciona para a area, isto é, constitui-se um dos principais insumos para a criagao
das estratégias pretendidas da area de negdcio e para o alinhamento dessa com a estratégia
corporativa da organizacéo.

As é&reas de neg6cio também tém, entretanto, influéncia na formulacdo da estratégia
corporativa. Watson e Wooldridge (2005, p. 149) denominam esse movimento de “influéncia
ascendente” e condicionam para que essa influéncia aconteca, que a atengdo dos gerentes da area
de negocio deva se localizar tanto no nivel corporativo quanto no da area de negocio. Como
exemplo: a unidade de negdcio pode sugerir que a corporagdo faca uma aquisicao especifica
visando a sua diversificacdo para atender determinado segmento do mercado. A partir de seu
estudo, Watson e Wooldridge (2005, p. 155) sugerem que essa influéncia esteja associada ao
tamanho da area de negdcio em relacdo a corporacdo e a natureza do relacionamento entre os

gerentes das areas de negdcio e a alta geréncia da corporacao.

2.2.4 Estratégia deliberada

Estratégias deliberadas sdo as estratégias pretendidas que foram efetivamente realizadas
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 28).

2.2.5 Estratégia emergente

A partir da definicdo de estratégia como uma consisténcia no comportamento, seja
pretendida ou ndo, Mintzberg (1978, p. 12) cria 0 conceito de estratégia emergente: uma

estratégia realizada sem, no entanto, ter sido intencionada ou planejada.
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A figura 1 apresenta, graficamente, os conceitos de estratégia pretendida, estratégia

deliberada e estratégia emergente.

Figura 1
Estratégias pretendidas, deliberadas e emergentes

Estratégias
pretendidas

v
v

Estratégias emergentes

Estratégias realizadas

Estratégias ndo-realizadas

Fonte: Mintzberg (1987, p.14).

Das estratégias pretendidas previstas, figura 1, as estratégias que foram efetivamente
implementadas sdo chamadas estratégias deliberadas. As estratégias pretendidas néo
implementadas sdo denominadas estratégias ndo-realizadas. As estratégias emergentes formadas
conjuntamente com as estratégias deliberadas sdo nomeadas estratégias realizadas.

De acordo com Mariotto (2003, p. 80), em torno da idéia basica de estratégia nédo
planejada ou emergente, diferentes autores abordaram o fendmeno da emersdo, a partir de

perspectivas diversas.

2.2.5.1 A estratégia emergente como fendmeno hierarquico

As estratégias podem surgir de iniciativas de niveis mais baixos da hierarquia quando
induzidas pela alta direcdo (MARIOTTO, 2003, p. 80). Para tanto, a alta organizagdo define
metas estratégicas ou limites, dentro dos quais esses agentes organizacionais devem ou podem
agir (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 29). Um exemplo desse tipo de estratégia emergente é
dado por Mariotto (2003, p. 80): “estratégias no nivel das areas de negdcio podem emergir —

serem ‘induzidas’ — como resultado de uma estratégia corporativa mais ampla instrumentada
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pelos diversos mecanismos administrativos que dirigem os interesses dos atores estratégicos na
organizagao”.

Nesse modelo, denominado por Mintzberg e Quinn (2001, p. 29), “estratégia guarda-
chuva”, percebe-se um duplo fluxo de influéncias. A alta dire¢do induz o comportamento dos
empregados de nivel hierarquico mais baixo por meio do direcionamento estratégico e de
mecanismos de controle e esses empregados definem novos projetos para suas areas de negocio
(MARIOTTO, 2003, p. 80-81). Uma variagdo desse modelo se d& quando os niveis hierarquicos
inferiores tomam iniciativas, além da estratégia corporativa, posteriormente endossadas pela alta
direcdo que pode vir, até mesmo, alterar a estratégia em curso para acomoda-las.

Nesse modelo, “a estratégia brota da base da organizacdo e emerge até o topo”
(MARIOTTO, 2003, p. 81).

2.2.5.2 A estratégia emergente como fendmeno cognitivo

Mariotto (2003, p. 81) levanta a questdo: “e se 0s compromissos fossem firmados e as
acOes tomadas antes que 0s objetivos fossem definidos? Ou, de maneira ainda mais radical, e se a
organizagéo agisse com o fim de descobrir seus objetivos?”.

Essa questdo leva ao pensamento de March (1976), citado por Mariotto (2003, p. 81), para
quem “o comportamento humano é tanto um processo de descobrir objetivos, como o de agir a
partir deles” e propde que a agédo seja tratada como uma forma de criar objetivos interessantes e
0s objetivos encarados como uma forma de justificar a acdo. Ou seja, as estratégias podem se
formar na auséncia de intencfes prévias, as inten¢des podem surgir a medida que a organizagdo
age e a estratégia emergente pode incluir a emersdo dos objetivos.

De acordo com Mariotto (2003, p. 82), essa linha de raciocinio tem estreita relacdo com o
processo denominado por Weick (1979) apud Mariotto (2003, p. 82) como “criagéo retrospectiva
de sentido”. Dentro do contexto de criagdo de estratégias pelas organizagdes, Weick (1979)
afirma que “as organizac@es formulam estratégias depois que as implementam, ndo antes”, pois é
a partir da implementacdo que as pessoas podem olhar para trds e concluir que o implementado é
uma estratégia. Ou seja, “as estratégias emergem depois da acdo, na forma de percepcdes que d&do
sentido aquilo que foi feito”.

Gioia e Mehra (1996, p. 1.229) nao concordam com a afirmacéo de Weick (1979) de que

0 processo de criacdo de sentido é apenas retrospectivo, que envolve variacdes no tema de
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retrospeccéo e reflexdo de experiéncias passadas. Para Gioia e Mehra (1996, p. 1.229-1.230), a
criacdo de sentido retrospectiva é o resultado de eventos que ja ocorreram, ao passo que a criagdo
de sentido prospectiva tem o propésito de criar importantes oportunidades para o futuro. Assim, é
uma tentativa de estruturar o futuro imaginando um estado desejado contextualizado no presente,
mas realizado no futuro. Envolve a projecéo de simbolos idealisticos para representar aspiracdes.
Na criacdo de sentido retrospectiva sdo descritos episodios, e-se capazes de imaginar ndo apenas
0 estado futuro, mas também uma seqiiéncia plausivel de eventos, considerados como ja
acontecidos, que conduzird ao estado futuro. Gioia e Mehra (1996) ampliam esse pensamento ao
incluir a “criacdo prospectiva de sentido”, isto é, a tentativa de vislumbrar um estado futuro
hipotético que, mesmo impossibilitado de construir uma narrativa de como chegar 1a, oferece o
impeto para a acdo (MARIOTTO, 2003, p. 82).

Para Mariotto (2003, p. 85), nessa concepg¢do, “uma estratégia aparece quando a

organizagdo comeca coletivamente a percebé-la”.

2.2.5.3 A estratégia emergente como resultado de auto-organizacdo em sistemas complexos

A Teoria da Complexidade trata os sistemas adaptativos complexos como sistemas
formados por um grande nimero de agentes independentes que interagem entre si, de inUmeras
formas, de acordo com suas regras individuais de comportamento. Essas interagdes promovem,
via auto-organizacgédo, o surgimento espontaneo de um novo padréo que ndo pode ser inferido a
partir do conhecimento das regras comportamentais individuais, e sim da interacdo dessas regras.
Para Mariotto (2003, p. 83), a aplicacdo desse conceito nas organizacdes pode contribuir para
explicar a emersdo de padrfes [estratégias emergentes] resultantes de acbes autdbnomas de
agentes individuais despreocupados das conseqiiéncias de suas a¢es para 0 sistema como um
todo.

Relacionada a esse tipo de emergéncia, Mintzberg e Quinn (2001, p. 29) citam a estratégia

desconectada.

Membros das subunidades, pouco ligados ao resto da organizagdo, produzem
padrGes nos fluxos de suas préprias acdes [de acordo com suas regras
comportamentais individuais €] na auséncia de ou em contradicdo direta das
inten¢Bes comuns ou centrais da organizagdo como um todo.



34

Para Mariotto (2003, p. 85-86), essa concepcdo V& a estratégia emergente como uma

estratégia que se desenvolve como resultado espontaneo de inimeras a¢des ndo coordenadas.

2.2.5.4 A estratégia emergente como fendmeno de aprendizado

O modelo de aprendizado da formacdo de estratégias de Mintzberg (1990), apresentado
por Mariotto (2003, p. 84-85), defende o conceito de estratégia emergente como meio para abrir
as portas para o aprendizado. Esse modelo reconhece a capacidade de a organizacdo fazer
experimentos a fim de se adaptar & mudanca ambiental e aprender com seus sucessos e fracassos,
para detectar e corrigir desvios, assumir os desvios positivos e reconhecé-los como estratégias,
bem como para inovar.

Nesse modelo, de acordo com Mariotto (2003, p. 85), o papel dos dirigentes é gerenciar o
processo de aprendizado estratégico, ndo conceber previamente estratégias deliberadas.
Mintzberg e Quinn (2001, p. 29) apresentam o conceito de estratégia de processo. “A lideranga
controla os aspectos processuais da estratégia [...], deixando o contexto da estratégia em si para
outros”.

Para Mariotto (2003, p. 86), nesse modelo “a estratégia desenvolve-se quando a
organizagdo corrige suas a¢Ges ou, em um patamar mais alto, quando corrige seus proprios
planos”.

Essas perspectivas, de acordo com Mariotto (2003, p. 86), sdo mais complementares que
conflitantes ou mutuamente exclusivas e para reforcar essa conclusdo apresenta um exemplo

hipotético:

uma série de iniciativas tomadas independentemente por diferentes gerentes operacionais
na base de uma organizacdo pode resultar em uma agdo conjunta — um fendmeno de
auto-organizacdo em sistemas complexos — que se torna gradualmente conhecida pelos
niveis superiores — fendmeno hierarquico —, em que é percebida como algo que produz
resultados interessantes, ndo considerados anteriormente como objetivos pela
organizagdo — fenbmeno cognitivo —, e ser entdo incorporada a estratégia intencionada
pela organizagdo — fendmeno de aprendizado.
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2.2.6 Estratégia deliberada X estratégia emergente

Segundo Mintzberg e Waters (1985, p. 258), para que uma estratégia seja puramente
deliberada, isto €, ser realizada exatamente como pretendida, ao menos trés condi¢bes devem ser
satisfeitas: a) deve haver intengdes precisas e articuladas em um nivel de detalhamento suficiente
para que ndo haja duvidas a respeito do que é desejado antes de as a¢des acontecerem; b) nédo
deve haver duvidas para todos 0s agentes organizacionais de que as inten¢Ges sdo realmente
organizacionais, compartilhadas entre todos ou emanadas da alta lideranca; c) as intencgdes
coletivas devem ser realizadas exatamente como pretendidas, isto é, nenhuma forga externa pode
interferir nelas. Essas trés condicfes, na pratica, tornam impossivel encontrar alguma estratégia
puramente deliberada nas organizacoes.

Ademais, para que uma estratégia seja perfeitamente emergente, ela deve acontecer com
total auséncia de intencdo. E dificil se imaginar uma agdo com total auséncia de intengio, seja de
algum grupo ou da lideranca. Assim, estratégias puramente emergentes deve ser tdo raras de se
encontrar quanto as estratégias puramente deliberadas (MINTZBERG; WATERS, 1985, p. 258).

De acordo com Mintzberg e Waters (1985, p. 258-259), o que se deve encontrar nas
organizagOes sdo tendéncias na direcdo das estratégias deliberadas e emergentes que formam os

polos de um continuum, ao longo do qual as estratégias reais serdo classificadas.

2.3 Processo estratégico

Da revisdo de literatura realizada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sobre o
processo de formulacdo de estratégias, emergiram dez pontos de vistas distintos, dez escolas de
pensamento. Cada escola focaliza uma perspectiva Unica, isto €, sua visdo sobre o processo de
formulacgéo de estrategias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 14) classificam as dez escolas de pensamento
em trés grupos: as escolas prescritivas, as descritivas e o terceiro grupo, que combina as
caracteristicas dos grupos anteriores. As escolas prescritivas estdo mais preocupadas em como as
estratégias devem ser formulados. As escolas descritivas consideram aspectos especificos do
processo de formulacdo de estratégias e se preocupam em como as estratégias sdo, de fato,

formuladas. O Gltimo grupo, ao acreditar que as organizagdes se acomodam em quadros estaveis,
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a formulacgéo de estratégias deve descrever o salto de um quadro para outro, ou seja, 0 processo
de transformacédo. O quadro 2, a seguir, apresenta a visdo que cada escola tem sobre o processo

estratégico e as classifica em relagdo a esses grupos.

Quadro 2

Classificacao das escolas de pensamento

ESCOLA VISAO DO PROCESSO ESTRATEGICO | Natureza
Design Concepgéo

Planejamento Formal Prescritiva
Posicionamento Analitico

Empreendedora Visionério

Cognitiva Mental

Aprendizado EmergenEe Descritiva
Poder Negociacao

Cultural Coletivo

Ambiental Reativo

Configuracao Transformagéo -

Elaboracdo do autor com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13) apresentam e descrevem dez escolas de
pensamento relacionadas a formulacdo de estratégias. Para cada escola sdo apresentadas suas
dimensdes-chave, as caracteristicas de seus processos e suas dimensdes contextuais. O quadro 3,
a seguir, apresenta o resumo das principais caracteristicas do processo de formulagdo de

estratégias utilizado por essas escolas.
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Quadro 3
Caracteristicas do processo de formulacéo de estratégias
CARACTERISTICA - " Papel da Disponivel
Ambiente rEz:stEﬁt:r?:: Formal E#\%:\C/? do Escopo Responsavel P alta para 0s
ESCOLA geréncia | funcionarios
Fonte de Separacéo entre Princial
Design ameacas e Deliberada Informal formulagdo e Simples e Unica P Conceber Explicita
. . « executivo
oportunidades implementacdo
Separacéo entre Hierarquia de Principal Curto, | Arquiteto
Planejamento Complacente | Deliberada Formal formulagéo e Ianosq executivo, médio e | (Planejare | Explicita
implementacdo P planejadores | longo controlar)
Separacéo entre - Principal Escolher
- o . x Estratégias . Longo |dentre o
Posicionamento Competitivo | Deliberada Formal formulagdo e - executivo, ~ Explicita
. ~ . | genéricas, foco : prazo opgOes das
implementacao analistas e
analises
. Separagéo entre .
Empreendedora Manobrével Deliberada (mgcro) Informal formulacdo e | Visdo Lider Longo | Vere Explicita mas
Emergente (micro) - x prazo empreender | abstrata
implementacéo
L. Informal Modelos mentais, . Interpretar 0 | . ., ..
Cognitiva Esmagador Emergente (mental) perspectivas Lider mundo Simbdlica
Formulacéo e Gerenciar 0
. - implementacdo Longo |processode |Todosa
Aprendizado Imprevisivel | Emergente Informal s30 Amplo Todos prazo aprendizado | constroem
indistinguiveis estratégico
e
Poder (macro)' Deliherada (m_acro) Informal agentes Estra}teglas Quem detém Negociador | Coletiva
Contencioso | Emergente (micro) - politicas 0 poder
(micro) internos e
externos
Cultural Incidental Deliberada Informal Coletividade Efgg?é%%gz Coletiva ;;2%0 Aglutinar Crencas
Estratégias
Ambiental Exigente Emergente reativas, posi¢des | Ambiente Adaptar
especificas
Configuragéo Categorico Deliberada Planos, posicoes Principal Transformar
gurag g » POSIG executivo

Elaboracéo do autor com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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2.4  Sistemas para organizacdes sustentaveis

De acordo com Osborne (1998, p. 481-482), as organizacdes se deparam, hoje, com o
paradoxo da agilidade — isto é, novas formas organizacionais devem ser flexiveis para responder
rapidamente as ameacas do ambiente competitivo e serem estaveis o suficiente para aprender e
crescer com base em suas forgas.

Osborne (1998, p. 482) sugere a adaptacdo competitiva como uma forma de resolver o
paradoxo da agilidade. A adaptacdo competitiva compreende os processos que ligam estratégias,
estruturas e a performance organizacional, isto €, a processos que conectam a geracdo de
estratégias, as estruturas e os sistemas que habilitam o controle gerencial e promovem o
alinhamento e a performance organizacional. Por geracédo de estratégias, Osborne (1998) entende
a identificacédo e a definicdo de estratégias a partir dos dados de inteligéncia competitiva que as
organizacdes buscam do mercado. O controle gerencial capacita a organizagdo a compreender
quao alinhada esta sua performance com 0s objetivos estratégicos. O desenvolvimento de
sistemas de informacdes prové ferramentas que as organizagdes podem utilizar para alinhar sua
performance aos objetivos definidos.

Osborne (1998, p. 484-485) sugere, na figura 2, uma estrutura que inter-relaciona a
mudanca nas caracteristicas do mercado competitivo (quadrante I), a resposta estratégica da
organizagdo (quadrante Il), os sistemas de informagdes utilizados para suportas essas respostas
(quadrante I11) e as tecnologias de informacdo escolhidas para desenhar os sistemas de formagéo
(quadrante 1V).



Figura 2

Um contexto para examinar a adaptagdo competitiva
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Mudanca
organizacional

Mudanga
mercadologica

Risultado competitivo

[ Foco estratégico ]

Mudanc;a nos Mudanca na
sistemas de tecnologia da
informacoes informacéao v
11 IV | Resultado tecnolégico
Interno < > Externo

[ Foco de controle ]

Fonte: Osborne (1998, p. 485).

A dimensdo do foco estratégico sugere a interacdo entre a competicdo baseada no
mercado e a competi¢do baseada na tecnologia. A dimensdo do foco de controle sugere que para
cada resultado competitivo encontrado por uma organizacdo, alguns elementos do resultado
estardo sobre o controle gerencial e alguns outros ndo, isto é, os resultados exibirdo
caracteristicas internas da organizacdo e caracteristicas externas a organizacdo (OSBORNE,
1998, p. 485).

A estrutura apresentada na figura 2 indica que é mais importante examinar a interacdo
entre essas mudangas do que focar em apenas uma, estende essa idéia ao considerar,
explicitamente, as interacGes entre os trés elementos: a estratégia, os sistemas de controle e a
tecnologia da informacdo (OSBORNE, 1998, p. 485).

A figura 3 ilustra esses relacionamentos e sugere trés componentes que trabalham juntos
para desenvolver e entregar uma resposta organizacional adequada:

e O conhecimento gerencial sistematico da dinamica do mercado que capacita a
organizacdo a permanecer bem informada a respeito de importantes mudancas

competitivas.
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e Os desenhos organizacionais que suportam o desenvolvimento de processos
adequados para implementar a adaptagéo requerida.

e A utilizacdo de sistemas de informacGes que habilitam 0s novos processos
organizacionais (OSBORNE, 1998, p. 486).

Figura 3
Inteligéncia competitiva, resposta estratégica e sistemas de informacgao

Resultado competitivo

I1: organizacao I: Mercado
A
Mudanca mercadoldgica
(@)
(b) Resposta
organizacional
ﬁ ﬁ [ Foco estratégico ]
© Desenho dos sistemas Absorcéo
de informacgGes tecnoldgica
v
111: Sistemas de informacao 1IV:TI Resultado tecnolégico
Interno < > Externo

[ Foco de controle ]

Fonte: Osborne (1998, p. 485).

Osborne (1998, p. 487), a partir das definices de Mintzberg (1978) de estratégias
pretendidas e emergentes, considera que as estratégias pretendidas representam os planos criados
pela alta geréncia, que as estratégias emergentes representam idéias espontaneas originarias da
base, e uma forma de medir a agilidade competitiva € avaliar o qudo rapidamente uma
organizagdo se adapta as estratégias emergentes.

Osborne (1998, p. 487) apresenta como Simons (1995) sugere que os controles gerenciais
podem ser combinados com o objetivo de alinhar a performance organizacional. Os “controles
diagnosticos” coletam dados a partir de uma visdo predefinida do que é importante, delegam a

responsabilidade pelo monitoramento de eventos a niveis organizacionais inferiores, respondem
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aos resultados por excecdo e sdo mais adequados ao monitoramento da implementacdo de
estratégias pretendidas.

Os “controles interativos” sdo sistemas que a alta geréncia, ao prestar atengdo pessoal
diaria, monitora e compreende as rapidas mudancas do ambiente e aperfeicoa sua compreensdo
sobre eventos internos e externos. Os controles interativos, para Osborne (1998, p. 488), invertem
a tradicional seqiiéncia de formular e de implementar estratégias, pois eles se tornam um
mecanismo para focar a atencdo organizacional em potenciais estratégias emergentes, tornam-se
um mecanismo e uma agenda para a discussdo e para a colaboragdo entre agentes
organizacionais. Como uma técnica para unir conceitos, idéias e a¢des, 0s controles interativos
servem como ponte para ligar necessidades e conhecimento de negécio e respostas
organizacionais. O quadro 4 apresenta as caracteristicas e diferencas entre os controles

diagnosticos e dos controles interativos.

Quadro 4
Controles, diagndsticos e interativos

CARACTERISTICAS DOS

SISTEMAS DE CONTROLE CONTROLES DIAGNOSTICOS |CONTROLES INTERATIVOS

~ ~ . Atencdo delegada Atencdo absorvida
Regulagdo da atengdo gerencial e|,,. .7 50 da al . R ~ izacional
organizacional Mlnlrplza a atengdo da alta geréncia Maxnmza a atencdo organizaciona
Mantém atencdo periédica Mantém constante atencéo
Foco do sistema de controle Monitorar e responder Identificar e adaptar

Relacionamento com a mudanga Evidenciar e gerenciar estratégias

Executar estratégias pretendidas

estratégica emergentes
Recebe informagdes a partir de Recebe informagGes a partir da
Relacionamento com sistema de | agenda interna predefinida dindmica externa dos negécios
controle de informacéao Monitora retroalimentagéo Busca retroalimentacdo para novos
estruturada rotineiramente problemas

Fonte: Osborne (1998, p. 488).

Osborne (1998, p. 505) conclui que os controles interativos oferecem mecanismos para
converter demandas emergentes em acdes Uteis e, se a chave para a sustentabilidade
organizacional depende da velocidade na qual uma organizacdo consegue gerar resposta
competitiva para solucionar problemas estratégicos sem ameacar a estabilidade organizacional, a
interacdo entre estratégias, processos e sistemas representa um importante topico que merece a

atencdo organizacional.
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2.5 Incrementalismo légico

O conceito de incrementalismo logico no planejamento estratégico de grandes
corporacdes foi introduzido por Quinn (1989). A partir do reconhecimento das contribuicdes e
limitacGes da abordagem de planejamento formal e da abordagem comportamental e de poder,
Quinn (1989) documentou as dindmicas reais dos processos de mudangas estratégicas em dez
grandes organizagoes.

De acordo com Quinn (1989, p. 45), a abordagem de planejamento formal é sustentada
por uma literatura que estabelece quais fatores devem ser incluidos e como devem ser analisados
e relacionados em uma estratégia planejada sistematicamente. Os principais elementos dessa
abordagem de planejamento formal incluem: a anélise da situacdo interna; a projecdo das atuais
linhas de produtos, lucros, vendas e investimentos necessarios no futuro; a anélise das ameacas e
das oportunidades do ambiente externo; o estabelecimento de objetivos amplos para a
organizacdo e de objetivos mais especificos para suas unidades/divisdes; 0s planos, 0s
orcamentos; a implementacdo desses planos e 0 monitoramento e a avaliacdo da performance.
Entretanto, de acordo com Quinn (1989, p. 45), essa abordagem tende a focar fortemente em
fatores quantitativos de medida e minimizar fatores qualitativos, organizacionais, vitais,
relacionados ao poder e ao comportamento que determinam 0 sucesso estratégico em diversas
situacoes.

A pesquisa de Quinn (1989, p. 46) identificou que, apesar de algumas decisbes, como, por
exemplo, o posicionamento no mercado e a alocacdo de recursos, serem tomadas a partir da
andlise hard de dados quantitativos, os executivos identificam outras decisdes soft, que tém
moldado suas posturas estratégicas. Citam como exemplo o estilo gerencial, as estruturas
organizacionais, o relacionamento com stakeholders, as aquisicGes e 0s desinvestimentos, o
relacionamento com os trabalhadores etc.

A abordagem de poder-comportamental, por sua vez, de acordo com Quinn (1989, p. 45),
tem provido importantes insights no relacionamento entre o poder e o comportamento na
formulacdo de estratégias. Essa abordagem tem enriquecido o entendimento sobre as estruturas
de multiplos objetivos das organizacgdes, sobre as politicas de decisdes estratégicas e as escolhas
minimas no processo de tomada de decisdo, sobre o papel das coalizBes no gerenciamento

estratégico e as praticas de muddling through na esfera publica. Muitos estudos dessa abordagem
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foram, entretanto, conduzidos em situa¢des afastadas da realidade da formulacdo de estratégias e
outros se concentraram apenas nas dindmicas humanas, em relacionamentos de poder, em
processos organizacionais e ignoraram as maneiras pela qual, a andlise sistemética dos dados
molda e domina aspectos cruciais das decisOes estratégicas.

Outro aspecto identificado foi o relacionado com eventos — externos e internos — sobre 0s
quais os gerentes, geralmente, ndo tém controle, mas podem provocar decisdes urgentes,
gradativas e provisorias que, inexoravelmente, moldam a postura estratégica futura das
organizagdes (QUINN, 1989, p. 47). Quando esses eventos acontecem, nenhuma organizagdo —
ndo importando o quanto é brilhante, racional ou criativa — é capaz de prever a hora, a intensidade
ou mesmo a natureza desses eventos precipitantes. Ao contrario, as organizagdes ndo tém
disponiveis o tempo, 0s recursos ou informacBes para suportar uma andlise estratégica formal
para todas as possibilidades, opc¢des e consequéncias, ao tratar-se a ocorréncia desses eventos. Ao
reconhecer essas situacfes, de acordo com (QUINN, 1989, p. 47), a alta geréncia, em geral
conscientemente, busca lidar com esses eventos de forma incremental construindo concordancias
previas e tentativas, sujeitos a posterior revis&o.

Mesmo sob pressdo, a pesquisa de Quinn (1989, p. 47) mostra que o alto executivo €
extremamente sensivel aos relacionamentos organizacionais e de poder e, conscientemente,
gerencia o processo decisério para aperfeicoar essas dinamicas. Propositadamente, atrasa as
decisdes iniciais ou mantém essas decisGes vagas, com o objetivo de encorajar participacdo dos
subordinados, de obter mais informacgdes dos especialistas ou de construir concordancias para as
solugdes. Enfim, busca manter suas op¢fes em aberto até compreender como a crise podera afetar
as bases do poder e as necessidades de seus colaboradores-chave.

Os executivos de sucesso inicialmente definem objetivos e politicas amplas. Definidos de
forma ampla, esses objetivos e politicas, a0 mesmo tempo em que permitem que seja acomodada
uma variedade de propdsitos especificos para os niveis inferiores, ddo o senso de dire¢do para a
organizacio. A medida que os eventos e as oportunidades emergem, esses executivos,
incrementalmente, guiam o padrdo de comportamento ou de propdsitos no sentido de acomodar
suas proprias intengfes. Ndo buscam, no entanto, concordancias prematuras para as solugdes, ao
contrério, evitam atrair resisténcias e evitam que eventos imprevisiveis as revelem incorretas
(QUINN, 1989, p. 54).

Os principais resultados da pesquisa de Quinn (1989, p. 46) sé&o:
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e Nem a abordagem de planejamento formal nem a abordagem comportamental e de
poder caracterizam adequadamente a maneira com que 0S processos estratégicos
de sucesso acontecem.

e Estratégias efetivas tendem a emergir de uma série de “subsistemas estratégicos” —
por exemplo, subsistemas que tratam de aquisicdes, desinvestimentos,
reorganizac0es etc. — de forma incremental, dentro de um padrédo légico de decisdo
e constituem-se a estratégia da organizacéo.

e Em razdo dos limites cognitivos e de processo, quase todos esses subsistemas e a
atividade formal de planejamento devem ser gerenciados e conectados por uma
abordagem que Quinn (1989) descreve como incrementalismo logico.

e Esse incrementalismo l6gico é uma técnica proativa, efetiva de gerenciamento,
carregada de intencGes para aprimorar e integrar tanto os aspectos analiticos

quanto os comportamentais da formulagédo de estratégias.

Para Quinn (1989, p. 55), a ldgica, por trés desses resultados, é que se parte de conceitos
amplos na busca por concordancias especificas, procede-se de forma flexivel e experimental, e
adia-se a0 maximo a solucdo definitiva. O objetivo é estreitar a amplitude da incerteza e se
beneficiar da melhor informacédo disponivel. De acordo com Quinn (1989), esse € 0 processo do
incrementalismo ldgico.

Quinn (1989, p. 52) ndo considera que o incrementalismo €é contra o planejamento formal,
ao contrario, afirma que o planejamento formal é incremental. O argumento é que o processo de
planejamento anual raramente € a fonte de iniciativas-chave realmente novas ou movimentos
radicais em novos mercados. Ao contrério, esses movimentos ou iniciativas sdo sempre
provenientes de eventos, estudos especiais ou concepgdes iniciadas por meio do processo de
incrementalismo l6gico. O planejamento formal, de fato, institucionaliza o incrementalismo uma
vez que, com o objetivo de utilizar o conhecimento especializado e obter o envolvimento e a
concordancia da alta geréncia, a maioria dos resultados do planejamento ocorre em resposta a
objetivos e direcionamento amplamente definidos. Mais ainda, de acordo com Quinn (1989), o
planejamento formal é intencionado apenas como uma estrutura para guiar e prover consisténcia

para decises futuras feitas incrementalmente.
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Quinn (1989, p. 55) conclui que, o incrementalismo l6gico é um gerenciamento conscio,
proativo e cheio de propdsito que, adequadamente gerenciado, conduz o executivo a interligar as
contribuicdes da analise racional sistematica, das teorias do poder e da politica e dos conceitos do
comportamento organizacional. O incrementalismo l6gico ajuda os executivos a atingir coesdo e
identidade em novas direcOes. Ele os habilita a lidar com os relacionamentos de poder e as
necessidades individuais de comportamento, a usar as melhores informagdes possiveis e insumos

analiticos na escolha dos maiores cursos de acao.

2.6 Competindo no limite

Eisenhardt (1999, p. 66) apresenta essa abordagem de tomada de decisdo estratégica,
como resultado de 10 anos de pesquisas sobre a formacdo de estratégias em mercados de “alta-
velocidade”. Doze empresas empreendedoras do Vale do Silicone (EUA) e seis pares de
empresas de negocios diversificados (seis empresas lideres e seis empresas nao lideres) na
Europa, na Asia e na América do Norte foram pesquisadas.

De acordo com Eisenhardt (1999, p. 65), no coracdo dessa abordagem estad o
reconhecimento de que estratégia combina “onde” e “como” criar um continuo fluxo de
vantagem competitiva temporaria e alternada.

Os resultados das pesquisas desafiam a suposicdo de que existe um trade-off entre
velocidade, qualidade e suporte na tomada de decisdo estratégica. Ao contrario, os mais efetivos
tomadores de decisdo fazem suas escolhas rapidamente, com alta qualidade e amplo suporte
(EISENHARDT, 1999, p. 65), para tanto, criam suas estratégias a partir da:

e Construcdo de intuicdo coletiva que aumenta a habilidade da alta direcdo ver
ameagcas e oportunidades mais rapida e acuradamente.

e Estimulacdo de pequenos conflitos para aperfeicoar a qualidade do pensamento
estratégico.

e Manutencdo de um ritmo disciplinado que conduz o processo decisorio para uma
conclusdo adequada.

e Rejeita 0 comportamento politico que cria um conflito improdutivo e provoca a

perda de tempo.
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Eisenhardt (1999, p. 66-69) define intuicdo como sendo a habilidade de reconhecer e
processar informag6es em blocos ou padrdes. Seu estudo mostra que a intuicao coletiva € criada a
partir de reunides intensivas em que a alta geréncia mantém discussdes sobre as operacdes
internas e externas da organizacdo, utilizando-se, para tanto, de informacgdes completas e em
tempo real. O compartilhamento de informacdes nessas “reunides obrigatorias” é um componente
importante na construcdo da intuicdo coletiva. A interacdo de idéias nessas reunides aperfeicoa a
compreensdo, por parte dos gerentes, dos dados. A familiaridade e a amizade, decorrentes da
participacdo nessas reunides, tornam a conversacdo franca, facil, porque as pessoas estdo menos
constrangidas pela politica e mais a vontade para expressar visdes diferentes, e proporcionam ao
processo decisério maior fluidez. Outro ganho decorrente dessa interacdo intensiva € a natural
organizacdo dos gerentes em papéis antagbnicos (por exemplo, com visdes de curto e longo
prazos, de manutencdo ou de mudanca) que aperfeicoam a qualidade da decisdo ao garantir que
diferentes lados da questdo sejam considerados.

O conflito, em mercados dinamicos, é uma caracteristica natural no processo decisorio
estratégico, uma vez que 0s gerentes sempre vao apresentar divergéncias em suas visdes de como
0 mercado ira se desenvolver. O conflito estimula o pensamento inovador, cria uma profunda
compreensdo das opgdes e melhora a efetividade das decisdes. Uma forma de acelerar o conflito,
de acordo com Eisenhardt (1999, p. 68-69), é formar equipes de executivos que divergem em
idade, género e experiéncias funcionais e corporativas. Outra forma utilizada por executivos de
sucesso para aumentar o conflito € com a criacdo de alternativas variadas para pontos de vista
obvios. A idéia é desenvolver uma matriz de alternativas completa tdo rapidamente que os
gerentes possam trabalhar as possibilidades simultaneamente e ndo negligenciar nenhuma opgéo
potencial.

De acordo com Eisenhardt (1999, p. 69-71), em vez de acreditar que a decisao estratégica
deve ser tomada o mais rapido possivel, tomadores de decisbes estratégicas efetivos iniciam
rapidamente o processo de tomada de decisdo, mantém em alta a energia que envolve o processo
e concluem o debate ao atingir o consenso moderado. O consenso moderado se da quando o
consenso ndo ocorre de maneira natural e os gerentes encerram a discussdo pelo voto ou por
decisdo de um dos gerentes que mais dominam o assunto em questdo. O ritmo do processo € dado
pelos gerentes e esse ritmo 0s ajuda a planejar seu progresso, além de for¢a-los a reconhecer

aspectos familiares da tomada de decisdo que torna o0 processo mais previsivel. O consenso
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moderado mantém o ritmo do processo — a partir da visao realista de que o conflito é valioso e
inevitavel — ao prover aos gerentes uma maneira efetiva de alcangar uma conclusdo mesmo que
sem a obtencdo do consenso. Outro aspecto a considerar € o reconhecimento de que uma decisdo
estratégica ndo é Unica. Gerentes efetivos, ao tomar uma decisao especifica, utilizam padrdes de
tomadas de decisdo estratégicas anteriores.

O comportamento politico é visto como um aspecto negativo na tomada de decisdo por
parte de tomadores de decisdo estratégica efetivos, uma vez que ele distorce a base de
informacdes e leva a um processo de tomada de decisdo pobre. Ao contrario, suas perspectivas
sdo colaborativas, ndo competitivas, e estabelecem os limites para a politica e mais, geralmente,
para o conflito interpessoal. Para rejeitar a politica, 0s gerentes efetivos estabelecem objetivos
comuns, criam uma estrutura balanceada e clara de poder e utilizam o humor. Objetivos que
incentivam 0 sucesso coletivo contribuem para formar o espirito de equipe, uma balanceada
estrutura de poder confere aos gerentes um senso de segurancga, o0 humor coloca as pessoas em um
estado de animo positivo (EISENHARDT, 1999, p. 71-72).

Eisenhardt (1999, p. 72) conclui que tomadas em conjunto, essas quatro posturas
direcionam a atencdo executiva para tornar a tomada de decisdo estratégica base de uma

estratégia efetiva.

2.7 Formagao continua de estratégias

Mariotto (2003) propde um quadro conceitual para a formacao continua de estratégias. A

figura 4, descreve um processo que combina inten¢cdo com emergéncia.
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Figura 4
Formacéo continua de estratégias

Planejamento estratégico
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Fonte: Mariotto (2003, p. 89).

O processo combina intencdo com emergéncia® em dois subprocessos que evoluem
paralelamente na organizagdo. A formulagdo das estratégias intencionadas sé&o norteadas pelos
objetivos gerais/visao e pela avaliacdo do mercado. A estratégia intencionada é transformada em
acOes planejadas por intermédio de um processo de planejamento estratégico tipico. Quando
implementadas, produzem resultados reais, 0s quais sdo acompanhados por sistemas de controle
diagnosticos tradicionais. Esses sdo sistemas utilizados para implementar estratégias
desenvolvidas pela alta direcdo. A partir da difusdo, de cima para baixo, dos planos, os resultados
da implementacg&o de estratégias intencionadas sdo comparados com 0s objetivos planejados. Os
Sistemas de Controle Diagndstico informam os gerentes sobre desvios significativos para que as
acOes possam ser corrigidas. Se a abrangéncia da correcdo se limitar as acdes, o resultado
promoverd o aprendizado de lago simples, se contemplar corre¢des também na estratégia

intencionada, o resultado promovera o aprendizado de laco duplo (MARIOTTO, 2003, p. 87).

¥ Mariotto (2003) utiliza originalmente o termo “emers&o”.
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No processo que trata a emergéncia de estratégias, membros da organizacdo atuam e
interagem, tanto a partir da orientacdo geral fornecida por objetivos gerais e visdo estabelecidos
pela alta direacdo quanto por iniciativa prdpria, no dia-a-dia, com o mercado, e detectam novas
oportunidades e ameacas. Suas acOes e resultados sdo continuamente monitorados por sistemas
de controles interativos que envolvem gestores de diferentes partes da organizagdo. Os sistemas
de controles interativos sdo sistemas formais que geram informacGes para a alta direcdo, que as
utiliza de maneira ativa para se envolver pessoalmente nas decisdes dos subordinados. “Os dados
sdo discutidos e interpretados em reunides presenciais com superiores, pares e subordinados; e
dados subjacentes, suposi¢des e planos de agdo sdo continuamente questionados” (MARIOTTO,
2003, p. 88). A alta administragdo direciona, influencia, mas ndo obstrui, e traz a tona estratégias
emergentes.

Esse processo estratégico, assim, no conjunto, organiza lacos de aprendizado e envolve
interacdo entre intencbes e emergéncia, de forma continua, dentro de uma estrutura

especificamente projetada para tais processos (MARIOTTO, 2003, p. 90).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, descreve-se 0 método de investigagdo, a delimitacdo do problema -
realizada a partir dos conceitos apresentados no modelo analitico —, a caracterizacdo e o
delineamento da pesquisa, a operacionalizacdo do estudo — feita a partir das definicdes
constitutivas® e operacionais® —, a selecdo das &reas de negécio para pesquisa, a coleta e analise
dos dados.

3.1 Meétodo de investigacao

Richardson (1999, p. 22) define metodologia como “as regras estabelecidas para 0 método
cientifico”. Por sua vez, método cientifico é definido como “o caminho ou a maneira para chegar
a determinado fim ou objetivo”. O método cientifico consiste em “delimitar um problema,
realizar observagdes e interpreta-las com base nas relagdes encontradas, fundamentando-se, se
possivel, nas teorias existentes” (RICHARDSON, 1999, p. 71).

Para Richardson (1999, p. 71): o “[...] trabalho de pesquisa deve ser planejado e executado
de acordo com normas requeridas por cada método de investigacdo”. Existem dois grandes
métodos: o quantitativo e o qualitativo, que “se diferenciam ndo s6 pela sistematica pertinente a
cada um deles, mas, sobretudo, pela forma de abordagem do problema”. Assim, a natureza do
problema ou seu nivel de aprofundamento é que determina a escolha do método.

Neste estudo, os objetivos foram caracterizar o ambiente, interno e externo, em que uma
determinada organizagdo estd inserta e sua abordagem em relacdo a complexidade desse
ambiente; caracterizar o processo — principalmente quanto ao nivel de deliberacdo e emergéncia
permitido — e a perspectiva que a organizacdo aplica na criagdo de suas estratégias; identificar
eventuais relacBes entre a complexidade do ambiente e o nivel de deliberacdo e emergéncia

permitido no processo estratégico; identificar se 0 processo estratégico, ao ser retroalimentado

* Definigao constitutiva — “conceito dado por algum autor da variavel ou termo que se vai utilizar. Ela deve emergir
da fundamentacdo tedrica utilizada” (VIEIRA; ZOVAIN, 2004, p. 19).

® Definicao operacional — “refere-se a como aquele termo ou variavel sera identificado, verificado ou medido na
realidade. Ele deve evidentemente, representar a operacionalizagdo da defini¢do constitutiva” (VIEIRA; ZOVAIN,
2004, p. 19).
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pela avaliacdo dos resultados das estratégias, conduz a organizacdo a formacdo continua de
estratégias. Ou seja, buscou-se entender a natureza desse fendmeno social, essa situacdo
complexa e estritamente particular da organizacdo estudada. O estudo buscou descrever a
complexidade do problema, compreender e caracterizar esse processo dinamico, o funcionamento
das estruturas sociais envolvidas, as interpretacdes das realidades sociais. Estimou-se, portanto,
que uma metodologia qualitativa seria a mais adequada para 0s propositos do estudo.

Para Bauer e Gaskell (2003, p. 57), o principal interesse da pesquisa qualitativa é a
tipificacdo da variedade de representagcdes das pessoas no seu mundo vivencial. Representacfes
s80 as maneiras como as pessoas se relacionam com o0s objetos no seu mundo, séo relagfes
particulares de sujeito—objeto, ligadas a um meio social. Se a variedade é desconhecida, merece
ser investigada. A pesquisa qualitativa quer entender os diferentes ambientes sociais no espago
social, tipificando estratos sociais e funcbes, ou combinacGes deles, juntamente com
representacdes especificas.

De acordo com Bauer e Gaskell (2003, p. 68), a finalidade da pesquisa qualitativa ndo €
contar opinides ou pessoas, mas ao contrario, explorar o espectro de opinibes, as diferentes
representagdes sobre 0 assunto em questdo. Assim, a mensuracdo dos fatos sociais depende da
categorizacdo do mundo social e as atividades sociais devem ser distribuidas antes que qualquer
freqiiéncia ou percentual possa ser atribuido a qualquer distingdo. E necessario ter uma nogéo das
distingbes qualitativas entre categorias sociais para que Se possa medir quantas pessoas
pertencem a uma ou a outra categoria (BAUER; GASKELL, 2003, p. 24).

O objetivo é “maximizar a oportunidade de compreender as diferentes posi¢Ges tomadas
pelos membros do meio social” (BAUER; GASKELL, 2003, p. 69). Para tanto, escolheu-se o

método qualitativo.

3.2 Caracterizacdo da pesquisa

Para investigar o problema da pesquisa, foi escolhida a estratégia de estudo de caso. Yin
(2005, p. 21) define o estudo de casos como um método de pesquisa descritivo e abrangente que
“permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real — tais como ciclos e vida individuais, processos organizacionais e

administrativos [...]”.
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O presente estudo trata de maltiplos casos — busca caracterizar o processo de criagao de
estratégias em areas de negocio distintas de uma organizacao. A pesquisa, por ter cada caso como
um caso Unico — analogo a um experimento unico (YIN, 2005, p. 61) — tem o proposito de testar e
identificar relagdes entre conceitos organizacionais: as caracteristicas de processos estratégicos a
partir dos conceitos de ambiente complexo-complexo (LOWENDAHL; REVANG, 1998), de
estratégia deliberada e emergente de Mintzberg (1987) e o modelo de formacdo continua de
estrategias (MARIOTTO, 2003).

O estudo focou os processos estratégicos de areas da referida organizagdo. A escolha
dessa organizagdo é fundamentada por Richardson (1999, p. 95) ao afirmar que o investigador
qualitativo estd mais preocupado com a validade das informagdes coletadas, isto €, se 0os dados
expressam autenticamente a visao do entrevistado. A capacidade de ter acesso as opinifes dos
entrevistados orienta a escolha de um local e o processo de escolha “deve ser acompanhado por
uma reflexdo que inclui consideracGes, tais como: facilidade de comunicacdo com o0s
entrevistados [...]".

Este pesquisador € funcionario dessa organizagdo. Sua funcdo é assessorar, em
metodologias de planejamento, as &reas da organizacdo no processo de criacdo de suas
estratégias. Assim, além de ter acesso a documentos e sistemas de informagdo da organizacéo,
tem acesso a executivos das areas para realizar as entrevistas previstas no presente estudo. Essa
situacdo e as orientacbes de Richardson (1999) anteriormente apresentadas levaram esse

pesquisador a escolher especificamente essa organizacao.

3.3 Operacionalizagdo do estudo

Para operacionalizacdo do estudo, foi desenvolvido um modelo conceitual. Os conceitos
que fundamentam a pesquisa foram operacionalizados a partir de defini¢cbes constitutivas e

operacionais.

3.3.1 Modelo conceitual

Com base nas idéias de Mintzberg (1987) e Mariotto (2003), apresentados em Capitulo 2,
foi elaborado 0 modelo conceitual do processo de formacdo continua de estratégias que consta na

figura 5.
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Figura 5
Processo de formacé&o continua de estratégias
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Toda organizacdo esta inserta em um ambiente externo e apresenta um ambiente interno.
A organizacdo, de algum modo, sofre a influéncia do ambiente externo e também o influencia. A
complexidade do ambiente externo é traduzida, de acordo com (LOWENDAHL; REVANG,
1998, p. 777) pelas demandas dos clientes por necessidades individuais. A complexidade do
ambiente interno, por sua vez, é caracterizada pela existéncia de trabalhadores com grande
conhecimento e alto poder de influéncia. A complexidade dos ambientes, externo e interno,
configura as relagdes da empresa com seu ambiente.

As organizacOes utilizam-se do processo estratégico e nas palavras de Mintzberg (1978),
do processo consciente, explicito de formulacdo de estratégias e emergente, de formacao de
estratégias. Ao processo consciente e explicito de formulagdo de estratégias, Mintzberg (1978)
relaciona a producao de estratégias pretendidas (deliberadas), no modelo conceitual, o papel, a
visdo de futuro e 0s objetivos estratégicos. O processo emergente e nao intencionado de formacao
de estratégias esta caracterizado, no modelo, pelas estratégias emergentes.

A abordagem proposta por Mariotto (2003) busca conciliar as estratégias deliberadas e as

emergentes em um processo continuo de formacao de estratégias. Inicialmente, as estratégias
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pretendidas de uma organizagdo teriam origem no processo estratégico tradicional de
planejamento estratégico. Algumas dessas estratégias pretendidas seriam implementadas e se
tornariam estratégias realizadas.

A medida que as estratégias pretendidas vdo sendo implementadas, membros das
organizagdes se relacionam com o ambiente externo. Se a partir dessa interacdo com o ambiente,
surgem acOes espontaneas — auséncia de intencdo — por parte da organizacdo, e se essas ac0es
formam um padrdo de comportamento, que € reconhecido pela organizacdo, sdo formadas as
estratégias emergentes.

Se 0 processo estratégico possibilita a organizacdo a deteccéo, a avalia¢do e a corre¢do de
desvios — via sistemas de controle diagndstico — da implantagdo de estratégias pretendidas, é
gerado o aprendizado de laco simples. Ademais, se 0 processo estratégico possibilita a
organizacdo a deteccdo, a avaliacdo e a correcdo de inadequagbes — via sistemas de controle
interativo — de estratégias emergentes, da mesma maneira, € gerado o aprendizado de laco
simples.

Se 0 processo estrategico possibilita & organizacao a utilizagédo de avaliacGes de resultados
de estratégias deliberadas e de estratégias emergentes na revisdo e na criagao de novas estratégias
pretendidas, é gerado o aprendizado de la¢o duplo.

Se 0 processo estratégico possibilita & organizacdo a interagdo entre intengdo e acao e
possibilita o aprendizado de lago simples e duplo, de forma ciclica e continua, a organizagédo

desenvolve suas estratégias de forma evolutiva e continua.

3.3.2 DefinigOes constitutivas

Para a operacionalizacdo do estudo foram adotadas as seguintes definigdes constitutivas:

1. Ambiente complexo-complexo — ambiente que apresenta complexidade, tanto externa
guanto interna, traduzidas, respectivamente, pelas demandas dos clientes por
necessidades individuais e por trabalhadores com grande conhecimento e alto poder
de influéncia (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 777).

2. Processo estratégico — processo consciente, explicito de formulacdo de estratégias e
emergente, de formac&o de estratégias (MINTZBERG, 1978).
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Estratégia — padrao de acdo, uma consisténcia no comportamento, pretendido ou néo,
da organizagdo (MINTZBERG, 1987, p. 2) que continuamente responde ao seu
ambiente e o influencia (FARJOUN, 2002, p. 571).

Estratégia pretendida — padrdo de acdo pretendido (MINTZBERG, WATERS, 1985,
p.1).

Estratégia deliberada — padrdo de acdo pretendido e realizado (MINTZBERG,
WATERS, 1985, p.1).

Estratégia emergente — padrdo de agdo realizado a despeito ou na auséncia de
intencdo (MINTZBERG, WATERS, 1985, p.1).

Formacgdo continua de estratégias — processo estratégico que organiza lagos de
aprendizado e envolve interacdo entre intencdes e acdes, de forma continua, dentro de
uma estrutura especificamente projetada para tais processos (MARIOTTO, 2003, p.
90).

Papel, visdo de futuro, objetivos estratégicos — representacdo mental de estratégia que
serve como inspiracdo e também como senso daquilo que precisa ser feito
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 98).

Defini¢bes operacionais

A partir dessas definicbes, 0s conceitos e seus respectivos indicadores foram

operacionalizados como se apresenta no quadro 5:



Quadro 5

DefinicGes operacionais e indicadores

DEFINICAO FONTE DE EVIDENCIA
CONCEITOS OPERACIONAL INDICADORES ESCOPO (continua...)
Ambiente que E1 - Exigéncia produtos customizados E1 = Sim/Néo
gpreser&ta q E2 - Exigéncia canais personalizados
émandas de (canais personalizados para clientes E2 = Sim/Néio Entrevistas
custorglzagla_lo POr 1 preferenciais, customizagio do canal
Ambiente Earte osclientes | irernet, interligacéo de sistemas)
- E3 - Exigéncia atendimento . x
complexo- | 1 trabalhadores d E3 = Sim/Nao
complexo personalizado
com grande S . P
conhecimento e IEA - Indice de Especializagdo da Area | IEA =99
alto poder de IAA - indice de Autonomia da Area IAA =99 Pesquisa documental
influéncia ICIA - Indice de Complexidade Interna
. P ICIA= IEA + IAA
da Area
PEL1 - Existéncia formal do processo PE1 - SJ m/Nao _ Entrevistas
Descrigdo do processo = {texto}
PE2 = Interno/areas intervenientes/
PE2 - Pablico alvo do processo staekholders;
(publico-alvo e niveis hierarquicos Nivel do Publico alvo = Entrevistas
envolvidos no processo) Estratégico/tatico/operacional;
Contribuicao = {texto}
Sequiéncia de PE3 =
atividades que Direcdo estratégica (visdo de futuro,
PE - objetivou e/ou PE3 - Escono do Drocesso objetivos estratégicos); estratégias
Processo resultou na (alvo do rc?cesso? de negdcios (segmentacao, foco, Entrevistas
estratégico | criacdo de P proposta de valor); estratégia de
estratégias para a desenvolvimento de produtos;
organizagéo estratégia de canais...
PE4 - Responsabilidade pelo processo PEA - Alta Geren_ma/eqmpe de
. planejamento/equipe ou pessoa .
(estrutura/pessoas responsaveis pela - . Entrevistas
x especificamente destinada para
conducéo do processo)
aquele evento/...
PE,5 ) FrequenmaAdo_processo PES5 = Anual/Semestral/Trimestral .
(ntmero de ocorréncia do processo . Entrevistas
P /.../IContinua
durante um periodo de tempo)
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DEFINICAO

FONTE DE EVIDENCIA

CONCEITOS OPERACIONAL INDICADORES ESCOPO (continuacio)
PE6 - Duragéo do processo
(tempo de duracdo, em meses, do PE6 = X meses Entrevistas

processo)

PE7 - Papel da alta geréncia
(papel da alta geréncia no processo)

PE7 = Impositivo/direcionador/
provocativo/conciliador/negociador
/

Entrevistas

EP-Estratégia

Intencbes
refletidas em
documentos
estratégicos com o

EP1 - Existéncia de intengdes
formalizadas

EP1 = Sim/Néo;
Tipos de documentos = {Relagdo
de documentos}

Entrevistas

EP2 - Tipo de intencdo formalizada

EP2 = Visdo de futuro, objetivos
estratégicos, estratégia de negdcios
(segmentacdo, foco, proposta de

Entrevistas

pretendida objetivo valor) e de desenvolvimento de
direcionar a agdo produtos, de canais...
organizacional EP3 - Prazos para as intengdes
(prazo em meses para 0s tipos de EP3 = X meses Entrevistas
intencdes)
Intencdes da _ o ED1 = \_/iséo de fu,tu_ro, objetiyo§
organizagio E_Dl - T|_po de (fstrategla implementada estrateglcosi estratégia de negdcios '
ED - refletidas em _(tlpos de intencbes que foram (segmentacdo, foco, proposta de Entrevistas
Estratégia documentos implementadas) valor) e de desen\{olwmento de
deliberada | estratégicos que produtos, de canais...

foram
implementadas

ED2 - Completeza da implementagéo
(parte da estratégia que foi
implementada)

ED2 = A maior parte/a
metade/menos da metade

Entrevistas

EE-Estratégia
emergente

Padréo de acdo
desenvolvido sem
intencdo prévia e
reconhecido pela
organizagdo

EE1 - AcDes esponténeas
(descricéo de agdes ndo intencionadas,
mas realizadas)

EE1 = Acdes expontaneas =
Sim/N&o e {texto}

Entrevistas

EE2 - Padréo de acéo
(Padrdo de ac¢Ges espontaneas
reconhecido pela organizacéo)

EE2 = Sim/Néo e {texto}

Entrevistas

EE3 - Tipo de estratégia emergente

EE3 = Visdo de futuro, objetivos
estratégicos, estratégia de negdcios
(segmentacéo, foco, proposta de
valor) e de desenvolvimento de
produtos, de canais...

Entrevistas
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DEFINICAO

FONTE DE EVIDENCIA

intencOes e acdes
de forma continua

emergentes)

CONCEITOS OPERACIONAL INDICADORES ESCOPO (continuacio)
FCEL - Desvios da implementacdo de
estratégias deliberadas
_(avalla(;ao do~s resultados, d_a FCE1 = Sim/Néo Entrevistas
implementacdo de estratégias
intencionadas com os objetivos
planejados)
FCE2 - Correcdo de desvios de FCE2 = Corregéo de desvios de
estratégias deliberadas estratégias deliberadas = Entrevistas
Processo (se é uma pratica corrigir os desvios Sim/Né&o/Eventual/...;
estratégico que detectados nas estratégias deliberadas) Processo = {texto}
FCE - promove o FCE3 - Correcdo de inadequacdo de
Formagéo aprendizado por estratégias emergentes FCE3 = Sim/N&o/Eventual/...;
continuade | intermédio da (se é uma prética corrigir as Difuséo das correcdes = Sim/Nao | Entrevistas
estratégia interacdo entre inadequacOes detectadas nas estratégias

FCE4 - Revisao das estratégias

(se é uma pratica utilizar o aprendizado
decorrente da avaliagdo dos resultados
das estratégias deliberadas e das
emergentes na revisdo das estratégias).

FCE4 = Utilizacdo do aprendizado
decorrente da implementacgdo de
estratégias deliberadas =
Sim/N&o/Eventual/...;

FCE4 = Utilizag&o do aprendizado
decorrente da formagéo de
estratégias emergentes =
Sim/Néo/Eventual/...;

Processo = {texto}

Entrevistas

Elaboracéo do autor.

58



59

3.4 Delineamento da pesquisa

Nesta sec¢do, séo descritas as fontes de evidéncias e a populacéo estudada, assim como

os critérios para a escolha dessa populacéo.

3.4.1 Fontes de evidéncia

Fontes de evidéncia é um critério que, em conjunto com outros, como o alcance
temporal, a finalidade, a amplitude e o carater, caracteriza uma pesquisa social. Esse critério
caracteriza uma investigacdo social de acordo com o tipo de dados que ela utiliza: dados
primarios e/ou secundarios (R10, 1997, p. 46).

Dados primérios sdo os dados obtidos para a investigacdo por aqueles que a executam,
isto é, sdo dados de primeira méo (RIO, 1997, p. 46). Dados secundarios sdo obtidos por
outros pesquisadores com uma finalidade distinta da do estudo em curso. Os dados
secundarios utilizados com mais frequéncia na investigacdo social sdo as bases de dados, 0s
arquivos e outras estatisticas oficiais (R10, 1997, p. 41).

Neste estudo, foram utilizados tanto dados primarios quanto secundarios. Para
determinar as areas de negocio adequadas aos propdsitos do estudo foram utilizados
documentos da organizacdo (dados secundarios), que definem os conceitos de areas de
negocio, suas principais responsabilidades, e as estruturas criadas pela organizacao para atuar
nos diversos mercados.

Na selecdo das areas de negocio para a realizacdo dos estudos, foram utilizados os
conceitos de complexidade interna e complexidade externa em que as areas estdo insertas
(LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783). A complexidade interna foi operacionalizada
levando-se em consideracdo a especializacdo da formacéo dos trabalhadores e a autonomia do
cargo que exercem. Para tanto, foram consultados sistemas de informagdes (dados
secundarios) da organizacdo. A complexidade externa foi operacionalizada levando-se em
consideracdo as demandas dos clientes por customizagdo/personalizacdo de produtos, canais e
atendimento. Para tanto, foram consultados documentos (dados secundarios) da organizacéo e
realizadas entrevistas com a geréncia média das areas de neg6cio (dados primarios).

A coleta de dados, que buscou responder a pergunta da pesquisa e atingir os objetivos

definidos, foi realizada a partir de entrevistas (dados primarios).
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3.4.2 Populagédo estudada

De acordo com Bauer e Gaskell (2003, p. 58), na pesquisa qualitativa, a selecdo de
pessoas ou fontes é feita de acordo com critérios externos, como estratos sociais, fungdes e
categorias, e em busca de variedade de representacdes. A pesquisa qualitativa tende a
maximizar a variedade do fendmeno desconhecido e ndo quantificar as opinides e atitudes das
pessoas em representacdes previamente conhecidas.

A partir dessas consideracdes, Bauer e Gaskell (2003), formulam as seguintes regras:

= “Na pesquisa qualitativa, a variedade de estratos e funcdo precede a
variedade de representaces” (BAUER; GASKELL, 2003, p. 58).

= A caracterizagdo da variedade de representacGes tem prioridade sabre sua
ancoragem nas categorias existentes de pessoas.

= Maximizar a variedade de representacbes, ampliando a espectro de
estratos/fungdes em consideracéo.

De acordo com Yin (2005, p. 49), ao realizar estudo de caso, busca-se testar teorias
organizacionais. Neste estudo de multiplos casos — estudo de areas da organizacdo — 0s
conceitos de “estratégia deliberada” e “estratégia emergente” de Mintzberg (1987) e 0 modelo
de formacgdo continua de estratégias (MARIOTTO, 2003), serdo testados em ambientes
complexo-complexo (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783).

Para Lowendahl e Revang (1998, 777), ambiente complexo-complexo significa a
existéncia de complexidade tanto externa guanto interna, traduzidas, respectivamente, pelas
demandas dos clientes por necessidades individuais e por trabalhadores com grande
conhecimento e alto poder de influéncia.

A partir das regras para selecdo de pessoas ou fontes formuladas por Bauer e Gaskell
(2003), citadas anteriormente, buscou-se a variedade de estratos sugerida: areas da
organizacgdo que convivem com menor ou maior complexidade externa; e areas que convivem
com menor ou maior complexidade interna.

Em relacdo a variedade de funcao, optou-se por realizar o estudo em areas de negocio,
considerando que 0s negocios constituem a atividade fim das organizacdes com fins
lucrativos. Também ndo foram incluidas, na pesquisa, as empresas controladas, coligadas e
administradas. Apesar de algumas serem de negdcios, a variedade de fungdes, objetivos, razdo
social e de autonomia ampliaria por demais o foco. Contemplar essa diversidade pode vir a

ser objeto de um estudo complementar.
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Para ndo ampliar por demais o foco, em termos de mercado, optou-se por nao
pesquisar a atuacdo da organizacdo no mercado internacional, ficando a pesquisa restrita a
atuacdo nos mercados brasileiros de varejo, atacado e governo. O mercado de varejo
compreende as pessoas fisicas, as micro e pequenas empresas, as cooperativas e associacdes
urbanas, as cooperativas agropecuarias e as cooperativas de crédito rural. O mercado de
atacado inclui as médias e grandes empresas, as empresas corporate e 0s investidores
institucionais. JA o mercado governo abrange o Executivo nas esferas federal, estadual e
municipal, o Legislativo e o Judiciario.

Em termos de negocios, pela sua natureza diferenciada, ndo foram contemplados na
pesquisa:

= A Reestruturacdo dos Ativos Operacionais Inadimplidos, isto é, o
gerenciamento, a cobranga e a criacdo de solucdes para a carteira de operagcdes
inadimplidas.

= A estratégia de negdcios denominada Desenvolvimento Regional Sustentavel,
que tem como finalidade, para a organizacao, a formacdo de mercado e para a
sociedade, a incluséo social, a promogéo da cidadania e a geracdo de emprego

e renda.

3.4.2.1 Descri¢do do universo: areas de neg6cio da organizagao

As areas de negdcio sao conceituadas, de acordo com o manual interno de arquitetura
organizacional da organizacdo, como as areas responsaveis pela gestdo do relacionamento e
pelo desenvolvimento e entrega de solucdes voltadas para os mercados.

Foram criadas as areas gestoras de clientes para a organizacdo trabalhar a gestdo do
relacionamento com o mercado. Para o desenvolvimento de solugdes, foram criadas as areas
de gestoras de produtos. Para a entrega das solugdes, foram criadas as areas gestoras de
canais. Assim, as areas de negdcio compreendem as areas gestoras de clientes, as areas
gestoras de produtos e as areas gestoras de canais.

Foram definidas estruturas para a organizacao atuar em diversos mercados, os pilares,
com foco nas necessidades especificas de cada mercado. As areas de negocio definem as
estratégias de cada pilar, isto é, as estratégias de relacionamento, de desenvolvimento e de
entrega de solugdes para cada mercado.

As areas de negocio e suas principais responsabilidades s&o relacionadas a seguir:
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Agronegdcios - AGRON

A principal responsabilidade dessa area € ser:
a) Gestora de produtos — responder pelo desenvolvimento de produtos, servicos e solucdes

para o mercado do agronegaocio.

Comercial - COML

As principais responsabilidades dessa area sao ser:

a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar como clientes, as pessoas juridicas, no pais,
dos segmentos do mercado de atacado.

b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servicos para 0s segmentos do
mercado de atacado.

c) Gestora de canais — desenvolver, organizar e gerir 0s canais de atendimento e

relacionamento para os segmentos do mercado de atacado.

Comércio exterior - COMEX

A principal responsabilidade dessa area € ser:
a) Gestora de produtos — promover o comércio exterior brasileiro com foco nos negocios
internacionais da organizagdo. Para tanto, deve desenvolver e gerir produtos e servicos

para segmentos dos mercados de varejo e de atacado.

Governo - GOV

As principais responsabilidades dessa area sao ser:

a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar, como clientes, os 6rgéos publicos dos
segmentos do mercado de governo.

b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servicos para 0s segmentos do
mercado de governo.

c) Gestora de canais — responder pela estruturacdo, organizacdo e gestdo da rede e da forca
de venda para o mercado de governo.
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Mercado de Capitais e Investimentos — CAP

A principal responsabilidade dessa area € ser:
Gestora de produtos — no contexto desta pesquisa, responder pelos negdcios e produtos de
mercado de capitais e de liquidacéo e custddia no mercado de atacado.

Essa area ndo foi incluida na pesquisa, uma vez que é localizada em outra cidade. 1sso

dificultaria ou impossibilitaria a realizag&o da pesquisa.

Micro e Pequenas Empresas - MPE

As principais responsabilidades dessa area sao ser:

a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar, como clientes, as pessoas juridicas no pais,
dos segmentos de micro e pequenas empresas do mercado de varejo.

b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servi¢cos para 0s segmentos de micro

e pequenas empresas do mercado de varejo.

VAREJO

As principais responsabilidades dessa area sao ser:

a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar, como clientes, as pessoas fisicas, no pais,
dos segmentos de mercado de varejo.

b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servigcos para 0s segmentos de

pessoas fisicas do mercado de varejo.

Uma representacdo esquematica das relacGes entre os mercados, os pilares e as

responsabilidades das areas de negdcio consideradas no estudo é apresentada da figura 6.
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Figura 6
Relacionamento entre os mercados, os pilares e as areas de negécio

PILAR PILAR PILAR
VAREJO ATACADO GOVERNO
GESTOR DE GESTOR DE GESTOR DE
PRODUTOS PRODUTOS PRODUTOS

IVAREJO|| MPE | | comL | cAP | GoV
|AGRON || COMEX | |AGRON[COMEX]
GESTOR DE GESTOR DE GESTOR DE
CLIENTES CLIENTES CLIENTES
VAREJO|| MPE COML GOV
GESTOR DE GESTOR DE GESTOR DE

CANAIS CANAIS CA

NAIS

MERCADQOS
VAREJO ATACADO GOVERNO

Pessoas Fisicas Executivo

Micro e Pequenas Médias e Grandes Leqislativo
Empresas Empresas 9
Cooperativas e Empresas Judiciari
Associacbes Corporate udiciario

Elaboracédo do autor.
3.4.2.2 Selecdo da populacéo do estudo

A determinacdo das areas de negdcio adequadas aos propositos do estudo constou
como a primeira etapa da pesquisa. Ao selecionar as areas de negdcio para a realizacdo dos
estudos, foi utilizado o conceito de ambiente complexo-complexo, no qual as organizagoes
estdo hoje insertas (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783). Para esses autores, as
organizacdes, hoje, deparam-se com a complexidade externa — representada por demandas de
customizacdo por parte dos clientes — e a complexidade interna — representada pela existéncia

de trabalhadores com grande conhecimento e alto poder de influéncia.
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Esses critérios foram utilizados para a selecéo de areas para a realizacdo da pesquisa.

34221 Complexidade interna

A complexidade interna, operacionalizada a partir do conceito de Lowendahl e Revang
(1998, p. 777), levou em consideragdo a existéncia de trabalhadores com grande
conhecimento e alto poder de influéncia. Os dados foram levantados em sistemas de
informacdes da organizacao.

Para se medir o conhecimento dos trabalhadores, utilizou-se o seu nivel de formacao.
Funcionarios com formacdo especializada foram considerados funcionarios com grande
conhecimento e, ao contrario, funcionarios sem formacéo especializada foram considerados
sem grande conhecimento. Cada funcionario tem registrado o seu nivel de formacao
categorizado como: SF — Sem Formacéao, NF — Nivel Fundamental, NM — Nivel Médio, SAN
— Superior em Andamento, SS — Superior Sequencial, SC — Superior Completo, APE -
Aperfeicoamento, ESP — Especializagdo, MT — Mestrado e DT — Doutorado.

Os cinco primeiros niveis foram considerados niveis Sem Especializacdo — SESP:

SESP = SF + NF + NM + SAN + SS; Q)
A partir da quantidade de funcionarios por nivel de formacgdo em cada érea, chegou-se
ao Indice de Especializacio da Area — IEA, apresentado na tabela 1.

Tabela 1
Especializacéo das areas

NOME FUNCI | SESP SC APE | ESP MT DT | IEA
MPE 73 13,8 33,0 20| 230 09| - 71,4
COMEX 105 17,7 58,9 0,9 239 29| - 67,7
Gov 150 20,7 90,0 3,0 339 20| - 67,6
COML 159 32,8 84,9 -1 39,0 19| - 66,1
AGRON 178 356] 109,8 -1 239 78] - 62,6
VAREJO 439| 107,6] 2415 31 773] 10,1| - 62,4

Elaboracédo do autor.
Para tanto, utilizou-se a seguinte ponderacao:

IEA=(SESPx1+SCx2+APExXx3+ESPx4+MTx5+DTx6)/FUNCI x 100/ 3,5) (2)

onde, FUNCI = Quantidade de funcionarios da area.

Para se medir o poder de influéncia dos trabalhadores, utilizou-se o nivel e a natureza

dos cargos. Funcionarios com cargos de grande autonomia foram considerados com grande
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poder de influéncia e, ao contrario, funcionarios de cargos de baixa autonomia foram
considerados sem grande poder de influéncia. Cada funcionario tem registrado o cargo — nivel
e natureza — que exerce como: EX&GE (Executivo e Gerencial), DR&G (Diretivo e
Gerencial), DR&TC (Diretivo e Técnico), OP&TC (Operacional e Técnico), APOIO, QS

(Quadro Suplementar).

Os trés ultimos cargos foram considerados niveis Sem Autonomia — SAUT:

SAUT = OP&TC + APOIO + QS; (3)
A partir da quantidade de funcionarios por cargo em cada area, chegou-se ao indice de

Autonomia da Area — IAA, apresentados na tabela 2.

Tabela 2
Autonomia das areas

NOME FUNCI | EX&GE | DR&GE | DR&TC | S.AUT | IAA
MPE 73 2,9 7,9 28,0 33,9| 68,6
COML 159 4,9 13,8 57,9 81,7| 65,1
COMEX 105 29 12,0 30,9 58,8| 64,1
VAREJO | 439 7,0 50,0 133,9| 247,6| 63,2
AGRON 178 4,8 50 64,8| 102,7( 59,9
GoVv 150 4,8 15,9 27,9] 100,7{ 59,6

Elaboracédo do autor.
Para tanto, utilizou-se a seguinte ponderacao:
IAA = (SAUT x 1 + DR&TC x 2 + DR&GE x 3 + EX&GE x 4) / FUNCI x 100/ 2,5) 4)
onde, FUNCI = Quantidade de funcionarios da area.

A soma do ICA com o IAA, resultou no Indice de Complexidade Interna da Area —

ICIA, apresentados na tabela 3.

Tabela 3

Complexidade interna das areas

NOME FUNCI ICA IAA ICIA
MPE 73,0 71,4 68,6 140,0
COMEX 105,0 67,7 64,1 131,8
COML 159,0 66,1 65,1 131,2
GoV 150,0 67,6 59,6 127,2
VAREJO 439,0 62,4 63,2 125,6
AGRON 178,0 62,6 59,9 122,5

Elaboracéao do autor.
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Selecionou-se, portanto, para pesquisa, considerando a complexidade interna, a MPE

e a AGRON com, respectivamente, maior e menor complexidade interna.

34.222 Complexidade externa

A complexidade externa, definida por Lowendahl e Revang (1998, p. 777) em razéo
das demandas dos clientes por necessidades individuais, foi analisada a partir de entrevistas
realizadas com a geréncia média das areas de negocio e de analise documental.

Os indicadores utilizados nas entrevistas para avaliar a complexidade externa sdo E1 —
Exigéncia de produtos customizados, E2 — Exigéncia de canais personalizados e E3 —
Exigéncia de atendimento personalizado.

Da analise das principais responsabilidades das areas consideradas para selecéo,
verificou-se que uma forma de medir a complexidade externa em que as areas estdo
submetidas, seria pela identificacdo do quanto cada area atua como gestora, no atendimento
das exigéncias E1, E2 E E3 anteriormente descritas.

As demandas relacionadas a exigéncia E1 sdo de responsabilidade das areas gestoras
de produtos. As demandas relacionadas as exigéncias E2 e E3 sdo de responsabilidade das
areas gestoras de canais. Assim, foram identificadas como submetidas a grande complexidade
externa, as areas COML e GOV, uma vez que, ambas, sdo gestoras tanto de produtos quanto
de canais. As areas AGRON e COMEX, apenas gestoras de produtos, mas para 0s mercados
de varejo e de atacado, foram consideradas como submetidas a uma complexidade externa
intermediaria. As areas VAREJO e MPE, por sua vez, apenas gestoras de produtos e somente
para 0 mercado de varejo, foram consideradas como inseridas em um ambiente de menor
complexidade externa.

A validacdo desta identificacdo e a escolha definitiva das areas de negdcio foram
realizadas a partir da analise dos dados sobre os mercados. Esses dados, depreendidos a partir

das entrevistas, sdo apresentados no quadro 8, a seguir.
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Quadro 6
Demandas de customizacdo e personalizacdo de produtos, canais e atendimento por
mercado
| PRODUTOS | CANAIS | ATENDIMENTO
MERCADO VAREJO - Segmentos
Pessoa Fisica
Private Alta Alta Alta
Estilo Alta Alta Alta
Exclusivo Baixa Sch Alta
Preferencial SC SC SP’
Pessoa Fisica SC SC SP
Micro Empresas SC SC SP
Pequenas Empresas SC SC Baixa
MERCADO ATACADO - Segmentos
Médias SC Média Média
Grandes Alta Alta Alta
Corporate Alta Alta Alta
MERCADO GOVERNO - Segmentos
Executivo Federal 100% 100% 100%
Executivo Estadual Alta — Grandes Alta — Grandes Alta — Grandes
Baixa — Demais SC - Demais Baixa — Demais
Executivo Municipal Alta — Grandes Alta — Grandes Alta — Grandes
Baixa — Demais SC — Demais Baixa — Demais
Legislativo Alta — Grandes Alta — Grandes Alta — Grandes
Baixa — Demais SC — Demais Baixa — Demais
Judiciério Alta — Grandes Alta — Grandes Alta — Grandes
Baixa — Demais SC — Demais Baixa — Demais

Elaboracéo do autor.

Ao se analisar as demandas por customizacdo/personalizacdo de produtos, canais e

atendimento para os diversos mercados/segmentos em que a organizacao atende, pode-se

concluir que:

= No mercado de varejo, os segmentos de pessoa fisica, private e estilo tém alta

demanda por customizagdo, tanto de produtos quanto de canais, e demandas por

personalizacdo de atendimento.

= Ainda no mercado de varejo, 0s segmento de micro e pequenas empresas,

praticamente ndo demandam nenhum tipo de customizagdo ou personalizagéo.

= No mercado de atacado, apenas o segmento de medias empresas ndo apresentam

alta demanda por customizacéo e personalizacao.

= O mercado governo tem como particularidade, no segmento Executivo Federal, 0s

produtos desenvolvidos para o Unico cliente, o canal é customizado de acordo com

as necessidades do Unico cliente e a carteira de atendimento o tem como Unico

cliente.

¢ SC = Sem customizacao.
’ SP = Sem personalizacéo.




69

= Os outros segmentos do mercado governo tem como peculiaridade o fato de os
grandes clientes demandarem alta customizacdo/personalizacdo e os demais

clientes demandarem baixa ou nenhuma customizagéo.

Da anéalise comparativa dos mercados anteriormente realizada, concluiu-se que o
mercado de varejo é 0 que apresenta a menor complexidade externa e 0 mercado de atacado, a
maior complexidade externa.

Se a analise do papel das areas coloca a VAREJO e a MPE como as areas do mercado
de varejo sujeitas @ menor complexidade externa, a analise do quadro 6 identifica a MPE
como a area desse mercado submetida a menor complexidade externa. A MPE atua nos
segmentos de micro e pequenas empresas que, praticamente, ndo apresentam nenhuma
demanda por customizacao/personalizacdo de produtos, canais e atendimento. Como a MPE
ja foi selecionada como a area que apresenta a maior complexidade interna, para ndo reduzir a
amplitude da pesquisa, optou-se por selecionar a VAREJO como a area submetida a menor
complexidade externa.

Uma vez que a analise comparativa dos mercados indicou o mercado de atacado como
o0 de maior complexidade externa, a COML - gestora de clientes, produtos e canais — foi
selecionada como a area submetida a maior complexidade externa.

A selecdo das areas pesquisadas sdo sumarizadas no quadro 7.

Quadro 7
Areas selecionadas para pesquisa
MAIOR MENOR
SOLIIHHS IS COMPLEXIDADE COMPLEXIDADE
Complexidade externa COML VAREJO
Complexidade interna MPE AGRON

Elaboracéo do autor.

Nesta secdo, sdo citados os instrumentos de pesquisa utilizados neste estudo e os
critérios utilizados na definicdo da populacdo estudada, tanto em relacdo as areas da

organizacao quanto os niveis hierarquicos pesquisados.
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3.5 Coleta de dados

Os métodos de coleta de dados utilizados neste estudo foram: pesquisa documental e
entrevistas semi-estruturadas. A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia (pesquisa
documental e entrevistas) visa a fortalecer a validade dos resultados (Yin, 2005).

A Carta de Apresentacdo da Universidade de Brasilia (Apéndice 1) foi utilizada nesta

pesquisa para o pesquisador ser identificado junto a organizacao.

3.5.1 Pesquisa documental

Pesquisa documental é uma modalidade de pesquisa desenvolvida a partir de material
ja elaborado, que ainda ndo recebeu um tratamento analitico ou que ainda pode ser
reelaborado de acordo com o0s objetos da pesquisa. As fontes sdo diversificadas e
normalmente dispersas. Os documentos sdo conservados em arquivos de 6rgdos publicos e
instituicdes privadas, tais como associacOes cientificas, igrejas, sindicatos, partidos politicos
etc. e constituem os documentos “de primeira méo”, aqueles que ndo receberam nenhum
tratamento analitico. Existem também os documentos de “segunda mé&o” que, de alguma
forma, ja foram analisados, tais como relatorios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas
estatisticas etc. (GIL, 1987, p. 52).

Os documentos constituem uma fonte rica e estavel de dados que é considerada a mais
importante fonte de dados para as pesquisas historicas, uma vez que subsistem ao longo do
tempo. Vantagens adicionais sdo: o custo da pesquisa documental - exige apenas o tempo e a
capacidade do pesquisador - e o fato desse tipo de pesquisa ndo exigir contato com os sujeitos
da pesquisa - as vezes esse contato torna-se dificil, se ndo impossivel, ou com vieses. Como
limitacdo da pesquisa documental é apresentada a ndo-representatividade e a subjetividade
dos documentos (GIL, 1987, p. 52).

Nesse estudo, na pesquisa documental, foram utilizados documentos e sistemas de

informacdes da organizacao.

3.5.2 Entrevista

A entrevista, para Richardson (1999, p. 207), é uma “técnica que permite o
desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas [...] um modo de comunica¢do no
qual determinada informacdo é transmitida de uma pessoa ‘A’ a uma pessoa ‘B’” e, por
definicdo, “uma comunicacdo bilateral”. Construido a partir das palavras entre (relacdo de
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lugar ou estado no espaco que separa duas pessoas ou coisas) e vista (ato de ver), o termo
entrevista refere-se ao “ato de perceber realizado entre duas pessoas” (RICHARDSON, 1999,
p. 207-208).

Nas ciéncias sociais, a entrevista tem-se restringido a circunstancias nas quais uma
pessoa (0 entrevistador) com um conjunto de perguntas preestabelecidas, leva a outra (0
entrevistado) a responder tais perguntas (RICHARDSON, 1999, p. 208).

Na pesquisa quantitativa, o ato de entrevistar forca uma escolha entre alternativas de
respostas predeterminadas a perguntas rigidamente formuladas. Uma entrevista construida
dessa forma é denominada entrevista estruturada e o instrumento utilizado é chamado de
questionario. Essa forma de coleta de dados pressupde o conhecimento das perguntas mais
relevantes e o conhecimento das principais respostas fornecidas pelas pessoas, isto €, o0
pesquisador deseja impor sua viséo da realidade ou pressupde conhecer bem a populagéo que
sera entrevistada (RICHARDSON, 1999, p. 208).

Para Bauer e Gaskell (2003, p. 32), é objetivo do pesquisador qualitativo ver com 0s
olhos daqueles que estéo sendo pesquisados. Richardson (1999, p. 207), afirma que “em todas
as acdes que envolvem individuos, € importante que as pessoas compreendam 0 que ocorre
com os outros”. A interacdo face a face tem o carater, inquestionavel, de aproximar as pessoas
e possibilita penetrar na mente, na vida e na defini¢do dos individuos (RICHARDSON, 1999,
p. 208).

Para Richardson (1999, p. 82), as pesquisas qualitativas de campo exploram
particularmente as técnicas de observacdo e entrevistas uma vez que esses instrumentos
penetram na complexidade de um problema. Bauer e Gaskell (2003, p. 65) corroboram ao
afirmar que o emprego da entrevista qualitativa para mapear e compreender o0 mundo da vida
dos respondentes é o ponto de entrada para o cientista social, pois a entrevista qualitativa
fornece os dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao das relagdes entre os atores
sociais e sua situacéo.

A entrevista ndo estruturada ou entrevista em profundidade é, essencialmente, um
instrumento para estabelecer ou descobrir que existem perspectivas, ou pontos de vistas, sobre
os fatos, alem daqueles da pessoa que inicia a entrevista (BAUER; GASKELL, 2003, p. 64-
65), pois, “em vez de responder a pergunta por meio de diversas alternativas pré-formatadas,
visa a obter do entrevistado o que ele considera os aspectos mais relevantes de determinado
problema: as suas descri¢cbes de uma situagdo em estudo” (RICHARDSON, 1999, p. 208).

Assim, “a entrevista ndo estruturada procura saber como e por que algo ocorre, em lugar de
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determinar a freqiiéncia de certas ocorréncias, nas quais 0 pesquisador acredita”
(RICHARDSON, 1999, p. 208).

As entrevistas realizadas neste estudo foram, nos termos de Richardson (1999, p. 210),
dirigidas — realizadas a partir de perguntas precisas, pré-formuladas e com uma ordem
preestabelecida — ou, nos termos de (Yin, 2005, p. 118), focadas — seguiu-se certo conjunto de
perguntas cuidadosamente formuladas de modo que permitiram ao respondente fazer
comentarios novos sobre 0 tema. A opgdo por esse tipo de entrevista teve o propdsito de
explicitar para o entrevistado, claramente, o tema das questdes e de seguir a linha de
investigacao estabelecida. No entanto, as entrevistas foram conduzidas de forma espontanea,
isto ¢, foi dada aos entrevistados a condicdo de responder as perguntas de forma natural e de

utilizar seus proprios termos (Yin, 2005, p. 117).

3.5.3 Coleta de dados para selecdo da popula¢do do estudo

Ao selecionar as areas da organizacdo para realizar a pesquisa, utilizaram-se como
métodos de coleta de dados a pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas.

A pesquisa documental foi utilizada para determinar parte da populagédo especifica do
estudo, relacionada ao critério de complexidade interna da area. Para identificar o nivel de
formacdo dos funcionarios, a natureza e o nivel dos cargos exercidos pelos funcionarios das
areas foram consultados alguns sistemas de informacg6es da organizacdo. Essa identificacdo
permitiu avaliar a complexidade interna de cada area de acordo com o conceito adotado de
ambiente complexo-complexo (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783). O instrumento
utilizado ¢é apresentado no Apéndice 2.

Para completar a determinacdo da populacdo especifica do estudo, relacionada ao
critério de complexidade externa da area, foram analisados documentos da organizacdo e
aplicadas entrevistas semi-estruturadas. O roteiro, Apéndice 3, utilizado nessas entrevistas foi
elaborado a partir da operacionalizagéo dos conceitos, descrita no quadro 5, de complexidade
externa de Lowendahl e Revang (1998, p. 777). Foram entrevistados gerentes de nivel médio.

As cinco entrevistas, totalizando 2h5min de gravacdo, foram realizadas no periodo de
3/10/2005 a 17/10/2005, e tiveram duragdo média de 25 minutos. A transcri¢do das entrevistas

foi realizada pelo préprio pesquisador e se deu logo apds a sua conclusao.
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3.5.4 Coleta de dados para a pesquisa

A coleta de dados, que buscou responder a pergunta da pesquisa e atingir 0s objetivos
definidos, foi realizada a partir de entrevistas semi-estruturadas. Para tanto, foi utilizado o
roteiro de entrevistas, Apéndice 4, elaborado a partir da operacionalizacdo dos conceitos,
descrita no quadro 5.

Considerando o “principio de prestacdo de contas publica da pesquisa” para a
construgdo do corpus® da pesquisa (BAUER; GASKELL, 2003, p. 40), a selecdo dos
entrevistados foi sistematica, teve como critério 0 cargo que ocupam nas areas de negocio
selecionadas. Optou-se por entrevistar funcionarios que exercem o cargo de nivel executivo e
de natureza gerencial, 0s responsaveis pela conducdo e pelo gerenciamento das areas. Os
diretores, primeiro nivel hierarquico das areas, ndo foram entrevistados em razdo da
dificuldade para acessa-los. As entrevistas foram realizadas com gerentes executivos, segundo
nivel hierdrquico dentro da &rea. Os gerentes executivos entrevistados cobriram 93% do
universo ou da populacéo.

O tabela 4, a seguir, relaciona as areas e a quantidade de Gerentes Executivos

entrevistados.

Tabela 4
Entrevistas realizadas por area
. Quantidade de Duracéo das
AREA Qiizzft?\cligsde executivos entrevistas
entrevistados (minutos)
COML 3 3 55:42
VAREJO 6 6 174:34
MPE 2 2 79:31
AGRON 3 3 112:15
Total 14 13 422:02
Duracao média das entrevistas (minutos) 32:28

Elaboracdo do autor.

As treze entrevistas, totalizando 7h2min de gravacdo, foram realizadas de janeiro a
fevereiro de 2006 e tiveram duracdo média de 32 minutos. A transcricdo das entrevistas foi

realizada pelo préprio pesquisador e se deu logo apds a sua concluséo.

8 “A selecdo ndo sistemética [de entrevistados] viola o principio de prestagdo de contas publica da pesquisa; a
construcdo de um corpus, porém, garante a eficiéncia que se ganha na selecdo de algum material para
caracterizar o todo” (BAUER; GASKELL, 2002, p. 40).
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3.6  Analise dos dados

De acordo com Yin (2005, p. 137), a andlise de dados consiste em “examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposic¢des iniciais de um estudo”.

Para Miles e Huberman (1984, p. 21), a andlise qualitativa de dados consiste de trés
fluxos de atividades concorrentes: a redugcdo dos dados, a apresentacdo dos dados e a
conclusdo/verificagéo.

A atividade de reducdo dos dados busca dar foco, simplificar, abstrair e transformar os
dados brutos em sumarios, em codificar os dados, identificar temas e criar grupamentos e
particbes com o objetivo de adequar, focar, descartar e organizar os dados, de forma que as
conclusdes possam ser desenhadas e verificadas (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 21).

A atividade de apresentacdo dos dados, de acordo com Miles e Huberman (1984, p.
21-22), trata de sua formatacdo, de uma montagem compacta e organizada de informacoes
que permita ao analista ver o que esta acontecendo, desenvolver conclusdes e apresentar
sugestoes. Exemplos de formas de apresentacdo de dados séo as tabelas-resumo — as matrizes,
0s mapas, os gréaficos, as redes — e as figuras.

Para Miles e Huberman (1984, p. 22), a atividade de conclusdo refere-se a descoberta
de significados, de regularidades e padrdes, bem como ao desenvolvimento de explanacdes,
de possiveis configuracdes, de fluxos causais e de proposi¢es. Conclusdes que devem ser
testadas, verificadas quanto a sua plausibilidade, a sua robusteza, a sua confirmacdo, enfim,
quanto a sua validade.

A figura 7 apresenta os trés fluxos de atividades da analise qualitativa propostos por

Miles e Huberman (1984, p. 21) e seu inter-relacionamento.
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Figura 7
Componentes da analise de dados: modelo interativo

Coleta dos dados
Apresentacdo dos
dados

Reducdo dos
dados

Conclusao/
verificacdo

Fonte: Miles e Huberman (1984, p. 22).

De acordo com Miles e Huberman (1984, p. 22), as atividades de anélise e de coleta de
dados formam um processo continuo, interativo e ciclico, no qual o pesquisador qualitativo
identifica e relaciona resultados sucessivos e complementares de cada fluxo individual de
forma fluida e desbravadora. Diferentemente da analise estatistica (YIN, 2005, p. 138-140),
ha poucas férmulas ou receitas fixas, e depende muito do proprio estilo rigoroso de pensar
que o pesquisador possui.

Para Yin (2005, p. 137), é fundamental o estabelecimento de prioridades sobre o que
deve ser analisado. Isto é, deve ser estabelecida uma estratégia analitica geral que direcione o
pesquisador a considerar todas as evidéncias, a exibir e a apresentar as evidéncias separadas
de qualquer interpretacdo e a demonstrar interesse adequado para explorar interpretacoes
alternativas, enfim, uma estratégia que leve a producéo de analises de alta qualidade.

A estratégia geral de andlise, que inter-relaciona as proposicdes tedricas, € apresentada

no proximo item.

3.6.1 Estratégia geral de anélise

A estratégia de andlise considerou, inicialmente, 0 ambiente no qual a organizacao e
suas &reas estdo insertas. Para tanto, recorreu-se ao conceito de ambiente complexo-
complexo, isto €, a complexidade externa oriunda de demandas dos clientes por necessidades
individuais e a complexidade interna provocada por trabalhadores com grande conhecimento
e alto poder de influéncia (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783).



76

A partir dos conceitos de estratégia deliberada e estratégia emergente de Mintzberg
(1987) e do modelo de Mariotto (2003), que propde a conciliacdo de estratégias deliberadas e
de estratégias emergentes em um processo continuo de formagdo, buscou-se identificar os
processos de criagdo/formacdo de estratégias utilizados pelas éareas de negécio da
organizacdo. Em seguida, buscou-se caracteriza-los quanto ao nivel de deliberacdo e de
emergéncia permitido; quanto a formalidade, ao envolvimento dos diversos niveis
hierarquicos, ao escopo, a responsabilidade, a frequéncia e a duracdo. Por fim, buscou-se
identificar se, de fato, ha alguma diferenca entre os processos utilizados em ambientes mais
complexos e quais seriam essas diferencas e se 0S processos proporcionam, as areas, 0O
aprendizado de lagco simples e duplo, decorrente da interacdo entre a intencdo e a acéo.

Os ambientes externo e interno, sua maior ou menor complexidade, foram
contrastados com o nivel de deliberagdo e emergéncia permitido pelas areas na
criacdo/formacdo de suas estratégias. O objetivo foi identificar possiveis relagdes entre os
conceitos de ambiente complexo-complexo de Lowendahl e Revang (1998) e os conceitos de
estratégia deliberada e emergente de Mintzberg (1987).

Caracterizados 0s processos de criagcao/formacdo de estratégias, buscou-se relaciona-los
a proposicao tedrica de reducdo ou absorcdo da complexidade (BOISOT; CHILD, 1999, p.
238-243). O objetivo foi identificar se, para tratar a complexidade do ambiente, as areas:

= elegem uma Unica representacdo da realidade; utilizam mecanismos reguladores,
codificadores, integradores e de abstracdo que promovem a especializagéo;
facilitam o compartilhamento de dados; desenvolvem uma resposta, considerada
adequada e Unica ou;

= mantém representacfes multiplas da variedade ambiental; desenvolvem uma
plasticidade comportamental e sdo capazes de ter uma variedade de respostas as
contingéncias ambientais; ao focar nas fontes e nos processos de mudanca,
oferecem um grande potencial para renovacao.

Por fim, buscou-se relacionar os processos de criacdo/formacdo de estratégias com as
perspectivas mecanicistas e organicas da estratégia (LOWENDAHL; REVANG, 1998) e
(FARJOUN, 2002). O objetivo foi identificar se as areas:

» tratam o0 ambiente, 0s recursos organizacionais como categorias discretas, dadas,
estados que se aglutinam para criar eficiéncia estatica e configuracdo, enfim,
adequar-se ao ambiente, ou;

= lidam com modelos evolucionarios e de processo, com visfes interativas e

integrativas para construir e modificar os atributos e as forcas internas e, assim,
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responder e influenciar as condicGes e os desenvolvimentos ambientais, enfim,
co-alinhar com o ambiente.
Para Yin (2005, p. 167), tudo deve ser feito para que a anélise dos dados seja de alta
qualidade. Para tanto, sugere quatro principios para fundamentar a boa ciéncia social:
= A analise e as interpretacdes devem se basear em todas as evidéncias e ndo
deixar nenhuma indefinicao.
= A andlise deve abranger todas as principais interpretacfes concorrentes.
= A andlise deve se dedicar aos aspectos mais significativos do estudo de caso
= O pesquisador deve utilizar o conhecimento prévio de especialista no estudo de
caso.
Na proxima segdo, serdo descritas as técnicas analiticas que foram utilizadas com

vistas a atender os principios sugeridos por Yin (2005).

3.6.2 Técnica analitica e tratamento dos dados

Nesse estudo, utilizou-se a técnica analitica proposta por Miles e Huberman (1984)
que tem como produto final da andlise, a rede relacional. Para o tratamento dos dados, foi

utilizada a ferramenta, o software Atlas.ti.

3.6.2.1 Rede relacional

Para Miles e Huberman (1984, p. 130), a pesquisa qualitativa € um processo
progressivo de focar e afunilar que conduz o pesquisador a enxergar claramente, cada vez
mais, os fatores que organizam o0s eventos, aparentemente aleatorios, em padrdes de
significados. Esse processo gera construcdes mentais — teias de significados abstratos — que
levam os pesquisadores a alcancar, gradualmente, as relacGes entre eventos. Ao utilizar essas
construgdes — esses esquemas de absorcdo, esses mapas mentais relacionais individuais — 0
analista os relne e estabelece conexdes entre eles. Dessa forma, estabelece condigdes para a
criacdo de um mapa novo e evolutivo que, apos tentativas sucessivas, tornam as “coisas” mais
nitidas e claras. O desenvolvimento de mapas relacionais ajuda o analista a ndo ficar
sobrecarregado por grande quantidade de dados e, ao contrario, a produzir resultados
verificaveis de forma sistematica.

De acordo com Miles e Huberman (1984, p. 132), o pesquisador qualitativo deseja

descrever o contexto local e o que acontece dentro dele. Revelar as regras e razdes que
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determinam o porqué das coisas acontecerem do modo que acontecem, isto €, busca
desenvolver explanacdes sobre as “causalidades locais — eventos e processos que conduzem a
resultados especificos”. Se analisados dados de multiplos locais, ou nos termos de Yin (2005),
de multiplos casos, é possivel desenvolver explanacGes gerais robustas, uma vez que 0S
dados, levantados progressivamente, de cada caso, podem prover vigorosas confirmacdes de
modelos relacionais desenvolvidos localmente.

Como o pesquisador em um estudo de caso pode construir um mapa integrado e
progressivo de fendbmenos que tém significancia local? Como os dados de mdltiplos casos
podem ser alinhados para que mapas inferenciais produzam explanagdes gerais? Para Miles e
Huberman (1984, p. 132), a resposta reside na criacdo de redes relacionais — figuras abstratas
e inferenciais que organizam os dados e arranjam de forma coerente as variaveis dependentes
e independentes mais importantes e os relacionamentos entre elas. Associados as redes devem
também ser desenvolvidas as narrativas - s textos que descrevem o significado das conexdes
entre os elementos.

Na construcédo das redes, Miles e Huberman (1984, p. 134) sugerem duas abordagens:
a abordagem indutiva e a dedutiva. Na abordagem indutiva, o pesquisador identifica
fendmenos recorrentes em uma seqiiéncia de experiéncias locais e descobre relacionamentos
recorrentes entre eles. Essas constantes se tornam tipologias de trabalho e hipoteses
progressivamente modificadas e refinadas & medida que novas experiéncias sao
desenvolvidas. Os mapas emergem gradativa e indutivamente, com regularidade e de forma
padronizada, adquirem nomes e rétulos, sdo arranjados de acordo com suas relagdes de causa
e efeito que aparentam representar: esta formada uma rede.

Na abordagem dedutiva, também chamada enumerativa ou conceitual, o pesquisador
tem alguns construtos e proposi¢des orientadoras — unidades analiticas — que serdo testadas ou
observadas empiricamente a partir de sua operacionalizacdo e de sua confrontacdo com o
corpo de dados levantados na pesquisa. O pesquisador come¢a com uma rede preliminar,
corrigida e refinada ao ser confrontada com caracteristicas e eventos empiricos (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 134).

Nesse estudo, utilizou-se a abordagem dedutiva ao se partir dos conceitos de estratégia
deliberada e estratégia emergente (MINTZBERG, 1978) e o modelo de formacao continua de
estratégias (MARIOTTO, 2003), todos, conceitos e modelo, aplicados ao ambiente complexo-
complexo (LOWENDAHL; REVANG, 1998, p. 783).
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A técnica preferida por Miles e Huberman (1984, p. 135) para a criacdo das redes parte
da construcdo de blocos gerais de analise: marcos conceituais, pergunta da pesquisa e a
geracdo de uma “lista de codigos” para a reducdo dos dados.

O codigo € uma abreviacdo ou simbolo aplicado a um segmento de palavras, a uma
sentenca, a um paragrafo, com o objetivo de classifica-lo em categorias (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 56). Os cddigos podem ser criados a partir da teoria, do modelo
conceitual utilizado ou emergirem dos dados.

Para Miles e Huberman (1984, p. 135) “comentarios marginais” sugerem novas
interpretacOes, direcionamentos, conexfes com outras partes dos dados e com padrdes de
codigos que emergem durante a fase atividade de codificacdo (MILES; HUBERMAN, 1984,
p. 65).

Padrdes de codigo sdo metacddigos, isto €, codigos explanatdrios ou inferenciais que
identificam um tema ou um padrdo, agrupam os dados em poucas unidades de analise e
ajudam os pesquisadores na construcdo do mapa cognitivo (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
67-68).

Os “comentérios marginais” e os “padrdes de c6digo” sdo passos dados na dire¢do do
mais especifico para o mais geral (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 69). Sd0 exercicios
iniciais de moldagem de dados que ajudam o analista na busca por variaveis e familias de
variaveis que, se confirmadas pelo processo continuo, interativo e ciclico de analise, podem
vir a se constituir como elementos da rede (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 135).

Miles e Huberman (1984, p. 136) sugerem a criacdo de uma lista de variaveis da rede.
A idéia é listar todos os eventos, fatores, saidas e processos que parecam importantes para, em
seguida, transforma-los em variaveis. Essa lista contém variaveis que vieram diretamente dos
dados e tambem variaveis relacionadas ao construto inicial.

Entretanto, como essas variaveis e familias de variaveis se relacionam? Isso pode ser
identificado a partir da criacdo de “memos”. O “memo” € uma teoriza¢do. Sdo idéias sobre
codigos e seus relacionamentos, que organiza por¢des de dados para mostrar um conceito
geral (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 69). Aqui se busca, aproximadamente, no nivel
cognitivo, como porcdes discretas de dados se combinam em uma corrente de evidéncias, que
se configura como uma ldgica inicial, os rudimentos ou fragmentos do mapa que contém
opinides a respeito das diregdes de influéncia entre grupos de varidveis (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 135). O objetivo & montar fragmentos do mapa sem necessariamente

conecta-los uns aos outros.
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Por fim, a “narrativa da rede” é construida. A narrativa contém “historias” dos
principais fluxos e pode ser construida de forma cronoldgica (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
140).

O estudo de mdaltiplos casos busca identificar tipos de estruturas sociais para os quais
uma teoria pode ser aplicada, isto €, ser generalizada. Ao se comparar casos, pode ser
estabelecido o grau de generalidade de uma descoberta ou explanacdo e, ao mesmo tempo,
compreender as condic¢des sob as quais as descobertas irdo ocorrer (MILES; HUBERMAN,
1984, p. 151).

Entretanto, o estudo de multiplos casos aumenta, em muito, a quantidade de dados
que, antes de ser analisada, deve ser gerenciada, isto é, codigos, formatos e segmentos de
dados devem ser padronizados. As “metamatrizes” sé@o quadros montados a partir de dados
padronizados de multiplos casos. O principio basico é a inclusdo de todos os dados relevantes
para, a partir dai, realizar o particionamento e 0 agrupamento com o objetivo de clarear
semelhancas e contrastes entre os diversos estudos de caso. As metamatrizes podem ser
gradualmente refinadas, sumarizadas, reduzidas e ordenadas (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
152).

3.6.2.2 Tratamento dos dados

A ferramenta utilizada para desenvolver a analise de conteddo de cada caso foi o
software Atlas.ti, verséo 5.0.

As entrevistas, gravadas em formato digital foram transcritas a partir da reproducéo pelo
programa Sound Forge, versdo 7.0 e o processador de textos Word, versdo 97 SR-1. Apés a
transcricdo, as entrevistas, totalizando 46.695 palavras, foram importadas pelo Atlas.ti.

O corpus, composto pelas entrevistas, constituiu, no modelo de dados do Atlas.ti, a
unidade hermenéutica’. Cada entrevista corresponde a um documento primario. A cada
indicador do quadro 5, “Defini¢bes operacionais e indicadores”, foi atribuido um cddigo no
Atlas.ti. Ressalta-se que esses mesmos indicadores foram utilizados na elaboracéo do roteiro
de entrevistas para as areas de negdcio, Apéndice 4. O conjunto de indicadores de cada

conceito do quadro 5, constituiu uma familia de codigos dentro do Atlas.ti.

° O Apéndice 5 apresenta 0 modelo de dados do Atlas.ti.
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3.6.3 Aplicacdo da estrategia geral de andlise e das técnicas analiticas

Foi criada a “rede conceitual”, constituida pelos codigos e seus relacionamentos, a partir
do modelo conceitual desenvolvido para o estudo. A narrativa da rede conceitual foi criada
para descrever as relagdes entre os codigos/familias.

Para a analise dos dados, inicialmente, cada area de negécio foi considerada como um
estudo de caso (YIN, 2005, p. 49). Em cada caso, foram aplicadas a estratégia geral de analise
e as téecnicas analiticas descritas neste capitulo, até a criacdo da “narrativa da rede” (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 140) de cada caso. Complementando a aplicacdo da metodologia,
buscou-se a generalizacdo das descobertas ao se aplicar a técnica definida para o estudo de
multiplos casos. Para tanto, foram criadas as metamatrizes (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
151).

A unidade hermenéutica (Atlas.ti) “Processo estratégico” foi criada no ambiente
eletronico do software e as entrevistas importadas como documentos primarios (Atlas.ti).

A codificacdo (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 56) dos documentos primarios seguiu a
operacionalizacdo desenvolvida na se¢do 3.3 — isto é, partiu dos conceitos e de modelos

utilizados no estudo — como também emergiu dos dados.

3.6.3.1 Estudos de caso

Para cada caso, as citacdes (Atlas.ti) de cada cddigo foram levantadas nos documentos
primarios, organizadas na forma de comentarios marginais (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
65) e registrados como comentarios (Atlas.ti) em cada codigo. Padrdes de cddigo (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 135) foram identificados e constituidos como familias de codigos
(Atlas.ti).

A lista de variaveis (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 136) foi gerada a partir da lista de
codigos/familias criados no software. Foram criados memos (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
69) para as familias de codigos considerando o contedo de seus codigos.

Para cada memo foi criada sua “sub-rede empirica” a partir dos relacionamentos,
depreendidos empiricamente, entre os codigos da familia. As narrativas das sub-redes
empiricas foram criadas para descrever as relagdes entre os codigos/familias.

O conjunto das sub-redes empiricas formou a “Rede empirica”.
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3.6.3.2 Estudos de multiplos casos

Foram criadas “metamatrizes”, cada uma, relacionada a uma familia de codigos. As
metamatrizes foram criadas a partir das narrativas das sub-redes empiricas e da
fundamentacdo tedrica. Como as narrativas das sub-redes empiricas apresentam os resultados
obtidos, as metamatrizes os formatam, com os conceitos utilizados na fundamentacdo tedrica,
de modo que possibilitasse a identificacdo, ndo apenas de semelhancas e contrastes entre 0s
diversos estudos de caso, mas também confronta-los com as teorias utilizadas (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 152).

3.7 Limitacdes do método

De acordo com Yin (2005, p. 29), muitos pesquisadores tém preconceitos e demonstram
certo desprezo em relacdo ao uso do estudo de caso como uma estratégia de pesquisa. Uma
grande preocupacdo em relacdo ao estudo de caso é que eles fornecem pouca base para fazer
uma generalizacdo cientifica (YIN, 2005, p. 29). Na verdade, fatos cientificos raramente se
baseiam em experimentos Unicos e sim, em geral, em um conjunto multiplo de experimentos
que repetiram o mesmo fendbmeno sob condic¢des diferentes. Em busca de minimizar essa
preocupacdo, o0 méetodo do estudo de caso oferece o estudo de multiplos casos. Yin (2005, p.
29) acrescenta que os estudos de caso, da mesma forma que 0s experimentos, Sdo
generalizaveis a proposicdes teodricas e ndo a populagdes ou universos. O estudo de caso nao
representa uma amostragem, seu objetivo € expandir e generalizar teorias (generalizacéo
analitica) e ndo enumerar freqtiéncias (generalizacdo estatistica).

Outra grande preocupacdo desses pesquisadores reside na suposta falta de rigor na
utilizacdo do estudo de caso. Yin (2005) reconhece que por muitas vezes o pesquisador de
estudo de caso foi negligente, ndo seguiu procedimentos sistematicos ou permitiu que se
aceitassem evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas para influenciar o significado das
constatacdes e conclusGes. Reconhece também que no estudo de caso, diferentemente da
analise estatistica, ha poucas formulas ou receitas fixas, € que o rigor da pesquisa depende
muito do proprio estilo de pensar que o pesquisador possui como também da apresentacdo
suficiente de evidéncias e da analise cuidadosa de interpretacfes alternativas (YIN, 2005, p.
138-140).

Considerando essas preocupagdes, este trabalho realizou um estudo de multiplos casos —

estudou quatro areas de negdcio da organizacdo pesquisada — e perseguiu 0 rigor
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metodoldgico necessario. Cabe destacar, entretanto, que o método apresentou algumas

limitacBes evidenciadas a seguir:

Falta de condi¢des para pesquisar todas as areas de negocio da organizagéo.
Dificuldade de acesso a executivos do nivel de diretor.

Falta de condicOes para entrevistar empregados que ndo do nivel executivo e
gerencial.

Falta de condicGes para entrevistar empregados que atuam nas redes de
distribuicéo.

N&o ter conseguido acesso aos entrevistados para complementar algumas
entrevistas.

N&o ter considerado na operacionalizagcdo do conceito de complexidade
interna, a influéncia dos principais acionistas na formulacdo das estratégias

pretendidas.
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4  RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo é apresentada a rede conceitual, depreendida das teorias que
fundamentaram este trabalho; os resultados do estudo de cada caso, o estudo das areas

selecionadas; e o resultado estudo dos multiplos casos, o estudo comparativo dos casos.

4.1 Rede conceitual

A rede conceitual criada a partir do modelo conceitual é apresentada na figura 8. Sua

narrativa — as histdrias dos principais fluxos — é apresentada a seguir.
4.1.1 Narrativa da rede conceitual
Complexidade interna

A complexidade interna leva em consideracdo a existéncia de trabalhadores com
grande conhecimento e alto poder de influéncia. Na rede conceitual, a varidvel é representada
pelo cédigo “CPXI — Complexidade interna”.

Para se medir o conhecimento dos trabalhadores, utiliza-se o indice de especializacao.
Na rede conceitual, a variavel é representada pelo codigo “CPXI-IEA — indice de
especializagdo da &rea”. Para se medir o poder de influéncia dos trabalhadores, utiliza-se o
indice de autonomia. Na rede conceitual, a variavel é representada pelo cédigo “CPXI-IAA —
indice de autonomia da area”.

O indice de especializacao da area e o indice de autonomia da area sdo propriedades da

complexidade interna e comp&em o indice de complexidade interna da area.
Complexidade externa

A complexidade externa € definida em razdo das demandas dos clientes por
necessidades individuais. Na rede conceitual, a variavel é representada pelo cédigo “CPXE —
Complexidade externa”. Para se avaliar a complexidade externa, leva-se em consideracéo a

exigéncia de produtos customizados, a exigéncia de canais personalizados e a exigéncia de
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atendimento personalizado. Na rede conceitual, essas varidveis sdo representadas,

respectivamente, pelos codigos “CPXE1 — Exigéncia de produtos customizados”, “CPXE2 —

Exigéncia de canais personalizados” e “CPXE3 — Exigéncia de atendimento personalizado”.
A exigéncia por produtos personalizados e por canais e atendimento personalizados

sdo propriedades e compdem a complexidade externa, na qual a area esta submetida.

Estrategia pretendida

As estratégias pretendidas sdo constituidas por intencGes formalizadas em documentos
estratégicos com o objetivo direcionar a acdo organizacional. Na rede conceitual a variavel é
representada pelo codigo “EP — Estratégia pretendida”.

Para caracterizar as estratégias pretendidas, considera-se a existéncia de intencGes
formalizadas, de prazos e os tipos de intengdes formalizadas. O codigo “EP1 — Existéncia de
intencdes formalizadas” indica a existéncia formal de intengdes estratégicas. O cddigo “EP2 —
Tipo de intencdo formalizada” identifica o tipo de intencdo formalizada, isto é, visdo de
futuro, objetivos estratégicos, estratégias de negdcios como segmentacdo, foco e proposta de
valor ou de estratégias de desenvolvimento de produtos ou de canais. O cédigo “EP3 — Prazos
para as intencGes” indica se sdo definidos prazos para implementacdo das estratégias

formalizadas.

Estratégia deliberada

As estratégias deliberadas sdo constituidas por intencGes refletidas em documentos
estratégicos efetivamente implementadas. Dessa forma, é parte do conjunto de estratégias que
formam as estratégias pretendidas. Na rede conceitual a variavel é representada pelo cédigo
“ED - Estratégia deliberada”.

Para caracterizar as estratégias deliberadas, levam-se em consideracdo os tipos de
estratégias implementadas e a completeza da implementacdo. O codigo “ED1 — Tipo de
estratégia implementada”, indica qual tipo de estratégia tende a ser efetivamente
implementada. O codigo “ED2 — Completeza da implementagédo” indica se as estratégias sdo

implementadas em sua totalidade ou parcialmente.
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Estratégia ndo implementada

As estratégias ndo implementadas sdo constituidas por intences refletidas em
documentos estratégicos que ndo foram efetivamente implementadas. Dessa forma, também é
parte do conjunto de estratégias que formam as estratégias pretendidas. Na rede conceitual a

variavel é representada pelo cédigo “EP — Nao implementada”.

Estratégia emergente

Sd0 padrdes de acdes desenvolvidas sem intencdo prévia, mas reconhecidos
posteriormente como estratégias. Na rede conceitual as estratégias emergentes sao
representadas pelo cddigo “EE — Estratégia emergente”.

Acdes ndo planejadas surgem espontaneamente a partir das interacbes com o
ambiente. O cddigo “EE1 — Ac¢0les espontaneas” identificam essas agcdes. Ao formar um
padrdo de comportamento (“EE2 — Padrdo de acdo”) e serem reconhecidas originam as
estratégias emergentes.

O codigo “EE3 - Tipo de estratégia emergente” indica se essas estratégias se
relacionam a visdo de futuro, aos objetivos estratégicos, a estratégia de negdcios ou ao

desenvolvimento de produtos e de canais.

Estratégia realizada

As estratégias realizadas sdo as estratégias, com ou sem intencdo, efetivamente
implementadas. As estratégias realizadas sdo compostas pelas estratégias deliberadas e
emergentes. Na rede conceitual as estratégias realizadas sdo representadas pelo codigo “ER -

Estratégia realizada”.
Processo estratégico
O processo estratégico € um conjunto, uma sequéncia de atividades que objetivou e/ou

resultou na criacdo de estratégias. Na rede conceitual o processo estratégico é representado

pelo codigo “PE — Processo estratégico”.



87

O processo estratégico é caracterizado pela: formalidade (“PE1 — Existéncia formal do
processo™), publico alvo e niveis hierarquicos envolvidos (“PE2 — Publico alvo envolvido no
processo”), escopo (“PE3 — Escopo do processo”), responsabilidade (“PE4 -
Responsabilidade pelo processo”), niUmero de ocorréncia do processo durante um periodo de
tempo (“PE5 — Freqiiéncia do processo”), tempo de duracdo (“PE6 — Duragdo do processo”) e
pelo papel e postura da alta geréncia (“PE7 — Papel da alta geréncia”).

Conceituado como responsavel pela criacdo de estratégias, é causa do estabelecimento
de estratégias pretendidas. Responsavel também pelo surgimento de acBGes espontaneas, é

causa da formacéo de estratégias emergentes.

Formagc&o continua de estratégias

A formacdo continua de estratégias € um processo estratégico que promove 0
aprendizado por intermédio da interacdo entre intencdes e acOes, de forma continua. Na rede
conceitual a formacdo continua de estratégias é representada pelos codigos “ALS -
Aprendizado lago simples” e “ALD — Aprendizado lago duplo”.

Se a avaliacdo dos resultados da implementacdo de estratégias intencionadas com 0s
objetivos planejados leva a identificacdo de desvios (“FCEL1 — Desvios da implementacdo de
estratégias deliberadas”) e a correcdo desses desvios (“FCE2 — Correcdo de desvios de
estratégias deliberadas”), é gerado o aprendizado de lago simples (“ALS — Aprendizado laco
simples™).

Se corregdes de inadequacOes detectadas nas estratégias emergentes (“FCE3 -
Corregdo de inadequacao”) sdo realizadas, também é gerado o aprendizado de lago simples
(“ALS - Aprendizado lago simples™).

Se correcdes de desvios de estratégias deliberadas (“FCE2 — Correcdo de desvios de
estratégias deliberadas”) e/ou correcBes de inadequacOes detectadas nas estratégias
emergentes (“FCE3 — Corre¢do de inadequacdo™) sdo utilizadas na revisdo ou a criacdo das
estratégias pretendidas (“FCE4 — Revisdo das estratégias™), é gerado o aprendizado de lago
duplo (“ALD - Aprendizado lago duplo™).
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Rede conceitual
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Elaboracédo do autor.
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4.2 Estudo de caso: AGRON

A érea de negocio AGRON, como descrita anteriormente, € uma area gestora de produtos
cuja principal responsabilidade é responder pelo desenvolvimento de produtos, servicos e
solugdes para 0 mercado do agronegocio. A area foi selecionada para pesquisa, uma vez que foi
considerada a area de negdcio com menor complexidade interna. Com atuagdo nos mercados de

varejo e de atacado, foi considerada como submetida a uma complexidade externa intermediaria.

4.2.1 Familias de codigos da AGRON

As citagdes, levantadas nos documentos primarios, foram analisadas e organizadas na
forma de comentérios marginais registrados em seu respectivo codigo. A lista de familias/codigos

é apresentada no Apéndice 6.

4.2.2 Memos das familias de codigos da AGRON

Foram criados memos para as familias de codigos. Para tanto, considerou-se as citacdes

relacionadas a seus codigos. Os memos sao apresentados no Apéndice 7.

4.2.3 Sub-redes empiricas da AGRON

Para os memos foram criadas as “sub-redes empiricas”, apresentadas a seguir. Para tanto,
foram considerados os relacionamentos, depreendidos empiricamente, entre os codigos da
familia. Apos cada sub-rede, relacionada com os objetivos desse estudo, é apresenta a narrativa

correspondente.
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4.2.3.1 Sub-rede AGRON - estratégia pretendida

Figura 9
AGRON - Estratégia pretendida (Sub-rede EMPY)
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is cause of

is cause of
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|ﬁ EP-Plano de safra (EMP)~ I

Elaboracéo do autor.
Estratégia pretendida da area e da organizacao

As estratégias pretendidas da area sao disponibilizadas para os funcionérios, “[...] a nossa
estratégia [...] para que todos os funcionarios tenham conhecimento” (P1: AGRON) e estdo
associadas as estratégias pretendidas da organizacdo, isto e, sdo formuladas levando em
consideracdo o direcionamento estratégico da organizagdo, “nossas estratégias sdo repousadas na
estratégia [da organizacdo]” (P1: AGRON), mas também buscam influencia-las, “[...] a gente
sempre procura colocar nossas estratégias dentro do plano diretor, plano de mercado [da
organizacgdo]” (P2: AGRON); “[...] ha um casamento do que a gente entende como factivel com o

que [a organizacdo] propde a todas as areas [da organizacdo]” (P2: AGRON).

1O EMP = Empirico, sub-rede empirica, depreendida dos relacionamentos entre os codigos
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Tipo de intencdo formalizada

Como elementos principais ou propriedades das estratégias pretendidas da area, foram
identificados o papel, a visdo de futuro, os objetivos estratégicos e as estratégias de

relacionamento, de produtos/servigos e de estruturacdo de negocios.

Prazos para as intengdes

Essas estratégias sdo de longo prazo, “a primeira estratégia € aquela em que nds
geralmente nos reunimos em determinado periodo e montamos uma estratégia de longo prazo

para 0s proximos quatro ou cinco anos [...]” (P2: AGRON).

Plano operacional e plano de safra

O plano operacional e o plano de safra sdo derivados das estratégias pretendidas da area e
tem foco no curto prazo. “Geralmente, nos planos operacionais nossos, a gente trabalha com um
ano de visdo” (P1: AGRON); “[...] o plano de safra ele pega o segundo semestre de um ano e 0
primeiro semestre do ano seguinte” (P2: AGRON).

O plano operacional trata da definicio e do acompanhamento das agdes que
materializardo as estratégias da area. “N0s temos o0 nosso planejamento grande [...] a gente pega
aquilo e monta os dos anos seguintes” (P2: AGRON).

O plano de safra trata das diretrizes e metas de aplicacdo de recursos no mercado de
agronegocio para o ano-safra. “L& tem as diretrizes que nds vamos observar para aquele ano-
safra, aplicar mais nisso, mais naquilo, tem as metas” (P3: AGRON), tem, por exemplo, “um
objetivo estratégico de chegar a 1,2 milhdes de contratos, nos fizemos um milhdo na safra
passada” (P1: AGRON).
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4.2.3.2 Sub-rede AGRON - estratégia deliberada

Figura 10
AGRON - Estratégia deliberada (Sub-rede EMP)

‘ﬁ EP-Estratégia pretendida~| <——is part of—|§} EP-N&o implementadal
is part of is cause of
‘ﬁ ED-Estratégia dellberada~| |§§ EP N&o implementada-causas (EMP)~ I
is property of is property of

‘ﬁ ED2—Completitude da irrplementagéo~|l |ﬁ ED1-Tipo de estratégia implementada~

Elaboracéo do autor.
Implementacéo das estratégias

As estratégias deliberadas sdo as estratégias pretendidas efetivamente implementadas,
assim, formam um subconjunto das estratégias pretendidas. Para os entrevistados, a maior parte
das estratégias pretendidas € implementada. “Na pratica, boa parte delas foi implementada e a

partir de alguma mudanca no cendrio elas ndo sdo implementadas” (P1: AGRON).

Causas da ndo- implementacao de estratégias pretendidas

Externas — as estratégias ndo implementadas, ndo o foram: em razdo de mudangas no
mercado, pois 0 agronegocio “é bastante dindmico e dentro dessa dinamicidade, os desejos de
nossos clientes estratégicos mudam bastante” (P1: AGRON); por fatores politico-legais, “muitas
vezes vocé prevé uma agdo que envolve interveniéncias com 06rgaos externos e vocé tem
dificuldade na implementacdo daquela acdo” (P2: AGRON); econdmicos, “a reducdo do ddlar
que afetou muito a nossa exportacao de soja [...]” (P1: AGRON); e climaticos, “exemplo disso

pode ser visto pela seca que houve na Regido Sul [...]” (P1: AGRON).
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Internas — fatores internos como a capacidade de a organizacdo em atender as demandas
no desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informacdo também sdo causas da ndo
implementacio de algumas estratégias. “As vezes as nossas vontades sdo superiores a capacidade
de atendimento da nossa [Diretoria de] Tecnologia e eles atrasam um pouco 0S NOSSOS
procedimentos [...]” (P1: AGRON).

Tipo de estratégia implementada

As estratégias que tendem a ser efetivamente implementadas sdo as estratégias negociais
originadas de resolugdes do Conselho Diretor da organizacdo ou de 6rgdos governamentais/
reguladores. “Ac0es de facil implementacdo sdo as acGes negociais, porque vocé identifica o que
0 mercado esta fazendo, vocé carimba o recurso” (P2: AGRON). “Resolugdes, voto do conselho,
resolugdes do Banco Central do Brasil — (BACEN), a &rea de produtos e servi¢os consegue dar
fluidez muito rapida na normatizacdo daquele voto, daquela resolugédo” (P2: AGRON).

Ao contrario, as estratégias que tém maior dificuldade de implementacdo sdo as que
envolvem grandes processos ou interveniéncias organizacionais como estratégias de
desenvolvimento de produtos, que envolvem as estruturas de tecnologia da informacéo e da rede
de distribuicdo. “A estratégia que trata de processos macro, a estratégia para produtos e servigos
ela é relativamente dificil de implementar” (P3: AGRON). “Na parte de desenvolvimento de
produtos e servicos e projetos de coisas novas, [...] estd muito amarrado como um todo [...]
muitas interveniéncias no processo, tocar aquilo € um processo burocratizado, em tudo depende
de tecnologia ou estrutura de agéncias [...] prejudicado para atingir as coisas. A parte de estrutura
organizacional também é uma coisa que na nossa area pesa muito porque nos ndo temos rede e a
rede que tem ai ndo é especializada em agronegocios. Esta cada vez mais se generalizando” (P3:
AGRON).

Completeza da implementagéo

“Normalmente as acOes estratégicas sdo implementadas em sua totalidade” (P3:
AGRON), “a grande maioria sempre € atingida” (P1: AGRON).
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4.2.3.3 Sub-rede AGRON - estratégia emergente

Figura 11
AGRON - Estratégia emergente (Sub-rede EMP)

‘ﬁ AGRON - Mudangas ambientais (EMP)~|I ndo gera -> |§§ EE1-Acdes esponténeas~|l
is cause of is cause of
|§§ EP-Estratégia pretendida~|l |ﬁ EE-Estratégia emergente~ I

is associated with

|§§ EP-Direcionamento estratégico (EMP)|I

Elaboracéo do autor.
Mudancas ambientais

De acordo com os entrevistados, o mercado é dindmico. Mudangas nos ambientes
politico-legal, econémico e natural geram demandas para a organizacdo. “Nos trabalhamos com
recursos controlados, ha uma normatizagdo por parte do Conselho Monetério [...], resolucGes do
BACEN, circulares do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — (BNDES)
[..]1” (P2: AGRON); “ Todas as vezes que o0 governo muda a politica n6s temos que fazer um
rearranjo” (P3: AGRON); “Tem uma dependéncia da captacdo de recursos, deposito a vista e
poupanca [...] das condi¢bes econdmicas, da taxa de juros” (P3: AGRON); “no caso do ddlar, o
segmento de soja esta nos trazendo algumas dores de cabeca” (P1: AGRON); “o caso da aftosa
deu uma reduzida em alguns lugares do pais e em alguns outros lugares as exportagdes
aumentaram” (P1: AGRON); “tem uma dependéncia do clima” (P3: AGRON).
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Ac0es espontaneas

Entretanto, a area ndo responde espontaneamente com acOes para atender a essas
demandas, pois 0 agronegocio é altamente regulamentado. “A [organizacdo] é uma prestadora de
servigos, ndo é um agente da Unido, ndo cabe a ela fazer as normas, cabe sim cumprir os desejos
do governo federal” (P1: AGRON).

A rede de distribuicdo da organizacdo ndo tem conhecimento, capacidade e autonomia
para atuar sem orientacdo da sede. “Existe muito pouca margem para as agéncias fazerem algo
diferenciado” (P1: AGRON); “a gente teve no passado mais apoio das redes, dos gerentes de
mercados de agronegdcios e superintendentes. [As redes] tinham mais capacidade de formular
propostas e hoje néo, [...] antes chegavam com propostas, agora chegam com dificuldades, com
problemas” (P3: AGRON); “[...] com a estrutura que a gente tem [as redes] tém dificuldade até
para manifestar suas dificuldades e angustias” (P3: AGRON); “[...] sdo lentas, sdo complicadas,
na pratica, operacional, piorou muito” (P3: AGRON); “[...] as vezes [as redes] ndo sabem nem
falar o que precisam” (P3: AGRON); “[...] elas ndo tém mais essa capacidade de ser proativa nem
reativa” (P3: AGRON).

Estratégia emergente

Como a area ndo responde com acdes espontaneas as demandas do ambiente, ndo se

formam padrdes de acdes, e como conseqliéncia, ndo sao formadas estratégias emergentes.

Estratégia pretendida

Ao contrério, para os entrevistados, como 0 processo de planejamento também é
dindmico, “é dindmico, [segue] a dindmica do mercado” (P1: AGRON), e tem de responder as
demandas do ambiente. “Nds trabalhamos com uma questdo muito dindmica, sazonal” (P2:
AGRON), essas novas demandas sdo analisadas pela area e, como resposta ao ambiente, novas
estratégias pretendidas sdo criadas e implementadas. “Surgem em formas de sugestbes, €
aprovado tudo no Comité [...] e é divulgado para a rede aquilo que foi definido” (P2: AGRON);

“[...] a maior parte das iniciativas parte da propria diretoria” (P3: AGRON).
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Direcionamento estratégico

Para os entrevistados, essas novas estratégias oriundas de demandas do ambiente externo
corroboram o direcionamento estratégico definido, porque esse foi concebido de forma
abrangente e, pela experiéncia da area, ja conta com eventuais “imprevistos”. E extrinseco ao
agronegocio prever, principalmente alteracbes no ambiente natural, como, por exemplo, secas.
“A nossa visao de futuro prevé esses desvios [...]. Se vocé trabalhar com o horizonte de oito anos,
com certeza voceé vai ter uma seca forte ou um problema forte do mercado, [...] vocé vai ter um
problema de falta de recurso, de excesso de recurso, isso faz parte” (P3: AGRON). “O
direcionamento estratégico foi concebido de forma abrangente e, pela experiéncia da area, ja

conta com eventuais ‘imprevistos’”. (P3: AGRON).

4.2.3.4 Sub-rede AGRON - processo estratégico

Figura 12
AGRON - Processo estratégico (Sub-rede EMP)

|ﬁ PE1-Existéncia formal do processo~||

T

is property of

|ﬁ PE7-Papel alta geréncia~||

is property of

|ﬁ PE2-PUblico envolvido~|| is property of. |ﬁ PE-Processo estrateglco

/|spr0pefty of / \ is property of

is property of is property of

4] PE3—Escopo~|
|§§ PE4-Responsabilidade pelo processo~||
2 PE5-FreqUéncia~| % PE6-Duragéio~

Elaboracéo do autor.
Existéncia formal do processo

De acordo com os entrevistados, 0 processo estratégico € formal, isto é, segue uma

sequéncia de atividades. Tudo é feito e registrado por meio de documentos formais, as “notas”. O
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comité de administracdo da area aprova os documentos e alteragdes devem também ser levadas

para aprovacdo formal e registro.

Publico envolvido

Todos os niveis hierarquicos da area participam da criacao de estratégias. “O processo se
inicia a partir do diretor, desce ao colegiado, as geréncias de divisdo e nas equipes s&o ouvidos 0s
funcionérios, do que eles entendem do que seriam as estratégias para esse periodo” (P1:
AGRON). As propostas das equipes, das divisdes sdo consolidadas na geréncia. As propostas da
geréncia se “somam as propostas das demais geréncias que sao discutidas no Comité da
Diretoria” (P2: AGRON).

Algumas é&reas intervenientes sdo envolvidas no planejamento, como as areas
responsaveis pelos mercados de varejo e de atacado, a areas gestoras das redes e as areas de
crédito e de financas.

Os clientes sdo envolvidos indiretamente via pesquisas, foruns, entidades e associacoes.
“Para 0 grande produtor sdo nos foruns que vocé trabalha [identifica suas necessidades]” (P1:
AGRON). “Para pequeno produtor a gente se utiliza muito do contato direto com as entidades
[...]” (P1: AGRON). “Para deixar bem claro, com certeza os anseios do cliente séo considerados”
(P2: AGRON).

Outros stakeholders sdo envolvidos na elaboracéo das estratégias. “Muitas das estratégias
dependem diretamente do diretor, diretamente da vice-presidéncia. Em muitos casos até da
intervencdo da presidéncia” (P1: AGRON).

Escopo

Sao criadas estratégias de relacionamento, de estruturacdo de negdcios, de produtos e

Servicos.
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Responsabilidade pelo processo

Existe uma estrutura, uma geréncia de divisdo responsavel pela coordenacdo do processo
na area. “[...] tem uma equipe de planejamento, matricial, com representantes de cada geréncia”
(P3: AGRON).

Frequéncia e duragdo

A criagdo de estratégias tem frequéncia anual, mas flexivel de acordo com as alteracoes
do mercado. “Elas séo anuais e revisadas a qualquer momento” (P1: AGRON). O desdobramento
das estratégias no plano operacional e de safra, como o primeiro, tem base no ano-civil e, 0
segundo, no ano-safra, “entdo [temos] que fazer um planejamento em dezembro e outro em
julho” (P3: AGRON). A duracdo do processo é de dois meses, em média. “Geralmente, esse

processo dura de um a dois meses” (P1: AGRON).

Papel e postura da alta geréncia

A alta geréncia, no processo de criacdo de estratégias, tem uma postura incentivadora e
receptiva. “A postura da alta geréncia é uma postura de facilitacdo” (P1l: AGRON),
“Extremamente receptiva. NOs trabalhamos com uma questdo muito dindmica, sazonal, entdo,
tudo aquilo que vai surgindo s6 vem agregar” (P2: AGRON). “Muitas das estratégias dependem
diretamente do diretor, diretamente da vice-presidéncia [...]” (P1: AGRON). “Vocé tem um

acompanhamento muito forte do diretor” (P1: AGRON).
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4.2.3.5 Sub-rede AGRON - formacéo continua de estratégias

Figura 13
AGRON - Formacéo continua de estratégias (Sub-rede EMP)

contradicts

N /

is associated with is cause of

|ﬁ EP-Estratégia pretendida~|l |§2 FCE1-Desvios da implementagéo~|l

|§§ FCE2-Correcio de desvios~|l — iscauseof— |§§ ALS-Aprendizado lago simplesll

is cause of

v

FCE4-Revisdo do direcionamento
estratégico~

is cause of. > |§} ALD-Aprendizado lago duplo||

Elaboracéo do autor.
Desvios da implementacgdo de estratégias

Podem ocorrer desvios na implementacdo das estratégias. “O planejamento é flexivel,
serve como guia mestra [...], entdo, se vocé tem o processo de planejamento, fica facil vocé
adequar a essas questdes que vao surgindo ao longo do processo” (P2: AGRON).

Os resultados da implementacdo de estratégias planejadas sdo comparados com oS
objetivos inicialmente previstos. “Nessas notas que a gente tem de apresentar ao colegiado [...]
existe uma avaliagdo, uma analise do que foi feito, se nds atingimos os objetivos” (P1: AGRON).
“Todo més nos [...] apresentamos no comité ampliado aquilo que estava previsto para aquele
periodo, aquilo que foi executado” (P2: AGRON). “Sim, sdo comparados e conferidos com o0s
objetivos e ficam registrados” (P2: AGRON).

Nessa comparacdo, sdo detectados poucos desvios entre os objetivos planejados e os
resultados das implementacdes. “Muito pouco [...] geralmente a gente consegue chegar aos
objetivos estabelecidos” (P2: AGRON), “a maior parte sim” (P3: AGRON).
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Correcédo de desvios de estratégias deliberadas

Mesmo assim, é uma pratica corrigir os desvios de implementacdo das estratégias. “Com
certeza, [até mesmo] com acdo matricial com outras areas” (P2: AGRON), “as medidas corretivas
sdo adotadas rapidamente” (P3: AGRON).

A érea, ao corrigir os desvios de implementacdo de estratégias deliberadas, gera o

aprendizado de lago simples.

Correcao de estrategias assumindo os desvios implementados

Eventualmente modificar as estratégias. “[...] em cima do cenario, vocé pode chegar a
conclusdo de que aquela ndo € uma estratégia mais adequada e modifica-la” (P1: AGRON). “Se
vOCcé comeca a ter um problema de inadimpléncia, um problema de seca, algum problema, vocé
tem de mudar seu planejamento [...]. Em 2005 nés tivemos de mudar a estratégia” (P3: AGRON).

A érea, ao assumir os desvios de implementacao de estratégias deliberadas e alterar suas
estratégias, gera o aprendizado de laco duplo.

A formacdo continua de estratégias é concebida como um processo de organizar lagos de
aprendizado que envolve a interacdo entre as estratégias pretendidas e as estratégias emergentes
(MARIOTTO, 2003). As estratégias emergentes ndo sdo formadas na area, muito menos o
aprendizado delas decorrente. Apesar de a area gerar aprendizado de lago simples e de lago
duplo, ela o faz apenas em relacdo as suas estratégias pretendidas. Assim, como nédo ha interagédo
entre a intencdo (estratégias pretendidas) e a acdo (estratégias emergentes), ndo ocorre, na area, a

formacdo continua de estratégias.

4.2.4 Rede empirica da AGRON

O conjunto das sub-redes empiricas formou a “Rede empirica da AGRON”, figura 14.
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Figura 14
AGRON - Rede empirica (EMP)

|§2 AGRON - Cadeia de producédo (EMP)~|I|ﬁ AGRON - Relacionamento (EMP)~|I |§§ EP N&o implementada-causas (EMP)~|I
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is associated with

is associated with Is associated W'.th is property of |§§ ED2-Completitude da implemanta(;éo~||
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|§§ EP-Estratégia da organizagio (EMP)~|| is property of |§§ ALS-Aprendizado lago SlmpIESI
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|§§ AGRON - Canal (EMP)~|| |ﬁ EP-Estratégia pretendida~|

is cause of
«—
|§§ EP-Plano de safra (EMP)~I

is cause of

; A
is cause of
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€% EP-Visdo de futuro da area (EMP)~ || EELA is propert of
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Elaboracédo do autor.
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4.3 Estudo de caso: MPE

A area de negocio MPE, como descrita anteriormente, € uma area gestora de clientes e de
produtos. Suas principais responsabilidades séo, como:
a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar, como clientes, as pessoas juridicas
no pais, dos segmentos de micro e pequenas empresas do mercado de varejo.
b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servi¢os para 0s segmentos
de micro e pequenas empresas do mercado de varejo.
A érea foi selecionada para pesquisa uma vez que foi considera a area de negdcio com
maior complexidade interna. Com atuacdo nos mercados de varejo, foi considerada como

submetida a uma baixa complexidade externa.

4.3.1 Familias de codigos da MPE

As citagdes, levantadas nos documentos primarios, foram analisadas e organizadas na
forma de comentérios marginais registrados em seu respectivo codigo. A lista de familias/cddigos

é apresentada no Apéndice 8.

4.3.2 Memos das familias de codigos da MPE

Foram criados memos para as familias de codigos. Para tanto, considerou-se as citacfes

relacionadas a seus codigos. Os memos sao apresentados no Apéndice 9.

4.3.3 Sub-redes empiricas da MPE

Para os memos foram criadas as “sub-redes empiricas”, apresentadas a seguir. Para tanto,
foram considerados os relacionamentos, depreendidos empiricamente, entre os codigos da
familia. ApoOs cada sub-rede, relacionada com os objetivos desse estudo, é apresenta a narrativa

correspondente.
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4.3.3.1 Sub-rede MPE - estrategia pretendida

Figura 15
MPE - Estratégia pretendida (Sub-rede EMP)

ﬁ EP1-Existéncia de intencbes
formalizadas~

—~
is property of

|ﬁ EP-Estratégia pretendida~|l

A

is associated with

‘ﬁ EP-Estratégia da organizagio (EMP)~|I

is property of is property of

1§ EP2-Tipo de intencdo formalizada~|l |&% Eps-Prazos para as intengoes~

Elaboracéo do autor.
Estratégia pretendida da area e da organizacéo

As estratégias pretendidas da area sdo formalizadas, “[...] vocé formaliza a estratégia, ndo
deixa de formalizar...” (P6: MPE), “Sim, é tudo definido dentro de um documento [...] e [até
mesmo] fica registrado até, as vezes, em ata” (P7: MPE) e partem das estratégias pretendidas da
organizagdo, isto €, sdo formuladas levando em consideracdo o direcionamento estratégico da
organizacgdo, “[...] eu tenho o direcionamento estratégico [da organizacdo], o plano diretor, o
plano de mercados, 0 or¢camento, a partir dai comeco a estabelecer o meu objetivo estratégico”
(P7: MPE).

A érea participa da criacdo das estratégias pretendidas da organizagdo — “[...] vocé
participa do plano diretor, do plano de mercado, até descer no acordo de trabalho, até descer na
estratégia, em nosso planejamento [...]” (P7: MPE).
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Tipo de intencdo formalizada

Como elementos principais ou propriedades das estratégias pretendidas da area, foram
identificados: a visdo de futuro, os objetivos estratégicos, a segmentacdo do mercado, as
estratégias de expansdo de base e de relacionamento com os clientes, as estratégias de produtos e

Servigos.

Prazos para as intengdes

As estratégias pretendidas sdo formalizadas — “[...] vocé formaliza a estratégia, ndo deixa
de formalizar [...]” (P6: MPE), tem prazos definidos — “Nessas estratégias, nesses projetos sdo
definidos prazos para implementacdo” (P6: MPE) e sdo de médio e longo prazo — “Nossa
estratégia € de médio e de longo prazos” (P6: MPE).

Disponibilizagdo para os funcionarios

As estratégias ainda ndo estdo completamente disponiveis para os funcionarios. A area
pretende criar um espaco, ndo apenas disponibilizar para os funcionarios, para ndo apenas
disponibilizéa-las para os funcionarios, mas também para discuti-las — “vai ser um ambiente que
s6 os funcionarios da [area] terdo acesso, uma sala de guerra [...] [na qual] faremos nossas

reunides internas, [na qual] as pessoas terdo acesso, com essa gestao a vista” (P6: MPE).
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4.3.3.2 Sub-rede MPE - estratégia deliberada

Figura 16
MPE - Estratégia deliberada (Sub-rede EMP)

|§} EP-Estratégia pretendida~l < is part of |§} EP-N&o implementada|l
T~
is part of is associated with
|§3 ED-Estratégia deliberada~|l is associated with—___ |§3 MPE - BSC (EMP)~|I
A
is property of is property of
‘ﬁ ED1-Tipo de estratégia implementada~|l |ﬁ ED2—Completitude da inplementac;éo~|

Elaboracéo do autor.
Implementacao das estratégias

As estratégias deliberadas formam um subconjunto das estratégias pretendidas. Para os
entrevistados, a maior parte das estratégias pretendidas € implementada. “O que a gente vé é que
do conjunto de projeto que tinha de acontecer em 2005, a maioria aconteceu” (P6: MPE).
Entretanto, como a area € nova, faltam ferramentas para avaliar a completeza de implementagéo
das estratégias.

O Balanced Scorecard (BSC) é visto como uma forma de acompanhar a implementacéo
das estratégias. “A gente ndo tem uma bagagem, ndo ha histdrico para a gente falar isso [...].
Olhando em grandes linhas, a sensacao é de realizacédo [...] Mas eu ndo tenho uma medicgdo que
possa garantir” (P6: MPE). “Entdo agora no6s fizemos um aperfeicoamento, utilizando essa
ferramenta com aquelas perspectivas financeiras, cliente, sociedade [...]” (P7: MPE).
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Tipo de estratégia implementada

As estratégias que tendem a ser efetivamente implementadas sdo as estratégias de venda.
“A estratégia de venda, quando ela é de aumento de venda, como eu posso dizer assim, €
desenhada e implementada imediatamente [...]” (P6: MPE).

Ao contrario, as estratégias que tém maior dificuldade de implementacdo sdo as
estratégias de longo prazo, como a de relacionamento com os clientes — “[...] uma estratégia de
longo prazo, por exemplo, uma fidelizacéo de clientes [...] essa € uma estratégia de longo prazo,
vocé ndo consegue implementar com facilidade [...]” (P6: MPE).

Completeza da implementagédo
Novamente, faltam ferramentas para avaliar a completeza de implementacdo das

estratégias — Faltam os indicadores, as metas (P6: MPE).

4.3.3.3 Sub-rede MPE - estratégia emergente

Figura 17
MPE - Estratégia emergente (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
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Mudancas ambientais

Mudancas no ambiente externo acontecem. “Acontece, € muito comum. Apesar de seu
planejamento, constantemente vocé é abordado com algumas questdes, algumas [demandas] que
caem que vocé tem que [responder]” (P7: MPE). Como exemplo, os clientes do mercado de MPE
comegam a demandar por customizacdo de produtos e servicos: “esse € um segmento que no
passado, a gente atuava de maneira massificada [...] era um segmento que ndo brigava muito, ndo
tinha muito poder de barganha [...] Hoje, nesse segmento, j& procura produtos e servicos [...] mais
customizados, j& brigam um pouco mais por taxa de administragao [...]” (P7: MPE).

Também 0s movimentos da concorréncia. “Outra coisa muito comum nesse mercado de
MPE [...] é o langamento de produtos pela concorréncia [...]” (P6: MPE). “A estratégia para nao
cliente. E uma estratégia que nossa [organizacdo] até entdo, fechava os olhos [...]. Em algum
momento, a gente perdeu o bonde dessa historia [...]” (P6: MPE).

As demandas tratam: de segmentacdo do mercado — “[...] vocé redefine essa segmentacao
e define que vocé tem estratégias distintas para cada segmento [...]” (P6: MPE); de produtos e
servigos — “[...] tem essa questdo do ndo correntista, a politica de crédito da empresa toda
ancorada para correntista [...], entdo veio o crédito consignacao, que vocé podia fazer sem ser
correntista. Dai a pouco veio a pergunta: por ndao vender cartdo, nao vender previdéncia, ndo
vender capitalizacdo, ndo vender todos os produtos de investimentos?” (P6: MPE) —, de demanda
governamentais — “[...] tem muitas a¢Oes pontuais de governo que acabam atropelando o nosso
planejamento [...] acontecem muitas coisas ai, no dia-a-dia, que nao estavam previstas” (P7:
MPE).

Inteligéncia competitiva

A area desenvolve iniciativas no sentido de monitorar a concorréncia. “A gente ainda nao
tem um ndcleo aqui, mas tem [...] uma pessoa em minha area dedicada a essa questdo, de estar
antenada com o mercado, vendo esses movimentos do ponto de vista da estratégia” (P6: MPE).
”N6és temos uma analise de marketing [na qual]a gente vé esses movimentos dos bancos e vé se
estamos alinhados” (P6: MPE). A rede de distribuicdo fornece subsidios. “Muitos de nossos

projetos nascem do proprio insumo da rede [...]” (P7: MPE).
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Ac0es espontaneas

A partir de demandas do mercado e da acdo dos concorrentes a area reage. Entretanto, a

organizagdo ndo responde espontaneamente com ac¢des para atender a essas demandas.

Estratégia pretendida

Ao contrério, revisa suas estratégias pretendidas — “[...] isso ai provoca na gente uma
necessidade de revisdo imediata” (P6: MPE), “[...] frente a isso aqui, a gente sabe que ndo da para
fechar os olhos, sem discutir, sem ter solugdo para isso” (P6: MPE), “O mercado ja mostrou que

todo ele atua com ndo correntista. 1sso redireciona totalmente a nossa estratégia” (P6: MPE).

Direcionamento estratégico

As demandas do mercado e as reacOes da area, normalmente corroboram as estratégias
pretendidas. “Apesar de ser uma acao que ndo estava prevista, alguma demanda que cai aqui, esta
de acordo com nossas estratégias maiores..” (P7: MPE). Mas, as vezes, vao de encontro com as
estratégias pretendidas. “E uma estratégia que nossa empresa, até entdo, fechava os olhos [...] 0
mercado ja mostrou que todo ele atua com ndo correntista. Isso redireciona totalmente a nossa
estratégia” (P6: MPE).

Estratégia emergente

Como a area ndo responde com agdes espontaneas as demandas do ambiente, ndo se

formam padrdes de a¢des e, como conseqiiéncia, ndo sdo formadas estratégias emergentes.
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4.3.3.4 Sub-rede MPE - processo estratégico

Figura 18
MPE - Processo estratégico (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
Existéncia formal do processo

De acordo com os entrevistados, “existe um processo formal” (P6: MPE).

Publico envolvido

Todos os niveis hierarquicos da area séo envolvidos. “E claro que em algumas etapas tem
um envolvimento do diretor, outras de gerentes executivos, outros de gerentes de divisao, outros
do comité, outros de analistas. Todos acabam participando [...]” (P7: MPE). ”A gente vai validar
com toda a diretoria, ai vai ser 100% dos funcionarios [...] a gente ndo vai levar ele como
fechado” (P6: MPE).
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As &reas com maior interveniéncia sdo envolvidas. “Outras areas foram envolvidas [...]
Fizemos o0 seguinte, elegemos as areas de maior interveniéncia” (P6: MPE). “Fazemos entrevistas
com os diretores, com 0s executivos, para saber o que esperam da [area] [...] e 0 que vocés podem
contribuir para a [area]” (P7: MPE).

As necessidades dos clientes sdo consideradas via pesquisas. “A gente ja tem uma
pesquisa de satisfacdo de cliente que é a pesquisa mais completa que a gente tem do ponto de
vista das necessidades do cliente, do que eles valorizam ou que nédo valorizam” (P6: MPE).

Outros stakeholders ndo séo envolvidos (P6: MPE), a ndo ser o Vice-Presidente do

mercado de Varejo — “o Vice-Presidente, com certeza” (P7: MPE).

Escopo

As estratégias criadas contemplam a visao de futuro, objetivos estratégicos, estratégias de
segmentacao/nichos, expansdo de base e relacionamento com os clientes e estratégias de produtos

e Servicos.

Responsabilidade pelo processo

Existe uma area responsavel pelo processo — “tem uma pessoa da [geréncia de divisdo]
dedicada ao assunto” (P6: MPE), os gerentes executivos também tem responsabilidade — “os

executivos é que assumem essa responsabilidade para viabilizar” (P7: MPE).

Frequéncia e duracéao

A freqiiéncia € anual. “Depois de um ano esta sendo revisto” (P6: MPE) e o0 processo dura

entre um e dois meses. “Sao dois meses, no maximo 60 dias” (P6: MPE).

Papel e postura da Alta Geréncia

A postura da alta geréncia € estimuladora, receptiva e acessivel. “Apoia [..] uma
disposicdo muito grande do comité de realmente acompanhar” (P6: MPE), “Ha um grande
envolvimento, do diretor, o pessoal aqui se envolve [...] € uma [area] que estimula inclusive isso,

é bem receptiva a isso, e acessivel, além de ser receptiva é acessivel” (P7: MPE).
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4.3.3.5 Sub-rede MPE - formacao continua de estratégias

Figura 19
MPE - Formacao continua de estratégias (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
Desvios da implementacgéo de estratégias

Sédo feitas adaptagdes na implementacdo das estratégias. “Muitas das vezes, acaba tendo
que ser adaptadas [...] vocé acaba tendo que, no percurso, fazer algumas adaptacdes, algumas
melhorias, algum aperfeicoamento” (P7: MPE).

Os resultados da implementacdo das estratégias formalizadas sdo comparados com 0s
objetivos inicialmente planejados. “Aquilo que foi planejado [...] 0 que esta cumprido, 0 que nédo
estd cumprido, porque ndo cumpriu. Os resultados também, o comité acompanha, de uma
maneira formal” (P7: MPE).
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Correcédo de desvios de estratégias deliberadas

Apesar de a area ser nova e ainda nado ter ferramentas adequadas para medir os desvios
entre os objetivos planejados e os resultados das implementagbes — “A gente ndo tem uma
bagagem, ndo ha histérico para a gente falar isso [...] eu ndo tenho uma medicdo que possa
garantir” (P6: MPE). “Faltaram os indicadores [...] em grandes linhas vocé tem a sensacao de
realizacdo, mas cadé os indicadores para poder dizer isso?” (P6: MPE) — é uma pratica atuar para
corrigir os desvios detectados. “Entéo a gente tem que ir corrigindo os rumos” (P7: MPE). “Vocé
tem que fazer uma acdo adicional aquela que vocé tentou inicialmente [...] ai chegou a uma altura
do campeonato eu ndo estou conseguindo alavancar, além disso, eu preciso promover isso, mais
iSs0, mais isso, remodelar o produto” (P6: MPE).

A correcdo de desvios de estratégias deliberadas leva ao aprendizado de lagco simples
(Mariotto, 2003).

Correcao de estrategias assumindo os desvios implementados

As estratégias sao aperfeicoadas, mas ndo existe a necessidade de mudar de rumo. “A
estratégia em si, do tempo em que a gente esta aqui na diretoria, ela vem sendo aperfeicoada, ndo
foi preciso mudar o rumo” (P7: MPE).

A correcgdo de estratégias, assumindo os desvios implementados, leva ao aprendizado de
laco duplo (Mariotto, 2003).

A formacdo continua de estratégias é concebida como um processo de organizacdo de
lagos de aprendizado que envolve a interacdo entre as estratégias pretendidas e as estratégias
emergentes (MARIOTTO, 2003). As estratégias emergentes ndo sdo formadas na area, muito
menos o aprendizado delas decorrente. Apesar de a area gerar aprendizado de lago simples e de
laco duplo, ela o faz apenas em relacdo as suas estratégias pretendidas. Assim, como ndo ha
interacdo entre a intencdo (estratégias pretendidas) e a acdo (estratégias emergentes), ndo ocorre,

na érea, a formacao continua de estratégias.

4.3.4 Rede empirica da MPE

O conjunto das sub-redes empiricas formou a “Rede empirica”, figura 20.
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Figura 20
MPE - Rede empirica (EMP)
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Elaboracéo do autor.
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4.4 Estudo de caso: COML

A é&rea de neg6cio COML, como descrita anteriormente, é uma area gestora de clientes,
de produtos e de canais. Suas principais responsabilidades sdo, como:
a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar como clientes, as pessoas juridicas,
no Pais, dos segmentos do mercado de atacado.
b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servigos para 0s segmentos
do mercado de atacado.
c) Gestora de canais — desenvolver, organizar e gerir 0s canais de atendimento e
relacionamento, para os segmentos do mercado de atacado.
A érea foi selecionada para pesquisa uma vez que foi considera a area de negdcio com

maior complexidade externa. A complexidade interna da area foi avaliada como intermediaria.

4.4.1 Familias de codigos da COML

As citagdes, levantadas nos documentos primarios, foram analisadas e organizadas na
forma de comentarios marginais registrados em seu respectivo codigo. A lista de familias/cddigos

é apresentada no Apéndice 10.

4.4.2 Memos das familias de codigos da COML

Foram criados memos para as familias de codigos. Para tanto, considerou-se as citacfes

relacionadas a seus codigos. Os memos sdo apresentados no Apéndice 11.

4.4.3 Sub-redes empiricas da COML

Para os memos foram criadas as “sub-redes empiricas”, apresentadas a seguir. Para tanto,
foram considerados os relacionamentos, depreendidos empiricamente, entre os codigos da
familia. ApoOs cada sub-rede, relacionada com os objetivos desse estudo, é apresenta a narrativa

correspondente.
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4.4.3.1 Sub-rede COML - estratégia pretendida

Figura 21
COML - Estratégia pretendida (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.

Estratégia pretendida da area e da organizacao

As estratégias pretendidas da organizacdo sdo utilizadas para estabelecer as estratégias
pretendidas da area — “[...] as estratégias acabam sendo traduzidas la do plano de mercados e do
plano diretor [da organizagdo]” (P4: COML).

Formalizacéo das estratégias

As estratégias pretendidas sao formalizadas. “Elas s@o registradas em documentos formais
[...]” (P5: COML).
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Disponibilizacdo para os funcionarios

Sao formalmente disponibilizadas para os funcionérios, para a rede de distribuicéo e para
areas intervenientes. “Fazemos a apresentacdo para divulgar para os funcionarios da [&rea] [...]
para nossa forca de vendas, para os gerentes de agéncias, para os gerentes de contas de negocios
[...] para outras areas [...]” (P5: COML).

Tipo de intencdo formalizada

As estratégias pretendidas tratam da visdo de futuro, dos objetivos estratégicos, “fizemos
0s objetivos estratégicos, a visdo de futuro” (P4: COML); da segmentacdo, do relacionamento
com os clientes e de canais, “estratégias de relacionamento com o cliente, de canais” (P4:

COML), “uma estratégia de segmentacdo ou mesmo uma estratégia de canal [...]” (P4: COML).

Prazos para as intencdes

S&o estratégias de médio e longo prazos, “[...] no planejamento de longo prazo, de médio
prazo, Vocé vai em etapas, vou fazer esse projeto esse ano, no ano que vem eu vou fazer o outro”
(P4: COML), tém prazos definidos (P4: COML), que podem ser revistos , “[...] 0s prazos sdo
normalmente prorrogéveis” (P4: COML), em funcdo das interveniéncias, “[...] vocé depende de
muitas areas para dar consequiéncias aos projetos [...] vocé tem que negociar a mesma prioridade

de determinado projeto em outra para vocé dar consequéncia” (P4: COML).
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4.4.3.2 Sub-rede COML - estratégia deliberada

Figura 22
COML - Estratégia deliberada (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
Implementacao das estratégias

A maior parte das estratégias pretendidas é implementada. “A maior parte delas consegue
ser implementada” (P5: COML). O que nédo é implementado se deve a dificuldade de mobilizar
os esforcos na organizacdo. “Ha uma dificuldade muito grande [...] acaba que vocé ndo consegue

mobilizar os esfor¢os na organizacdo para atender aquilo, naquele tempo [...]” (P4: COML).

Tipo de estratégia implementada

As estratégias que tendem a ser mais implementada sdo as estratégias de segmentacdo, de
relacionamento com o cliente, de venda ou de canal, pois 0s recursos estdo na area. “Vocé
consegue dar conseqiéncia [...], ndo mais facilidade, mas as coisas estdo mais na sua mao para
fazer. Vocé ndo depende tanto de outras estruturas [...]” (P4: COML), “o que estd na mdo da
gente que ¢é a administracdo da forca de vendas, € mais rapido de vocé fazer” (P4: COML).

As estrategias que tém mais dificuldade de implementacdo sdo as de desenvolvimento de

produto, pois envolvem VAarios processos, recursos tecnoldgicos, maltiplas interveniéncias. “As
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estratégias de novos produtos acabam sendo mais dificeis de serem implementadas [...]” (P5:
COML); “[...] ai a coisa fica um pouco mais complexa porque vocé tem que envolver toda a
organizacéo [...]” (P4: COML); “Quando vocé tem que estar de acordo com cada &rea, requer
mais ajustes” (P5: COML).

Completeza da implementagédo

A maioria das estratégias é implementada em sua totalidade. “Totalmente, [por alguma
dificuldade tecnoldgica], vocé ndo consegue prioridade para determinado produto [...] vocé ndo
esta entregando provavelmente o melhor em termos de processos. Mas vocé esta entregando,

voceé esta conseguindo fazer [...]” (P4: COML).

4.4.3.3 Sub-rede COML - estratégia emergente

Figura 23
COML - Estratégia emergente (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
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Mudancas ambientais

Ocorrem mudancas no ambiente politico-legal. “As vezes com a edi¢do de uma nova lei,
com uma mudanca, o [Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social] — (BNDES)
solta uma nova linha que ndo tinhamos conhecimento antecipado [...] ai surge a necessidade de
atuar de uma maneira mais diferente [...]” (P5: COML); “Principalmente [do] governo, estratégia
para exportadores, estratégia para o [Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura
Familiar] - (PRONAF), séo estratégias que vém [...]” (P5: COML).

Inteligéncia competitiva

A rede de inteligéncia competitiva subsidia a area com informacdes sobre o mercado, 0s
clientes. “NoOs temos um trabalho de investigacdo competitiva que traz coisas novas, traz
elementos novos [...]” (P4: COML). “O proprio comportamento dos clientes a nossa rede nos

passa o que esta acontecendo no mercado” (P4: COML).

Ac0es espontaneas

Mas ndo existem agOes espontineas. “[A rede] ndo tem muita margem [...] ela ndo tem
muita flexibilidade, principalmente em termos de produto e de servico para fazer muita coisa por
iniciativa dela” (P4: COML).

Estratégia pretendida

O que existe € uma revisdo das estratégicas, “vocé tem que modificar a sua estratégia para
acompanhar o mercado” (P4: COML), “[...] a estratégia s6 vai ser definida a partir daqui” (P5:
COML). Essas estratégias tratam da reacdo aos movimentos da concorréncia — “[...] surge a
reacao, isso também € pratica extremamente comum [...]” (P5: COML); da adequacdo a
mudancas nos ambientes politico-legal — “[...] com a edicdo de uma nova lei, com uma mudanca
[...] ai surge a necessidade de atuar de uma maneira mais diferente [...]” (P5: COML); do
atendimento a necessidades dos clientes — “[...] da necessidade do cliente quando vocé identifica”
(P5: COML).
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Direcionamento estratégico

Normalmente corroboram as estratégias pretendidas, “[mudanca de estratégias]
eventualmente pode, mas normalmente ndo [...] mudar aquela estratégia é outro papo, é outra
conversa” (P4: COML).

Estratégia emergente

Como a area ndo responde com acgdes espontaneas as demandas do ambiente, ndo se

formam padrdes de a¢des e como conseqiiéncia, ndo sao formadas estratégias emergentes.

4.4.3.4 Sub-rede COML - processo estratégico

Figura 24
COML - Processo estratégico (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
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Existéncia formal do processo

Até entdo, o processo era informal, s6 recentemente o processo se tornou formal. “Néo
tem um processo muito formal” (P5: COML). “Olha seqliéncia formal eu diria que néo [...] nesse
ano passado, nos iniciamos um processo de planejamento mais estruturado da [&rea] para o
periodo de 2006-2010. Entdo ai nos fizemos um processo mais estruturado, nunca houve um
processo estruturado” (P4: COML).

Publico envolvido

A partir desse novo processo estratégico, todos os niveis hierarquicos da area participam.
“Nesse processo, que foi mais estruturado, envolveu todo mundo. Todos foram consultados e
puderam participar” (P4: COML) e as areas intervenientes sdo envolvidas (P4: COML).

As necessidades dos clientes sdo consideradas a partir de pesquisas, foruns e das
informac@es providas pela rede de inteligéncia competitiva — “N6s temos duas pesquisas [...] o
cliente é ouvido principalmente nas agéncias” (P4: COML), “Existem 0s insumos que a rede
passa, [...] mas na cria¢do, na elaboracdo a gente ouve muito o publico interno, mas o publico
externo € muito pouco” (P5: COML) — até para nao gerar expectativas, “[...] as vezes € uma coisa
complicada por causa da expectativa. Se vocé comeca a ouvir muito e depois por um problema
juridico ou tecnologico, vocé ndo consegue [implementar] [...]” (P5: COML).

Outros stakeholders sdo envolvidos. “Principalmente o governo, estratégia para
exportadores, estratégia para PRONAF, sdo estratégias que vém e tem também as estratégias do
conselho diretor” (P5: COML).

Escopo

O processo trata da visdo de futuro, dos objetivos estratégicos. “Fizemos 0s objetivos
estratégicos, a visdo de futuro, e agora nds estamos trabalhando as acdes para esse periodo, 0s

projetos que termos para conseguir atingir aqueles objetivos estratégicos” (P4: COML).
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Responsabilidade pelo processo

Existe uma estrutura (geréncia de divisdo) responsavel pelo processo na éarea. (P4:
COML).

Frequéncia e duracéo

Como apenas recentemente o processo se tornou formal, ainda ndo existe uma freqiiéncia
e uma duragdo especificada. “Nao, é dindmico” (P5: COML), “A duracdo € de acordo com a
necessidade” (P5: COML).

Papel e postura da alta geréncia

O papel da alta geréncia é de patrocinador, a postura é receptiva. “O papel da alta geréncia
é fundamental, tem que patrocinar” (P4: COML), “E receptiva [a postura] [...] todos os que estdo

aqui hoje séo bem receptivos, gostamos de coisas novas e tocamos coisas novas” (P4: COML).

4.4.3.5 Sub-rede COML - formacao continua de estratégias

Figura 25
COML - Formagdo continua de estratégias (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
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Desvios da implementacgdo de estratégias

Séo feitas adaptagcdes na implementacdo das estratégias, “sofrem bastantes ajustes da idéia
original para a implementacéo [...]” (P5: COML), em funcéo das interveniéncias, “[...] sdo varios
intervenientes [...] vocé tem que adaptar, fazer algumas outras coisas” (P5: COML).

Os resultados da implementacdo das estratégias formalizadas sdo comparados com 0s
objetivos inicialmente planejados (P5: COML). S&o poucos os desvios entre 0s objetivos
planejados e os resultados das implementacGes, “por vezes ocorrem [desvios], nem todos [0S

objetivo] sdo atingidos todo ano e algumas coisas ficam para tras” (P4: COML).

Correcdo de desvios de estratégias deliberadas

E uma préatica atuar para corrigir os desvios. “Sim. A partir de desvios existem acdes para
correcdo” (P5: COML), “Sim [desvios], todo dia a gente recebe relatérios [...] para obter a
informacdo e atuar com uma medida se for 0 caso e as vezes até reprogramar se chegar a
concluséo que efetivamente ndo ha como atingir aquele patamar” (P4: COML).

A correcdo de desvios de estratégias deliberadas leva ao aprendizado de laco simples
(Mariotto, 2003).

Correcdo de estratégias assumindo os desvios implementados

Normalmente ndo é necessario alterar as estratégias, “normalmente ndo, depende de caso
que a gente tem” (P4: COML). As estratégias podem ser aperfeicoadas e difundidas quando
alguma pratica de sucesso € realizada, “vocé solta uma estratégia e ai vocé vé que na regido sul, o
cara disparou. O gque aconteceu a mais? O que vocé agregou a mais? O cara responde, ‘a gente
agregou isso, a gente fez diferente’ e ai acaba espalhando isso para as outras regides” (P5:
COML).

A avaliacdo dos resultados das estratégias é utilizada formalmente. A avaliacdo dos
resultados das estratégias na rede de distribuicdo € utilizada informalmente.

A correcdo de estratégias, assumindo os desvios implementados, leva ao aprendizado de
lago duplo (Mariotto, 2003).
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A formacao continua de estratégias é concebida como um processo de organizar lagos de
aprendizado que envolve a interacdo entre as estratégias pretendidas e as estratégias emergentes
(MARIOTTO, 2003). As estratégias emergentes ndo sdo formadas na area, muito menos o
aprendizado delas decorrente. Apesar de a area gerar aprendizado de lago simples e de laco
duplo, ela o faz apenas em relacdo as suas estratégias pretendidas. Assim, como ndo ha interagdo
entre a intengdo (estratégias pretendidas) e a acdo (estratégias emergentes), ndo ocorre, na area, a

formacdo continua de estratégias.

4.4.4 Rede empiricada COML

O conjunto das sub-redes empiricas formou a “Rede empirica da COML”, figura 26.
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Figura 26
COML - Rede empirica (EMP)
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Elaboracéo do autor.
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45 Estudo de caso: VAREJO

A érea de negécio VAREJO, como descrita anteriormente, é uma area gestora de clientes,
de produtos. Suas principais responsabilidades sdo, como:
a) Gestora de clientes — atrair, manter e fidelizar, como clientes, as pessoas fisicas, no
pais, dos segmentos de mercado de varejo.
b) Gestora de produtos — desenvolver e gerir produtos e servigos para 0s segmentos
de pessoas fisicas, do mercado de varejo.
A érea foi selecionada para pesquisa uma vez que foi considera a area de negdcio com

menor complexidade externa. A complexidade interna da area foi avaliada como baixa.

45.1 Familias de codigos da VAREJO

As citagdes, levantadas nos documentos primarios, foram analisadas e organizadas na
forma de comentérios marginais registrados em seu respectivo codigo. A lista de familias/codigos

é apresentada no Apéndice 12.

4.5.2 Memos das familias de codigos da VAREJO

Foram criados memos para as familias de codigos. Para tanto, considerou-se as citacfes

relacionadas a seus codigos. Os memos sao apresentados no Apéndice 13.

4.5.3 Sub-redes empiricas da VAREJO

Para os memos foram criadas as “sub-redes empiricas”, apresentadas a seguir. Para tanto,
foram considerados os relacionamentos, depreendidos empiricamente, entre os codigos da
familia. Ap0Os cada sub-rede, relacionada com os objetivos desse estudo, é apresenta a narrativa

correspondente.
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4.5.3.1 Sub-rede VAREJO - estratégia pretendida

Figura 27
VAREJO - Estratégia pretendida (Sub-rede EMP)

€% EP1-Existéncia de intengdes
formalizadas—~

—is property of
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is property of is property of

|ﬁ EP2-Tipo de intengéo formalizada~|l |ﬁ EP3-Prazos para as intencGes—~ I

Elaboracéo do autor.
Estratégia pretendida da area e da organizacéo

A érea participa da elaboracdo das estratégias da organizagdo — “a [area] participa, pois é
uma das principais” (P9: VAREJO) - e as estratégias da organizacdo sdo utilizadas no
estabelecimento das estratégias pretendidas da area. “Na realidade nés usamos os documentos
corporativos” (P8: VAREJO), “vocé tem uma estratégia institucional, aquilo que vocé tem que
perseguir” (P9: VAREJO).

Formalizacéo das intencGes

As estratégias pretendidas sao formalizadas. “Elas sdo formais” (P11: VAREJO), “sdo
documentadas” (P10: VAREJO).
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Disponibilizacdo para os funcionarios

Sdo disponibilizadas aos funcionarios, mas ndo de forma sistematizada. “Eventualmente
alguma estratégia é colocada na intranet da VAREJO, mas ndo existe assim um documento
padronizado” (P8: VAREJO).

Tipo de intencdo formalizada

As estratégias pretendidas tratam do relacionamento com os clientes (P10: VAREJO) e do
composto de marketing (P8: VAREJO).

Prazos para as intencdes

Para as estratégias, geralmente de curto prazo, sdo definidos prazos para implementacéo —
“planejou-se, estipulou-se um prazo” (P11: VAREJO), “vocé montou o plano, vocé estipulou o
prazo” (P8: VAREJO), “tem todo um cronograma que é realizado e perseguido” (P9: VAREJO),
que, no entanto, podem ser alterados, “a gente acaba flexibilizando com o tempo [...] vocé

encontra ai as diversidades e acaba flexibilizando” (P10: VAREJO).
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4.5.3.2 Sub-rede VAREJO - estratégia deliberada

Figura 28
VAREJO - Estratéegia deliberada (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
Implementacao das estratégias

As estratégias deliberadas formam um subconjunto das estratégias pretendidas. Para os
entrevistados, A maioria das estratégias é implementada. As que ndo sdo implementadas se
devem: & mudanca de prioridades de colocacdo de produtos para o mercado — “As vezes VOCé
monta [a estratégia] e no meio do caminho precisa mudar [...] porque existem outras prioridades
[...] h& uma competicdo muito grande de espago na venda de produtos para os mesmos clientes
[...] € s6é uma rede de [distribuicdo] e sdo os mesmos clientes [...] vocé ndo pode bombardear o
cliente com 15 coisas ao mesmo tempo” (P8: VAREJO); e as mudancas politico-legais, “ajustes

de ordem legal, de ordem de risco financeiro” (P12: VAREJO).

Tipo de estratégia implementada

As estratégias que tendem a ser mais efetivamente implementada sdo as mais relacionadas

com as estratégias da organizacdo — “as [estratégias] que tem haver com as estratégias [da
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organizagdo] [...]” (P8: VAREJO) -, as que envolvem menos interveniéncias de outras areas —
“[as estratégias com] nivel menor de articulagdo com outras areas” (P8: VAREJO) -, as
estratégias de curto prazo como a de produtos ou estratégias que melhorem resultados (P13:
VAREJO) -, e busquem alcancar participacdo do mercado, “retomar, alcancar ou manter a
lideranca em termos de mercado” (P12: VAREJO).

Ao contrario, as estratégias de mais dificil implementacdo sdo as estratégias de longo prazo
(ex. estratégias de relacionamento com os clientes), “os projetos de [relacionamento com]
clientes séo projetos muito mais de longo prazo [...] a organizacédo tende a colocé-lo sempre num
segundo plano” (P10: VAREJO).

Completeza da implementagéo

A maioria das estratégias é implementada em sua totalidade (P8: VAREJO), mas mesmo
sendo incomum, as estratégias podem ser canceladas, “pode ser que ela ndo esteja dando certo

[...] € o motivo pelo qual ela € mais interrompida. Ndo é comum nédo!” (P8: VAREJO).
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4.5.3.3 Sub-rede VAREJO - estratégia emergente

Figura 29
VAREJO - Estratégia emergente (Sub-rede EMP)
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is property of

|ﬁ EP-Estratégia pretendida~l <«—subsidia. |§} EE3-Tipo de estratégia emergente~|l

is associated with

|ﬁ EP-Direcionamento estratégico (EMP)lI

Elaboracédo do autor.
Mudancas ambientais

As mudancas no ambiente externo — “o mercado é muito dindmico” (P8: VAREJO) —, as
acdes da concorréncia — “tem algum concorrente fazendo alguma coisa, vocé tem que rever a sua
situacdo” (P8: VAREJO), “necessidade identificada, a concorréncia ja dispunha” (P12:
VAREJO) e mudancas na legislacdo, “[...] vem muito da questdo do regulador, do governo,
mudanca de regras do Banco Central [...]” (P9: VAREJO); “[...] a questdo de regulamentagéo
[Comissdo de Valores Mobilidrios] — (CVM), auto regulacdo da [Associacdo Nacional dos
Bancos de Investimento] — (ANBID), a parte da [Central de Custddia e Liquidacdo Financeira de
Titulos do Brasil] — (CETIB) junto a depésitos a prazo, que tem a necessidade de implementacao
com um prazo definido, é obrigatério [...]” (P12: VAREJO), no cenario econdmico (P8:
VAREJO), séo detectadas.
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Ac0es espontaneas

Mas néo existem acOes espontaneas, essas demandas “passam a ser objetos de discussao
para se criar um projeto, para se implementar” (P13: VAREJO), “as vezes a dindmica do mercado

exige que eu [altere] um pouco o meu planejamento” (P9: VAREJO).

Estratégia pretendida

Para responder a essas mudancas a area desenvolve novas intengdes: “surge a necessidade
de formatar uma acdo” (P8: VAREJO), “a gente busca coordenar iSSo com 0 nosso processo de
inovacdo, sdo subsidios para a gente inovar” (P9: VAREJO), “a gente tem essa ‘capacidade’ de
mudar o foco das coisas [...] sera que eu ndo fui capaz de enxergar tudo, de planejar tudo”? (P9:
VAREJO); que seguem o0 processo normal de criacdo de estratégias pretendidas: “depois ela
segue o curso normal [...]” (P11: VAREJO). Essas estratégias sdo estratégias “de produto, de
cliente [...]” (P8: VAREJO), sdo demandas politico-legais — “vem muito da questao do regulador,
do governo” (P9: VAREJO).

Direcionamento estratégico

Normalmente as mudangcas ambientais corroboram as estratégias pretendidas.
“Normalmente confirmam, seguem um guarda-chuva maior” (P8: VAREJO), “normalmente
reforcam, tém reforcado, surgem com variagdes do que a gente estd fazendo” (P10: VAREJO),
“vém a convergir, a somar para aquela estratégia maior” (P12: VAREJO). Mas nem sempre —
“nem sempre a gente consegue isso, como exemplo, o caso de crédito, o fato de a gente ndo ter,
anos atras, entrado no segmento de n&o correntista” (P9: VAREJO), “quando sdo impostos pelo
sistema regulador [...] € uma situacdo que normalmente ndo converge e vocé tem que se adequar
de forma bastante rapida” (P9: VAREJO).

Estratégia emergente

Como a area ndo responde com acdes espontaneas as demandas do ambiente, ndo se

formam padrdes de a¢des e, como conseqiiéncia, ndo sdo formadas estratégias emergentes.
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4.5.3.4 Sub-rede VAREJO - processo estratégico

Figura 30
VAREJO - Processo estratégico (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
Existéncia formal do processo

Né&o existe um processo formal. “N&o, ndo segue mesmo” (P8: VAREJO), “Né&o & assim tdo
sistematizada” (P10: VAREJO), “Na verdade, formal, formal, assim, ter determinado prazo para
implementar, acho que ndo tem uma coisa assim tdo formal” (P11: VAREJO). A criacdo de
estratégias segue a dinamica do mercado. “O dia-a-dia € que vai ditando e ocorre muito mais em
momentos de sufoco, de perda de mercado, isso é fato” (P10: VAREJO), “E mais dindmico”
(P13: VAREJO). Mas existe a intencdo de tornar o processo mais formal, sistematizado. “Ainda
ndo, mas de novo entendo que € fundamental que seja assim” (P11l: VAREJO), “Ndao, nos
precisamos buscar um grau de formalismo maior no processo de discussdo da estratégia” (P11:
VAREJO).
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Publico envolvido

Os niveis hierarquicos mais envolvidos séo os niveis diretivo e gerencial. “Aqui esta mais
restrito ao comité. A gente até amplia para o colegiado ampliado, mas é mais restrito” (P10:
VAREJO), “A responsabilidade de conduzir esse processo é dos gerentes executivos e do
colegiado” (P9: VAREJO), “Envolve o colegiado, no detalhamento posterior, o colegiado
ampliado” (P12: VAREJO). Os outros niveis sdo envolvidos de alguma forma. “Basicamente o
nivel executivo, com os gerentes de divisdo e os analistas, esses sdo 0s trés niveis que permeiam
0 processo atualmente” (P11: VAREJO), “Envolve quatro niveis” (P8: VAREJO), “Na verdade
tem o envolvimento, primeiro do Colegiado, posteriormente o colegiado ampliado, os analistas
envolvidos e, dependendo do grau de dificuldade, vocé faz uma alocacdo do [analista] méaster”
(P12: VAREJO).

O envolvimento de outras areas € mais restrito. “Ainda ndo, um bom planejamento deve
contar com o apoio das outras areas, € essencial” (P11: VAREJO), “S&o envolvidas em alguns
féruns de discussédo, agora ndo € uma pratica regular chamar as areas, ouvindo” (P10: VAREJO),
“Sim, existem alguns comités que também decidem” (P9: VAREJO). Exceto para as estratégias
de desenvolvimento de produtos. “Invariavelmente uma série de intervenientes” (P8: VAREJO),
“Muitos intervenientes, para fazer um projeto envolve seis a sete [areas]” (P13: VAREJO).

As necessidades dos clientes sdo consideradas a partir de pesquisas e de insumos da rede de
distribuicdo. “Muitas vezes vocé faz pesquisas, vocé ouve os funcionarios da rede que tém
contato direto com o cliente” (P8: VAREJO), “Através de pesquisas, de focus group, tem um
outro férum de clientes, existem alguns instrumentos para a gente captar” (P9: VAREJO),
“Temos alguns inputs de pesquisa, fizemos alguns foruns qualitativos, alguns focus group e na
prépria Central de Atendimento” (P13: VAREJO).

Outros stakeholders ndo sdo muito envolvidos. “Né&o é muito ndo.” (P10: VAREJO), “Eu
diria que até que se faz isso, mas de uma forma esporadica” (P10: VAREJO). Mas alguns
stakeholders demandam. “Muito, principalmente porque ele [Governo] € o meu maior
stakeholder” (P9: VAREJO), “Vocé tem uma atuacdo muito forte dos érgdos reguladores, vocé
fica basicamente um pouco preso a essa questdo” (P12: VAREJO). Outros sdo envolvidos na
aprovacao das estratégias. “A estratégia vocé registra em uma nota que vai para a aprovagdo do

férum competente, pode ser o Conselho de Administracdo, pode ser o Conselho Diretor” (P8:
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VAREJO), “Sim, a gente manda para aprovagdo, temos coisas pautadas no CD, faz a nota,
quando é da alcada deles” (P13: VAREJO).

Escopo

O processo trata de estratégias de relacionamento com clientes e estratégias de produtos,

“Sim, por isso que tem as geréncias, cada um no seu pedaco” (P9: VAREJO).

Responsabilidade pelo processo

N&o existe uma estrutura responsavel pelo processo na érea, fica a cargo das geréncias. “E
cada geréncia, cabe ao gerente executivo ser o lider e tomar a frente” (P9: VAREJO), “Nao,
especifico ndo, uma area que puxa a estratégia como um todo ndo, ai € o colegiado” (P8:
VAREJO), “A responsabilidade é basicamente do comité” (P10: VAREJO), “Sim, tem uma

divisdo responsavel pelos processos dentro da minha geréncia” (P11: VAREJO).

Frequéncia e duragdo

A freqgiiéncia e a duracdo ndo sdo determinadas, seguem a dinamica do mercado. “E mais
dindmico, em fungéo da necessidade, da dindmica do mercado” (P10 VAREJO). Entretanto, em
algumas geréncias, sdo definidas. “[Na geréncia] a gente faz por semestre” (P9: VAREJO) e com
duracdo de “uma semana” (P9: VAREJO).

Papel e postura da alta geréncia

O papel da alta geréncia é o de catalisador, o de patrocinador e viabilizador. “Ela deve ser
uma catalisadora desse processo” (P11l: VAREJO), “O nosso papel € o de viabilizar” (P9:
VAREJO), “[se n&o tiver esse papel] ndo roda, acaba ndo rodando, mas eu acredito muito nisso”
(P11: VAREJO). Entretanto, identifica-se a necessidade da alta geréncia estar mais proxima do
mercado e se preocupar com o longo prazo. “Deveriamos ter tempo também para conversar com
0 mercado, prospectar, pois ainda estamos muito centralizados nas estratégias de curto prazo”
(P9: VAREJO).
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A postura da alta geréncia € receptiva e incentivadora. “As pessoas sdo estimuladas a
apresentar sugestdes, idéias, estimuladas a participacdo” (P8: VAREJO), “Tudo vale desde que
feita para a gente ganhar dinheiro, tudo vale” (P9: VAREJO), “Eu diria que a gente estd
enlouquecido, querendo fazer tudo que aparece, tudo que for diferente, 0 povo entra em panico,
quer fazer, esta receptiva, bastante” (P10: VAREJO), “Bem receptiva” (P13: VAREJO) - até
porque, na opinido de entrevistados, esta com problemas no mercado. “NOs estamos em um
processo de desespero. Porque a gente estd perdendo muito mercado, a gente acha que é porque,
realmente, ndo fez varios deveres de casa. Entdo, tudo que aparece de diferente a gente quer
correr atrds” (P10: VAREJO).

4.5.3.5 Sub-rede VAREJO - formacéo continua de estrategias

Figura 31
VAREJO - Formacéo continua de estratégias (Sub-rede EMP)
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Elaboracéo do autor.
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Desvios da implementacgdo de estratégias

Sdo feitas adaptacbes na implementacdo das estratégias. “De um modo geral sofrem
adaptacfes” (P10: VAREJO), “Na medida em que vocé esta efetuando implementacdo surgem
fatos novos preponderantes, que recomendem algum reajuste na implementacdo” (P12:
VAREJO), “Tem bastante adaptacdo” (P13: VAREJO).

Os resultados da implementacdo de uma estratégia formalizada sdo comparados com 0s
objetivos inicialmente planejados, “Vocé nunca faz uma estratégia e ndo acompanha [...] para ver
0 que deu certo e o que deu errado” (P8: VAREJO), “N6s avaliamos, identificamos o sucesso da
estratégia, enfim, qual o resultado dela e a razdo do insucesso” (P11: VAREJO), “Sim, o tempo
todo” (P13: VAREJO), mas ndo de uma forma institucional. “N&o é tdo bem feito assim ndo.
Essa coisa de acompanhar. Eu me ressinto de ndo ter reunides periodicas sobre o que a gente faz,
de no ter um acompanhamento rigoroso, eu me ressinto disso. As vezes a gente no faz essa
avaliacdo” (P10: VAREJO).

Ocorrem desvios entre 0s objetivos planejados e os resultados das implementacdes.
“Normalmente conseguimos mais do que o esperado” (P9: VAREJO), “Encontramos
dificuldades, os resultados estavam aquém daquilo que se imaginava” (P11l: VAREJO),
“Correcdo de rumos, isto é permanente” (P11: VAREJO).

Correcdo de desvios de estratégias deliberadas

E uma prética corrigir os desvios de implementacio das estratégias (P9: VAREJO),
“planejou-se, estipulou-se um prazo, verificou-se que aquilo ndo se cumpriu, nds iniciamos uma
acao de verificacdo das razdes” (P11: VAREJO), “a partir dos acompanhamentos vocé percebe 0s
resultados, tomam-se decisOes, atitudes, acdes que possam [...] reverter e melhorar a situacdo”
(P12: VAREJO), “as agbes para correcdo ou refor¢o sdo continuas” (P12: VAREJO), “Sem
davida. Vamos diretamente em cima dos desvios” (P13 VAREJO).

A correcdo de desvios de estratégias deliberadas leva ao aprendizado de lagco simples
(Mariotto, 2003).
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Correcao de estrategias assumindo os desvios implementados

E uma préatica modificar as estratégias em funcio de desvios. “A partir do momento em que
vocé comeca a verificar que sua estratégia maior esta errada, vocé tem que revé-la, isso é revisto”
(P8: VAREJO), “Entéo a gente mudou essa estratégia” (P9: VAREJO). Mas ndo € muito comum,
“Isso ndo € uma coisa que acontece toda hora” (P8: VAREJO), “A gente busca ndo mudar a
estratégia, eu posso até cancela-la, mas mudar ndo, a menos se ficou claro que a estratégia estava
errada” (P9: VAREJO).

A avaliagdo dos resultados das estratégias que foram planejadas é utilizada, informalmente
(P8: VAREJO), na criacdo de novas estratégias. “Tudo isso é subsidio para remodelar ou
estabelecer uma nova estratégia” (P9: VAREJO), “S&o. Em geral sdo” (P10: VAREJO).

A correcdo de estratégias assumindo os desvios implementados leva ao aprendizado de lago
duplo (Mariotto, 2003).

A formacdo continua de estratégias é concebida como um processo de organizar lagos de
aprendizado que envolve a interacdo entre as estratégias pretendidas e as estratégias emergentes
(MARIOTTO, 2003). As estratégias emergentes ndo sdo formadas na area, muito menos o
aprendizado delas decorrente. Apesar de a area gerar aprendizado de lago simples e de lago
duplo, ela o faz apenas em relacdo as suas estratégias pretendidas. Assim, como nao hé interacao
entre a intencdo (estratégias pretendidas) e a acdo (estratégias emergentes), ndo ocorre, na area, a

formacdo continua de estratégias.

4.5.4 Rede empirica da VAREJO

O conjunto das sub-redes empiricas formou a “Rede empirica da VAREJO”, figura 32.



Figura 32
VAREJO - Rede empirica (EMP)
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Elaboracédo do autor.
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4.6 Estudo de multiplos casos

Em nivel descritivo, as “metamatrizes” buscam apresentar os resultados dos mdaltiplos
casos de forma padronizada com o objetivo de clarear semelhangas e contrastes entre os diversos

estudos de caso.

4.6.1 Metamatrizes

Os quadros a seguir apresentam as metamatrizes para a estratégia pretendida, a estratégia
deliberada, a estratégia emergente, o processo estratégico e a formagéo continua de estratégias. A
discussdo, construida a partir dos resultados apresentados e da fundamentacdo tedrica, €
apresentada na sequiéncia de cada quadro. ApOs a discussdo da “metamatriz estratégia
emergente”, sdo levantadas e discutidas questdes que buscam identificar variaveis antecedentes

ao surgimento de estratégias deliberadas e emergentes.



4.6.1.1 Metamatriz estratégia pretendida

O quadro 8 apresenta os resultados da pesquisa e a fundamentacéo teorica relacionados a estratégia pretendida.
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Quadro 8
Metamatriz estratégia pretendida
AREAS FUNDAMENTACAO
AGRON" MPE"™ COML" VAREJO" TEORICA
Complexidade interna Menor Maior Intermediéria Baixa Crescente
Complexidade externa Intermediaria Baixa Maior Menor Crescente

INDICADORES

Estratégia pretendida da
organizacdo

Area participa = Sim

Area participa = Sim

Area participa = N4o citado

Area participa = Sim

Participacdo da area

Estratégia pretendida da area

Alinhamento com a estratégia da
organizacdo

Alinhamento com a
estratégia da
organizagédo

Alinhamento com a
estratégia da organizagdo

Alinhamento com a
estratégia da
organizagédo

Alinhamento com a
estratégia da
organizagédo

Formalizacdo das estratégias | Sim Sim Sim Sim Sim
Disponibilizacéo das Da éarea = Sim s
estratégias para os Da &rea = Sim Da &rea = Parcial Da rede = Sim Da area = Nao Sim

funcionarios

Intervenientes = Sim

sistematizada

Tipo de intengdo formalizada

Direcionamento estratégico
Papel

Viséo de futuro

Objetivos estratégicos
Estratégias de neg6cio
Relacionamento com clientes
Produtos e servigos
Estruturagdo negdcios
Planos de curto prazo
Plano operacional

Plano de safra

Direcionamento
estratégico

Viséo de futuro

Obijetivos estratégicos

Estratégias de negécio

Segmentacgéo

Expansdo de base

Relacionamento com
clientes

Produtos e servigos

Direcionamento
estratégico

Visdo de futuro

Objetivos estratégicos

Estratégias de negocio

Segmentacédo

Relacionamento com
clientes

Estruturacdo de negécios

Canais

Estratégias de
negdcio
Segmentagéo
Relacionamento com
clientes
Composto de
marketing

Direcionamento

estratégico
Estratégias de negocio
Planos

Prazos para as intengGes

Curto e longo prazo

Médio e longo prazo

Médio e longo prazo
Prorrogaveis = Sim
Causa=interveniéncias

Curto prazo
Prorrogaveis = Sim
Causa=diversidades

Longo prazo

Elaboracédo do autor.

! Gestora de produtos

12 Gestora de clientes e produtos

13 Gestora de clientes, produtos e rede

14 Gestora de clientes e produtos
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Da analise da matriz depreende-se que todas as quatro areas participam da formulacao da
estratégia da organizacao e essa € uma das origens da formulagdo das estratégias das areas, isto €,
as estratégias pretendidas das areas buscam o alinhamento com a da organizagdo. Esse
movimento de influenciar e ser influenciado pela estratégia maior da organizacao é corroborado
pela fundamentacéo teorica. Todas as areas também formalizam suas estratégias.

Em relacdo a disponibilizacdo das estratégias para os funcionarios, € coerente 0
comportamento da COML, area que apresenta maior complexidade externa. Ao disponibilizar
suas estratégias, ndo apenas para os funcionarios da area, mas também para os funcionarios de
sua rede de distribuicdo, a area busca minimizar os efeitos do alto nivel de demandas do ambiente
externo e, assim, busca evitar o desalinhamento entre as estratégias pretendidas e sua
implementacdo por parte dos agentes organizacionais. Por outro lado, as &reas de menor
complexidade externa VAREJO e MPE, aparentemente, ndo tém essa necessidade, uma vez que
disponibilizam suas estratégias de forma parcial e ndo sistematica.

Todas as areas apresentam estratégias de negocio relacionadas as suas responsabilidades
enquanto gestoras de clientes, produtos ou de canais. Além dessas estratégias, todas as areas,
exceto a VAREJO, apresentam intenc¢des de longo prazo contempladas na viséo de futuro e nos
objetivos estratégicos. A VAREJO, area com menor complexidade externa, parece nao sentir
necessidade de formular direcionamentos de longo prazo. Isto é reforgado pela anélise da variavel
“prazo para as inten¢des”, pois, novamente, apenas a VAREJO define suas estratégias como de
curto prazo. Destaca-se também a AGRON, area com menor complexidade interna, que apresenta
uma variedade de estratégias que se estende do curto ao longo prazo. A fundamentacao tedrica
indica para as estratégias pretendidas o curto, médio e longo prazos.

Na relacdo criada por Lowendahl e Revang (1998, p. 782) entre estratégia, estrutura e
complexidade, apresentada no quadro 1, o tipo de estratégia criada por uma organizagao tem
relacdo com a resposta que essa organizacdo pretende dar ao ambiente em fungdo de sua
complexidade interna e externa.

A AGRON foi identificada como uma area que apresenta a menor complexidade interna e
uma complexidade externa intermediaria. De acordo com Lowendahl e Revang (1998, p. 782),
essa situacdo se localizaria entre os quadrantes | e Il da figura 33, isto €, as estratégias
pretendidas seriam suficientes e tenderiam de liderangca em custo para a segmentacdo do mercado

em busca da diferenciacdo e foco em resposta a incerteza intermediaria provocada por demandas
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de customizagdo por parte dos clientes. A estrutura burocratica, orientada para a eficiéncia,
buscaria, a0 mesmo tempo, conseguir efetividade. A AGRON reportou ter: estratégias
pretendidas, produtos de prateleira, segmentado o mercado, estratégias de relacionamento com 0s
clientes, e para segmentos com maior demanda por customizacdo, estruturacdo de negocios. O
tipo de estratégia formalizada corresponde ao indicado pela teoria utilizada, uma vez que a area,
em situacdo de complexidade externa intermediaria, tem estratégias que vdo da padronizacao,
producdo em massa (buffering) para segmentos com baixa demanda por customizacdo, até a
estruturacdo de negdcios para segmentos com alta demanda por customizacdo. Nao foi objeto
deste estudo o relacionamento entre estratégia e estrutura, estudos futuros poderiam explorar a
literatura que trata desta relagdo, como também sua relagdo empirica.

A MPE apresenta a maior complexidade interna e baixa complexidade externa e sua
localizacdo se daria no quadrante 111 da figura 33. Nesse caso, como a complexidade externa é
baixa, as estratégias de lideranca em custo e de buffering seriam suficientes, mas a incerteza
gerada pelos empregados exigiria que nem todas as estratégias fossem desenvolvidas a partir da
alta direcdo (estratégias pretendidas), seria permitida certa emergéncia de estratégias. Em termos
de estrutura, a autoridade seria distribuida ao longo da hierarquia. Nao surgiram estratégias
emergentes, apesar de ter sido citada a criacdo de um espaco fisico, “uma sala de guerra”, com o
objetivo de envolver mais os empregados no processo estratégico. Talvez um inicio em direcao
ao apontado pela fundamentacéo teorica utilizada.

A érea com maior complexidade externa e uma complexidade interna intermediéria, a
COML, seria locada entre os quadrantes Il e IV da figura 33. A alta complexidade externa
indicaria a segmentacdo do mercado em busca da diferenciacdo e foco, a estrutura burocratica
buscaria manter a eficiéncia da hierarquia e a0 mesmo tempo conseguir efetividade, estas,
estratégia e estrutura, seriam as respostas a incerteza provocada por demandas de customizacdo
por parte dos clientes. A COML reportou ter segmentado o mercado, ter estratégias de
relacionamento com os clientes e ter estruturacdo de negdcios. O tipo de estratégia formalizada,
ao se levar em consideracdo a complexidade externa, corresponde ao indicado pela teoria
utilizada. Em relacdo a complexidade interna, a COML se localizaria entre os quadrantes | e 11l
da figura 33, isto é, nem todas as estratégias seriam desenvolvidas a partir da alta direcdo, seria
permitida certa emergéncia de comportamento e estratégias. A estrutura tenderia de burocrética,

orientada para a eficiéncia, para ter a autoridade distribuida ao longo da hierarquia. Nao foi o
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reportado pela COML, ndo emergiram estratégias a partir do conhecimento e do poder de
influéncia dos empregados.

Jaa VAREJO, érea sujeita a baixa complexidade interna e a menor complexidade externa,
seria plotada no quadrante | da figura 33. Em resposta a situacdo de baixa complexidade interna e
baixa demanda por customizacdo, estratégias pretendidas seriam suficientes: a producdo em
massa para se ter lideranca em custo, estratégias de buffering para suporta-la e uma estrutura
burocréatica orientada para a eficiéncia € o indicado pela literatura. A VAREJO reportou ter
segmentado o mercado e ter estratégias de relacionamento com os clientes. Os entrevistados
citaram que segmentos de maior renda apresentam alta demanda por customizacdo de produtos,
canais e atendimentos. A baixa complexidade dos segmentos com maior concentragdo de clientes
levou a classificacdo da VAREJO como &rea de menor complexidade externa. A VAREJO
pratica uma estratégia de producdo em massa para a maioria de seus clientes.

Levando-se em consideracdo a complexidade interna, deve ser destacado que, das areas
pesquisadas, apenas a COML ¢ gestora de rede. Isto significa que, exceto a COML, as &reas nédo
tém ingeréncia direta sobre o conhecimento da rede de distribuicdo sobre os seus produtos,
servigos e negocios. Teria certa influéncia sobre a flexibilidade da rede na operacionaliza¢do dos
negocios (venda e pds-venda dos produtos e servigos) mas optam, como a organizagdo como um
todo, por padronizar e normatizar o comportamento das redes de distribuicdo. A AGRON e a
COML, em funcdo de sua complexidade externa, deveriam, talvez, preocupar-se mais com o
alinhamento entre a complexidade interna e externa.

A figura 33, a seguir, localiza as areas em relacdo a complexidade interna e externa. O
quadro 9 resume a congruéncia, em relagdo as estratégias, dos resultados obtidos com a teoria

utilizada.
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Figura 33
Complexidade interna e externa das areas
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Elaboracédo do autor com base em Lowendahl e Revang (1998, p. 782).
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Quadro 9
Estratégia — congruéncia dos resultados obtidos com a teoria
Estratégia indicada pela Congruéncia CATTENEIS
Complexidade da area ateg P Resultados obtidos g . complexidade interna e
teoria com a teoria :
complexidade externa
_Complexldade Menor Estratégias pretendidas Estratégias pretendidas Sim
= |interna
8 Segmentagdo do mercado, Nio
O |Complexidade .. .| Segmentacdo do mercado em estratégias de relacionamento .
< Intermediéria . - ; x Sim
externa busca da diferenciacdo e foco | com os clientes, estruturacdo
de negdcios
. Seria permitida certa .
_CompIeX|dade Maior emergéncia de comportamento e Apenas_estrateglas Néo
w |interna i pretendidas
i estratégias si
< - , im
= e Segmentacdo do mercado, Sim, além do
P Baixa Lideranca em custo estratégias de relacionamento |indicado na
externa ; :
com os clientes teoria
Estratégias em direcdo a fluidez
Complexidade e flexibilidade, soluces locais e Apenas estratéaias
interﬁa Intermediéria | temporarias; Seria permitida rre)ztendidas g Nao
= certa emergéncia de P
(23 comportamento e estratégias Em parte
O Segmentagdo do mercado,
Complexidade . Segmentacdo do mercado em estratégias de relacionamento .
Maior . - - x Sim
externa busca da diferenciacdo e foco | com os clientes e estruturacéo
de negdcios
o _Complexldade Baixa Estratégias pretendidas Estratégias pretendidas Sim
= interna
2 | complexidade Segmentagéo do mercado, Sim, além do Sim
<>‘: exter‘r)1a Menor Lideranca em custo estratégias de relacionamento indicado na
com os clientes teoria

Elaboracéo do autor.
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Considerando a necessidade de a organizacao ter, em suas areas de negdcio, empregados
com conhecimento, expertise e autonomia — complexidade interna — para tratar e responder as
demandas do ambiente externo — complexidade externa, o alinhamento da complexidade interna
com a externa e desejavel. Enquanto a MPE e a VAREJO apresentam esse alinhamento, a
AGRON e a COML necessitariam ter a complexidade interna mais alinhada as suas realidades. A
figura 34 apresenta qual seria o posicionamento das areas se observado o alinhamento da

complexidade interna com a externa.

Figura 34
Alinhamento da complexidade interna com a complexidade externa das areas
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8
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=
g I 1
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\YA\2{=N]0)] MPE
Baixa Alta

Complexidade interna

Elaboragdo do autor com base em Lowendahl e Revang (1998, p. 782).

Se consideradas apenas as redes de distribuicdo — baixa complexidade interna — o

desalinhamento € forte, exceto na VAREJO, como pode ser visto na figura 35.
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Figura 35
Alinhamento da complexidade interna das redes de distribuicdo com a complexidade
externa das areas

Alta

COML

(necessaria)

COML

AGRON

(necgsséaria)

MPE
(necessaéria)

Baixa Complexidade interna Alta

Complexidade externa

Elaboracédo do autor com base em Lowendahl e Revang (1998, p. 782).

Percebe-se que, em algumas situacdes, a relacdo apresentada pela fundamentagéo tedrica
utilizada entre a estratégia e a estrutura ndo é evidenciada pelos resultados. A partir desta
constatacdo, surgem algumas questdes: A medida que cresce a complexidade externa, 0 mercado
demanda estratégias fluidas e flexiveis, mas se a estrutura da organizacdo ndo contempla essas
demandas, ha espaco para a emergéncia e para o aprendizado? Se os trabalhadores, a medida que
cresce a complexidade interna, sdo competentes, criativos, bem relacionados e demandam por
liberdade nas organizacGes, mas a estrutura ndo contempla essas demandas, a complexidade

interna deve ser operacionalizada de forma diferente?



4.6.1.2 Metamatriz estratégia deliberada
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O quadro 10 apresenta os resultados da pesquisa e a fundamentacéo tedrica relacionados a estratégia deliberada.

Quadro 10
Metamatriz estratégia deliberada
AREAS
AGRON MPE COML VAREJO
Complexidade interna Menor Maior Intermediéria Baixa
Complexidade externa Intermediéria Baixa Maior Menor
INDICADORES
Imple[nt_entagao das A maior parte A maior parte A maior parte A maior parte
estratégias
Externas Externas
Econbmicas Politico-legais
Causas da ndo Politico-legais Organizagéo
implementacéo de Climaticas Né&o citado Dificuldade de Organizagao
estratégias pretendidas Mudancas no mercado mobilizacdo de recursos | Competicdo na colocagdo de produtos
Organizagao para os clientes
Capacidade tecnoldgica Risco financeiro
Mais Mais
Mais Segmentagéo Alinhadas com a estratégia da
Resolucdes do CA® Mai Relacionamento com organizagdo
Orgéos governamentais/ - ars clientes Pouca interveniéncia interna
. . reguladores Estratégias de venda Estratégias de venda Estratégias de curto prazo (produtos)
Tipo de estratégia Menos

implementada

Menos
Grande interveniéncia
interna (desenvolvimento
produtos)
Que envolve a rede

De longo prazo
(relacionamento com clientes)

Estratégias de canal

Menos
Grande interveniéncia
interna (desenvolvimento
produtos)

Estratégias que melhoram resultados e
aumentam participagdo no mercado

Menos
De longo prazo (relacionamento com
clientes)

Completeza da
implementacéo

A maioria das estratégias

A maioria das estratégias, mas
faltam indicadores/metas para
medicao

A maioria das estratégias

A maioria das estratégias

Elaboracéo do autor.

1> CA = Conselho de Administracéo
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Em relacdo as estratégias deliberadas, isto é, as estratégias pretendidas que foram
efetivamente implementadas, todas as &reas afirmaram que a maioria das estratégias é
implementada. Quanto a causa da ndo implementacdo de algumas estratégias, apenas a MPE nao
citou. As causas podem ser classificadas em externas e internas. Das externas, duas areas citam
como causa da ndo implementacdo de estratégias pretendidas fatores politico-legais. Trés areas
citam como causa interna a capacidade de disponibilizar e mobilizar recursos.

Quanto ao tipo de estratégia que € mais, ou menos, facilmente implementada, depreende-
se ser fatores determinantes a origem da demanda (6rgdos governamentais ou reguladores,
conselho de administracdo da organizacdo, alinhamento com a estratégia da organizacdo), o
controle, pela area, dos recursos necessarios (menor interveniéncia de outras areas) e 0 prazo para
implementacdo (curto prazo).

Percebe-se uma estreita relacdo entre o fator interno citado como causa da nédo
implementacéo de estratégias pretendidas — a capacidade de disponibilizar e mobilizar recursos —
e o tipo de estratégia menos implementada — a que exige maior interveniéncia. Ora, se a area nao
detém todos 0s recursos necessarios para a implementacdo de uma estratégia (por exemplo,
recursos tecnoldgicos ou a rede de distribuicdo), ela necessita negociar com as areas que 0s detém
para conseguir implementar sua estratégia. Essa negociacdo pode néo ser facil, cada area pode ter
suas proprias prioridades, dificultando e, por vezes, inviabilizando a implementacdo de sua
estratégia.

O conceito de complexidade interna utilizado nesse estudo esta relacionado ao
conhecimento e poder de influéncia dos trabalhadores. Quanto maior o conhecimento e o poder
de influéncia dos trabalhadores, maior é a complexidade interna. Os resultados obtidos indicam
um outro fator que influencia e dificulta a implementacdo de estratégias pretendidas, ou seja,
aumenta a complexidade interna: a necessidade de interveniéncia de outras &reas da organizacao.
Outros estudos poderiam considerar na operacionalizacdo do conceito de complexidade interna
também a necessidade de interveniéncia de outras &reas na implementagdo de estratégias
pretendidas.

Ja em relagdo a completeza da implementacgéo, todas as areas implementam a maioria de
suas estratégias na totalidade. O destaque fica por conta da MPE, area com maior complexidade
interna, que acusa a inexisténcia de indicadores e metas para avaliar, com precisao, a completeza

da implementacao de suas estratégias.



4.6.1.3 Metamatriz estratégia emergente
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O quadro 11 apresenta os resultados da pesquisa e a fundamentagéo tedrica relacionados a estratégia emergente.

Quadro 11
Metamatriz estratégia emergente
AREAS FUNDAMENTACAO
AGRON MPE COML VAREJO TEORICA
_CompIeX|dade Menor Maior Intermediéria Baixa Crescente
interna
Coinplites Intermediéaria Baixa Maior Menor Crescente
externa
INDICADORES
Politico Politico-legal Politico-legal
Politico-leqal Comportamento dos Comportamento dos Econdmico
Mudancas co-'eg clientes clientes Comportamento dos Ambiente externo
. . Econdmico - . - . :
ambientais Natural Movimentos da Movimentos da clientes Ambiente interno

concorréncia

concorréncia

Movimentos da
concorréncia

Acdes espontaneas

Nao acontecem

Causas
Rede sem conhecimento,
capacidade e autonomia

Né&o acontecem

N&o acontecem

Causas
Rede sem autonomia e
flexibilidade

N&o acontecem

Acontecem e formam padroes
de comportamento

Né&o se formam padrdes

Né&o se formam padrdes

Né&o se formam padrdes

Né&o se formam padrdes

Os padrdes de

Estratégia de acdes, ndo séo de acdes, ndo séo de acdes, ndo séo de acdes, ndo séo comportamento séo

emergente formadas estratégias formadas estratégias formadas estratégias formadas estratégias reconhecidos como
emergentes emergentes emergentes emergentes estratégias emergentes

Estratégia Novas estratégias sdo Revisdo das estratégias | Revisdo das estratégias Revisdo das estratégias

pretendida criadas e implementadas | pretendidas pretendidas pretendidas i

Direcionamento
estratégico

Demandas véo ao
encontro, mas

quando vao de encontro,
o direcionamento
estratégico é alterado e
sdo desenvolvidas
estratégias para atendé-las

Demandas normalmente
vdo ao encontro, mas
quando vao de
encontro,
o direcionamento
estratégico € alterado e
sdo desenvolvidas
estratégias para atendé-
las

O direcionamento por ser
macro, as demandas vao
ao encontro; esforgos tém
que ser feitos no sentido
de implementé-lo

Demandas normalmente
Vao ao encontro, mas
guando vao de encontro,
o direcionamento
estratégico é alterado e
sdo desenvolvidas
estratégias para atendé-las

As estratégias emergentes
podem corroborar ou alterar
o direcionamento estratégico

Elaboracéo do autor.
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As principais mudancgas ambientais citadas pelas areas foram provocadas pelo ambiente
politico-legal e pelo mercado (comportamento dos clientes e movimentos da concorréncia). A
fundamentac&o teorica utilizada acrescenta como fator provocador de mudancas, além de fatores
externos, a complexidade interna, ou seja, o conhecimento e poder de influéncia dos
trabalhadores. Destaca-se a AGRON que nédo relatou mudancas ambientais provocadas pelo
mercado. Esse fato, em parte, pode ser explicado pelas caracteristicas do mercado, que €
fortemente afetado e influenciado pelo ambiente natural e pelo ambiente politico-legal. O
mercado é muito regulamentado e tem recursos controlados pelo Governo. Para alguns segmentos
do mercado, associagdes e entidades negociam as necessidades dos clientes junto ao Governo
que, em consequiéncia, desenvolve programas ou decreta resolucdes.

Destaca-se também o relato por parte da VAREJO, &rea submetida a menor complexidade
externa, de mudancas provocadas pelo comportamento dos clientes. Como exemplo, foi citada a
oferta de crédito para pessoa fisica. As organizac¢Ges bancarias vinculavam a liberacao de credito
para pessoa fisica ao fato de ela ter uma conta corrente. Os clientes, principalmente os de menor
poder aquisitivo e muitas vezes sem comprovacgdo de renda, que ndo tinham como obter crédito
junto as instituicdes bancarias, passaram a buscar crédito em financeiras, mesmo a juros mais
elevados, ou optavam pelo financiamento dos produtos diretamente pelas grandes lojas de varejo.
As organizacdes bancarias comecaram a realizar parcerias com as grandes lojas varejistas com o
objetivo de oferecer crédito sem a exigéncia de uma conta corrente na instituicdo bancéria.
Mudancgas significativas como acima exemplificado, ndo relacionadas as demandas por
customizacdo e personalizagcdo, sugerem que outros estudos poderiam considerar na
operacionalizagdo do conceito de complexidade externa ndo apenas a demanda dos clientes por
customizacdo e personalizagéo.

Nenhuma das areas reportou o surgimento de acfes esponténeas a partir das mudancas
ambientais. A AGRON e a COML relacionaram o néo surgimento de a¢des espontaneas ao fato
de as redes de distribuicdo ndo terem autonomia, capacidade, conhecimento e flexibilidade para
agir espontaneamente em resposta ao ambiente. Em outras palavras, de acordo com a
operacionalizagdo do conceito de complexidade interna, a AGRON e a COML relacionaram o
ndo surgimento de acdes espontaneas a baixa complexidade interna da rede de distribuicao.
Entretanto, esses resultados estdo coerentes com as caracteristicas da maioria das escolas de

pensamento relacionadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que privilegiam as
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estratégias deliberadas. Ao ndo envolver agentes organizacionais de varios niveis — no caso deste
estudo, a rede de distribuicdo — e separar a formulacdo das estratégias de sua implementagéo, as
organizagdes deliberadamente retiram autonomia, capacidade, conhecimento e flexibilidade para
agir espontaneamente em resposta ao ambiente. A baixa complexidade interna ndo é causa da ndo
existéncia de estratégias emergentes e sim conseqiiéncia do modelo e do processo estratégico
adotado.

A COML é gestora da rede de atacado, a AGRON ¢ servida tanto pela rede de atacado
como pela rede de varejo e todas as areas de negdcio pesquisadas sdo servidas, exclusivamente,
por essas redes. Dessa forma, a relacdo entre a baixa complexidade interna das redes de
distribuicdo, seja como causa da ndo existéncia de estratégias emergentes, seja como
conseqiéncia do processo estratégico adotado, pode ser estendida para todas as areas.

A fundamentacdo tedrica vé como consequéncia das mudancgas ambientais e da interacao
dos agentes organizacionais com o ambiente o surgimento de a¢des espontaneas e a formacao de
padroes de comportamento. Outra possivel explicagdo para o ndo surgimento de acdes
espontaneas, além da baixa complexidade interna da rede de distribuicdo anteriormente citada,
poderia ser o detalhamento e especificidade das estratégias da organizacdo utilizadas como
insumo para a criacdo de estratégias das areas de negocio. O aprofundamento da discussdo sobre
as consequéncias de as estratégias organizacionais serem mais ou menos especificas é realizado,
a seguir, nas discussdes sobre as questdes preditivas.

A fundamentacdo tedrica vé o surgimento de estratégias emergentes quando os padrbes de
acao e de comportamento sdo reconhecidos, pela organizacdo, como estratégias. Se as areas ndo
respondem espontaneamente e ndo se formam padrdes de comportamento, ndo sdo formadas as
estratégias emergentes. A pesquisa mostra que a organizacdo, em vez de reagir sem intencdo
prévia as mudancas ambientais, revisa ou cria novas intencdes ou estratégias pretendidas.

De acordo com a fundamentacgdo teorica, as estratégias emergentes podem corroborar ou
alterar o direcionamento estratégico existente na organizacdo. Nas areas pesquisadas, novas
intencdes, normalmente, corroboram o direcionamento estratégico previamente definido. Neste
estudo, nos casos em que as demandas ambientais vao de encontro ao direcionamento estratégico,
as areas reportam que a organizacdo desenvolve novas estratégias e as implementa. As areas,
também a organizacgdo, independentemente de as demandas ambientais corroborarem ou ndo o

direcionamento estratégico, buscam reagir com estratégias pretendidas, revisadas ou novas,
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imediatamente a mudanga e de acordo com o dinamismo do mercado. A alteragdo formal do
direcionamento estratégico, se for o caso, se dara no préximo ciclo de planejamento, tanto para as
areas como para a organizacao.

Com o objetivo de aprofundar a discussdo sobre os fatores que influenciam o surgimento
de estratégias pretendidas e emergentes, foram elaboradas, a partir das metamatrizes e da

fundamentag&o tedrica, as questdes apresentadas no quadro 12.

Quadro 12
Questdes preditivas

Mudancas no ambiente externo

1. As mudangas ambientais provocadas pelo ambiente politico-legal e pelo mercado influenciam o surgimento de
mais ou menos estratégias deliberadas ou emergentes?
2. Qual a relacdo entre a complexidade externa e o surgimento de mais ou menos estratégias deliberadas ou
emergentes?
3. O fato de as demandas geradas pelas mudangas ambientais corroborarem o direcionamento estratégico
previamente definido influencia o surgimento de mais ou menos estratégias deliberadas ou emergentes?
Origem das demandas/estratégias
4. A origem das demandas (6rgdos governamentais ou reguladores, Conselho de Administragdo da organizacao,
alinhamento com a estratégia da organizagdo) influencia o surgimento de mais ou menos estratégias
deliberadas ou emergentes?
5. A estratégia da organizagdo, como origem da formulagdo das estratégias das areas, ao ser mais ou menos
especifica ou geral, influencia o surgimento de mais ou menos estratégias deliberadas ou emergentes?
Autonomia e controle dos recursos
6. O controle, pela area, dos recursos necessarios para a agdo (menor interveniéncia de outras areas) influencia o
surgimento de mais ou menos estratégias deliberadas ou emergentes?
Complexidade interna
7. Qual a relacdo entre a complexidade interna e o surgimento de estratégias deliberadas ou emergentes?
8. A falta de autonomia, capacidade, conhecimento e flexibilidade das redes de distribui¢do inibe o surgimento
de estratégias emergentes?
Elaboracdo do autor

Ao analisar as questdes apresentadas no quadro 15 que tratam das mudancgas no ambiente
externo, verifica-se que ndo existem evidéncias teoricas para relacionar as mudancgas ocorridas no
ambiente politico-legal e no mercado a maior ou menor ocorréncia de estratégias pretendidas ou
emergentes. De acordo com a fundamentacédo teorica utilizada, as mudancas ambientais podem
provocar tanto estratégias pretendidas (via avaliagdo do mercado) como emergentes (via
interacdo com o mercado). Todas as &reas reportaram estarem sujeitas a esses fatores — exceto a
AGRON que ndo citou mudancas no mercado — e todas, pelos resultados, desenvolveram,
exclusivamente, estratégias pretendidas. Ao analisar os motivos pelos quais a AGRON néo
relatou mudancgas ambientais provocadas pelo mercado, conclui-se que, pelo fato de ser o seu

mercado de atuacdo bastante regulamentado, a AGRON tende a desenvolver estratégias
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pretendidas que implementam e cumprem programas e resolucdes originadas do Governo. Este
aspecto relacionado a origem das demandas e estratégias é aprofundado em seguida.

A questdo da regulamentacéo, que pode ser estendida a industria bancaria como um todo,
acrescenta uma variavel ndo considerada na fundamentacdo tedrica utilizada. A maior
regulamentacdo de uma industria levaria a predominancia de estratégias deliberadas ou mesmo a
inibicdo da formacgdo de estratégias emergentes? Os resultados deste estudo apontam uma
possivel relagdo, mas uma generalizacdo exigiria estudos futuros mais especificos.

Em relacdo ao fato de as demandas geradas pelas mudangas ambientais corroborarem o
direcionamento estratégico definido, pode-se inferir que, uma vez que as estratégias pretendidas,
de certa maneira, contemplam as demandas decorrentes das mudancas ambientais, uma resposta
suficiente seria 0 seu aperfeicoamento, sem necessidade de muitas mudancgas nas intencoes e,
principalmente, no comportamento.

Quanto a origem das demandas, das estratégias, percebe-se forte demanda, nos mercados
atendidos por todas as areas, especialmente no agronegdcio, por parte de érgdos governamentais
ou reguladores. Essas demandas normalmente séo direcionadas, normatizadas, controladas e com
prazos definidos, isto é, vém carregadas de intenc¢des, que geram revisdes ou criagdes de novas
estratégias pretendidas pela area/organizagéo.

As estratégias da organizagcdo, como insumo para a criacdo de estratégias das areas de
negocio, podem ser mais gerais, indicar apenas a direcdo e permitir que as areas, a partir da
interacdo diaria com o mercado, formulem ou permitam a emergéncia de estratégias mais
livremente. Mariotto (2003, p. 80) exemplifica essa situacdo: “estratégias no nivel das areas de
negocio podem emergir — serem ‘induzidas’ — como resultado de uma estratégia corporativa mais
ampla instrumentada pelos diversos mecanismos administrativos que dirigem os interesses dos
atores estratégicos na organizagéo”.

N&o é o caso desta organizacdo. Da analise dos documentos de sua arquitetura estratégica,
percebe-se a existéncia de documentos que contemplam direcionamentos mais macro, de longo
prazo, como também documentos especificos, de curto prazo, que ndo somente orientam a agdo
organizacional como também a delimitam fortemente. Nesses documentos sdo definidos e
priorizados, para cada mercado/segmento, os objetivos, indicadores e metas, como também as
linhas de produtos e servicos que serdo ofertados aos clientes. Esses documentos sdo ainda

desdobrados no or¢camento — que traz a quantificacdo dos planos da organizacdo — e no Acordo de
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Trabalho — utilizado para avaliar e consolidar o desempenho dos funcionarios e das dependéncias
da organizacdo. Estratégias, nesse nivel de detalhamento e controle, ndo ddao margem para o
surgimento de acOes espontaneas.

Se as estratégias da organizacao sdo bastante especificas, a ponto de se desdobrarem até o
orgcamento, a resposta de uma area as mudancgas ambientais ndo previstas, que necessite de grande
mobilizacdo de recursos dentro da organizacdo, tera sua implementacdo dificultada. Esta
dificuldade esté relacionada ao comprometimento ou direcionamento dos recursos da organizagdo
— incluida ai a forga de trabalho — para estratégias pretendidas previamente definidas. Uma
inferéncia veria, a partir deste raciocinio, uma relacdo entre a especificidade da estratégia
organizacional e 0 ndo surgimento de estratégias emergentes. Ora, cOmo ndo existem recursos
suficientes para responder a demanda ambiental, a area posterga e altera a natureza da resposta:
em vez de agir prontamente (estratégia emergente), desenvolvera a resposta como um plano
(estratégia pretendida) e buscara inclui-lo e prioriza-lo no proximo ciclo de planejamento das
estratégias da organizacao.

A discussdo anterior relaciona a autonomia e controle dos recursos necessarios para a acao
com a especificidade das estratégias da organizagdo. Aqui, busca-se relacionar, independente da
especificidade das estratégias da organizacdo, a falta de autonomia e controle dos recursos
necessarios para a acao por parte da area com as estratégias pretendidas. Pode-se inferir que, se as
areas ndo tém todos 0s recursos necessarios para a acdo, necessita definir um plano, uma
estratégia que ira implementar suas inten¢des. A partir dai necessita expor, articular e negociar,
junto a outras areas que detém o0s recursos, a sua estratégia. Dessa forma, tende a prevalecer a
criacdo de estratégias pretendidas.

Essa questdo da autonomia e controle dos recursos necessarios para a acdo e da
necessidade de articular e negociar com outras areas traz para a discussdo a questdo do poder e,
mais especificamente, a existéncia, ou ndo, de relagdo entre a emergéncia de estratégias e poder.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 174) apresentam a escola de poder ou “a
formacdo de estratégia como um processo de negociacdo”, isto €, a formacao de estratégia “como
um processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias
favoraveis a determinados interesses”. Ao definir poder como o exercicio de influéncia além da
puramente econdmica, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) revertem a posicdo da escola de

posicionamento para quem “a finalidade de uma organizagdo comercial é concorrer
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‘legitimamente’ em um mercado econdémico” e, em analogia as estratégicas genéricas de Porter
(1991), citam as “estratégias politicas genéricas”.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 175), a escola de poder busca
despertar a administracao estratégica para a realidade da vida organizacional: “as organizacdes
sdo compostas por individuos com sonhos, esperancas, ciimes, interesses e temores”, ao
contrério do que grande parte da literatura assumia, por exemplo: “que os altos executivos eram
agentes racionais que definiam estratégias que todas as outras pessoas adotavam, em seu papel de
‘insumos de mao-de-obra’ submissos e leais”.

“Se a formulagdo de estratégia pode ser um processo de planejamento e analise, cogni¢do
e aprendizado, também pode ser um processo de negociagdo e concessdes entre individuos,
grupos e coalizbes” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 175). Ao se introduzir
qualquer forma de ambigiidade, p. ex. a escassez de recursos, surge a politica. Metas e decisdes
emergem de barganhas, de negociacfes e de manobras em busca de posi¢oes entre os diferentes
interessados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 177).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 178-179) questionam se pode haver consisténcia
nas acdes (estratégia emergente) quando “os acasos da barganha assumem o processo de
formacdo de estratégias”. Contudo, acreditam que as estratégias podem emergir de processos
politicos: “uma decisdo a qual se chegou por meio politicos pode estabelecer um precedente e, a
partir deste, um padrdo”; “um grupo nao pertencente a lideranca formal pode se mostrar forte o
suficiente para impor politicamente suas intengdes a toda & organizacdo”; “quando campos rivais
surgem de uma mudanca importante em estratégia”.

Entretanto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 179) sugerem que, quando as
estratégias surgem fora dos processos politicos, elas tendem a ser mais emergentes do que
deliberadas, pois “ter chegado a uma estratégia de maneira politica, em geral, significa té-lo feito
passo a passo, atraves de processos de negociacdes e assemelhados” carregados de intencdes.

Ainda em relacdo a autonomia e controle pelas areas dos recursos necessarios para a agao,
isto é, a necessidade de maior, ou menor, interveniéncia na implementacdo de estratégias, o
conceito de complexidade interna poderia ser operacionalizado levando em consideracdo também
essa variavel. A quantidade e a freqliéncia de interveniéncias poderiam ser um dos fatores que

indicaria maior ou menor complexidade interna.
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Considerando a complexidade interna da area, uma inferéncia, com base na literatura,
veria uma relagdo entre o ambiente com maior complexidade interna e a maior ocorréncia de
estratégias emergentes, ou seja, o alto nivel de autonomia e conhecimento por parte dos
empregados aliado a grande interagcdo desses agentes organizacionais com os clientes promoveria
respostas (acOes) espontaneas. Os dados ndo corroboram esta inferéncia, ao contrario, mesmo a
area de maior complexidade interna, MPE, responde as demandas oriundas de mudancas
ambientais com estratégias pretendidas.

Cabe destacar aqui que a complexidade interna foi avaliada para a area de negdcio, ndo
para a rede de distribuicdo. Uma vez que € a rede de distribuigdo, ndo a area de negdcio, que esta
em contato direto e diario com os clientes, acBes espontaneas poderiam surgir, se fosse o caso, a
partir dos agentes organizacionais dessas redes. Entretanto, de acordo com os entrevistados, as
redes de distribuicdo ndo tém autonomia, conhecimento ou flexibilidade para agir, isto &, a partir
da operacionalizacdo do conceito de complexidade interna utilizada, tém baixa complexidade
interna. Dado que o tipo de estratégia prevalecente é a estratégia deliberada, os resultados
indicam ocorrer uma relacdo entre ambiente com menor complexidade interna e a maior
ocorréncia de estratégias pretendidas. Essa relacdo é fundamentada no primeiro quadrante da
figura 33.



4.6.1.4 Metamatriz processo estratégico

O quadro 13 apresenta os resultados da pesquisa e a fundamentagéo tedrica relacionados ao processo estratégico.

Quadro 13

Metamatriz processo estratégico
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FUNDAMENTACAO TEORICA

outros stakeholders

Presidente

Vice-Presidente

Diretor, Governo

externos que demandam
(Governo, 6rgaos
reguladores)

(REAS (continua...)
AGRON MPE COML VAREJO Espolian Sl EaiiL e
Planejamento de estratégias
_CompIeX|dade Menor Maior Intermediéria Baixa Baixa Alta
interna
Comlldiet Intermediéria Baixa Maior Menor Baixa Alta
externa
INDICADORES
Existéncia formal sim sim Sim, recente Né&o, segue a dindmica do sim Sim ou Nio
do processo mercado.
Publico
envolvido:
P Diretivo e gerencial, A
niveis hierarquicos | Todos Todos Todos outros niveis é restrito Alta geréncia Todos
Area de planejamento da Comite qle negocios € area
P de planejamento da
organizacéo, areas " f i s A
. . Areas de negdcio, areas 5 . | organizagdo, area gestora
areas | gestoras de cliente e da A Areas com maior 9
. . LT gestoras regionais da rede |- T da rede de varejo, area de - -
intervenientes | rede de distribuicdo dos . interveniéncia .
- de varejo marketing, empresas
mercados de varejo e .
atacado coligadas gestoras d(la6
produtos, drea de Tl
. . . Indireto, via . . .
Indireto, via pesquisas, . . Indireto, via pesquisas,
. . . . . . pesquisas, foruns | .. ;
clientes | foruns, entidades e Indireto, via pesquisa e Inteligéncia foruns e rede de - Direto
associagOes ger distribuicéo
Competitiva
Né&o, exceto o CD que
Vice-Presidente, Conselho aprova as estrateglas e
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AREAS

FUNDAMENTACAO TEORICA

(continuagao)

AGRON

MPE

COML

VAREJO

Escola de
Planejamento

Criagéo continua
de estratégias

Escopo

Viséo de futuro,
objetivos estratégicos,
estratégias de
relacionamento com
clientes, estruturacéo
de negocios, produtos e
Servicos

Visdo de futuro, objetivos
estratégicos; estratégias de
segmentacdo, de expansao
de base, de relacionamento
com clientes, de produtos

e servicos

Viséo de futuro,
objetivos
estratégicos,
segmentacdo,
relacionamento
com clientes,
estruturacdo de
negocios, canais

Estratégias de
segmentacao, de
relacionamento com
clientes e de produtos e
Servicos

Estratégia
Empresarial (papel,
viséo de futuro,
objetivos
estratégicos)
estratégia de
negocios
(relacionamento com
clientes, produtos e
Servicos, canais)

Estratégia
Empresarial (papel,
viséo de futuro,
objetivos
estratégicos)
estratégia de
negacios
(relacionamento com
clientes, produtos e
Servigos, canais)

R nsabili L Gerentes executivos e Geréncia de - . A .
cEpanEzalhEkee Geréncia média PO A g Geréncias executivas Alta geréncia Alta geréncia, todos
pelo processo Geréncia de divisdo média
Frequéncia Anual, reviso semestral | Anual N&o definida N&o definida Anual Dia-a-dia

x De acordo coma |« -
Duracéo 2 meses 2 meses Ndo definida - Constante

necessidade

Papel e postura
da Alta Geréncia

Incentivadora e
receptiva

Estimuladora, receptiva e

acessivel

Patrocinadora,
receptiva

Catalisadora,
patrocinadora,
viabilizadora,
incentivadora e receptiva

Controle diagndstico

Controle interativo

Elaboracéo do autor.
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Em relacdo as caracteristicas do processo estratégico, exceto na VAREJO, o processo em
todas as areas é formal, isto é, segue uma sequéncia formal de atividades. De acordo com a
fundamentacdo teorica, o processo é formal para as estratégias pretendidas criadas a partir do
planejamento estratégico e pode ou ndo ser formal para as estratégias emergentes. Uma vez que
todas as areas utilizam estratégias pretendidas, os resultados estdo em consonéncia com a
fundamentagdo tedrica, isto &, sdo utilizados processos formais de criacdo de estratégias.

Quanto ao publico envolvido na criagdo das estratégias, todos 0s niveis hierarquicos sao
envolvidos — na VAREJO esse envolvimento é restrito —; existe o envolvimento de outras areas;
os clientes ndo sdo envolvidos, suas necessidades sao levantadas a partir de pesquisas, foruns e de
informacbes fornecidas pelas redes de distribuicdo e de inteligéncia competitiva; outros
stakeholders envolvidos o sdo quando demandam ou quando da aprovacao das estratégias. Na
fundamentag&o tedrica, para o planejamento estratégico, apenas a alta geréncia € envolvida e no
modelo de formagdo continua de estratégias, todos os niveis hierarquicos, especialmente o
segmento que esta em contato com o ambiente externo, sdo envolvidos, como também,
diretamente, o cliente.

A caracteristica predominante em todas as areas é o ndo envolvimento das redes de
distribuicio na criacéo das estratégias. E a velha critica ao planejamento estratégico em separar a
formulacdo da implementacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL , 2000, p. 52). Seria
esse ndo envolvimento uma das causas da baixa complexidade interna de suas redes de
distribuicdo?

Todas as &reas criam estratégias de acordo com suas responsabilidades como gestoras de
clientes, produtos e/ou canais. As areas, no processo, também tratam do direcionamento
estratégico, isto é, da visdo de longo prazo. A excecdo fica por conta da VAREJO, que ndo
reporta como escopo de seu processo de criacdo de estratégias o direcionamento de longo prazo.
Surge uma questdo: é — a partir da operacionalizacdo utilizada — a baixa complexidade do
ambiente externo ou o modelo de criacdo de estratégias que leva essa area a ndo definir um
direcionamento de longo prazo?

Na maioria das areas, a responsabilidade pela conducdo do processo estratégico €
atribuida a uma geréncia média de apoio e suporte a gestdo. Na MPE, além dessa geréncia média,
a alta geréncia também é responsavel e na VAREJO a responsabilidade fica a cargo da alta

geréncia. Pela fundamentacdo tedrica, o planejamento estratégico tem a alta geréncia como
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responsavel pelo processo. J& para o processo de formacao continua de estratégias, ndo apenas a
alta geréncia, mas todos sdo responsaveis.

Ao considerar o envolvimento dos niveis hierdrquicos da area em conjunto com a
responsabilidade pela conducdo do processo estratégico, surge, novamente, a questdo da relagdo
entre a estrutura e a estratégia.

A AGRON, em razdo de sua menor complexidade interna e de uma complexidade externa
intermediéria, localiza-se entre os quadrantes | e Il da figura 33. De acordo com a teoria, a
estrutura burocratica, orientada para a eficiéncia, buscaria, a0 mesmo tempo, conseguir
efetividade. N&o se percebem distorgdes entre a estrutura proposta pela teoria e a distribuigéo de
autoridade que a area pratica — ter a responsabilidade pelo processo estratégico atribuida a uma
geréncia média e envolver todos os niveis hierarquicos da area.

A MPE, localizada no quadrante Il da figura 33, em funcdo de apresentar a maior
complexidade interna e baixa complexidade externa, apresentaria, em termos de estrutura, a
autoridade distribuida ao longo da hierarquia com estruturas fluidas (equipes matriciais) . A MPE
envolve todos os niveis hierarquicos da area e tem tanto a geréncia média como a alta geréncia
como responsaveis pelos processo estratégico. Aparentemente essa distribuicdo de autoridade ndo
foi suficiente para propiciar a emergéncia como os resultados desse estudo demonstraram.

A COML seria localizada entre os quadrantes I, 11 e 11l da figura 33. Uma complexidade
interna intermediaria indicaria uma estrutura burocratica que busca distribuir a autoridade ao
longo da hierarquia e em direcdo a fluidez e flexibilidade, solucbes locais e temporéarias. A
distribuicdo de responsabilidade pelo processo e o envolvimento de todos os niveis hierarquicos
da area ndo foram suficientes para permitir a emergéncia de estratégias. A maior complexidade
externa indicaria uma estrutura que considera os segmentos do mercado, o0 que é confirmado
pelos resultados.

A VAREJO, éarea sujeita a baixa complexidade interna e a menor complexidade externa,
foi plotada no quadrante | da figura 33. A estrutura sugerida pela fundamentacdo tedrica indica
uma estrutura funcional, burocratica, orientada para a eficiéncia e para a produ¢do em massa. De
fato, é a area que concentra mais autoridade na alta geréncia, pois esta é a Unica responsavel pelo
processo estratégico e a area envolve, de forma restrita, outros niveis hierarquicos.

O quadro 14 resume, em relacdo a estrutura, a congruéncia dos resultados obtidos com a

teoria utilizada.



Quadro 14
Estrutura — Congruéncia dos resultados obtidos com a teoria
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. ; Estrutura indicada . Congruéncia
Complexidade da area . Resultados obtidos g .
pela teoria com a teoria
Distribui autoridade ao atribuir
- a responsabilidade pelo
- Estrutura burocratica P ace p . .
Complexidade . processo estratégico a uma Sim, além do
- Menor orientada para a o L
= |interna o geréncia média e envolver indicado.
) eficiéncia RSN
> todos os niveis hierarquicos da
o area
< Estrutura burocratica N
Complexidade ... |orientada para a Estrutura organizacional .
Intermediaria | .. .. " considera os segmentos do Sim
externa eficiéncia em busca
. e mercado
conseguir efetividade.
. s Distribui autoridade ao Pouca,
Autoridade distribuida L . o
. . | responsabilizar pelo processo insuficiente
. ao longo da hierarquia L . -
Complexidade . : estratégico tanto a alta geréncia | para propiciar a
. Maior com estruturas fluidas, A L
w |interna flexivei ~ quanto a geréncia média e emergéncia
exiveis, solucdes L :
o . - envolver todos os niveis prevista na
S locais e temporarias S ; -
hierarquicos da area teoria
. Estrutura burocratica | Estrutura organizacional ndo
Complexidade . - - .
Baixa orientada para a considera os segmentos do Sim
externa NN
eficiéncia mercado
Estrutura burocréatica o . -
A Distribui autoridade ao atribuir Pouca,
gue busca distribuir a - . -
. a responsabilidade pelo insuficiente
Complexidade o at_1tondaQe a0 longo da processo estratégico a uma para propiciar a
. Intermediéria | hierarquia; Estruturas PSS .
= |interna e geréncia média e envolver emergéncia
S em direcdo a fluidez e AR :
5 - ~ | todos os niveis hierarquicos da prevista na
flexibilidade, solugdes |, .
(@) : - area teoria
locais e temporarias
. . Estrutura organizacional
Complexidade . Estrutura considera 0s - .
P Maior considera os segmentos do Sim
externa segmentos do mercado
mercado
Concentra a responsabilidade
. Estrutura burocratica | pelo processo estratégico na
Complexidade . . o .
9) interna Baixa orientada para a alta geréncia e envolve, de Sim
u eficiéncia forma restrita, outros niveis
e hierarquicos
> . Estrutura organizacional . ,
Complexidade Estrutura para . g Sim, além do
Menor x considera 0s segmentos do -
externa producdo em massa mercado indicado.

Elaboracéo do autor.

A frequéncia do processo é anual na AGRON e na MPE e indefinida na VAREJO e na
COML, no caso desta, por ter tornado o processo formal recentemente. A duracdo do processo
segue 0 mesmo padréo da freqliéncia, dois meses na AGRON e na MPE, néo definido na COML
e na VAREJO. Do lado teorico, o planejamento estratégico vé a necessidade de a frequéncia ser
anual. J& para o surgimento de estratégias emergentes 0 processo ocorre no dia-a-dia e

constantemente. As &reas relatam que o mercado em que atuam € dindmico e competitivo. Sera
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que um processo com frequiéncia semestral ou anual é suficiente para atender as mudancas
ambientais ou as areas necessitam de um processo continuo de formacdo de estratégias que
gerem, a partir da interacdo diaria com o mercado, a emergéncia de padrées de comportamento
ou estratégias emergentes?

A VAREJO parece tratar essa questdo de criacdo de estratégias a partir do dia-a-dia, pois,
além de ndo definir um direcionamento estratégico de longo prazo, é indefinida a freqliéncia do
processo estrateégico e, nas palavras de um entrevistado, “O dia-a-dia € que vai ditando e ocorre
muito mais em momentos de sufoco, de perda de mercado, isso é fato” (P10: VAREJO). Sera que
a VAREJO ao tratar essa questdo dessa forma nao estaria criando suas estratégias continuamente?

Entretanto, o modelo de formagdo continua de estratégias, que prevé a interacdo entre
intencdo e emergéncia, trata também do direcionamento estratégico de longo prazo que norteia a
atuacdo dos agentes organizacionais em interacdo diaria com o ambiente. Apenas se esse
direcionamento ndo for suficiente para contemplar as mudancas ambientais, se 0 modelo
organizacional permitir a mudanca de comportamento e se a organizagdo assumir esse novo
padrdo de comportamento como estratégia € que o direcionamento estratégico podera ser
mudado. Essa situacdo constituiria um aprendizado de laco duplo (MARIOTTO, 2003) ou
aprendizado estratégico. Os resultados ndo indicam ser esse o caso da VAREJO.

Os pesquisados, em todas as areas, informaram ser o papel e a postura da alta
administracdo patrocinador, incentivador e receptivos. Para Mintzerg e Waters (1985), a
diferenca fundamental entre estratégias deliberadas e estratégias emergentes é que as estratégias
deliberadas tém foco na direcdo e no controle, enquanto as estratégias emergentes trazem a nogédo
de aprendizado estratégico. Cada escola de pensamento descrita por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) tem como resultado de seu processo estratégico a criacdo de estratégias
deliberadas, emergentes ou ambas. O papel da alta geréncia na processo estratégico varia, ao
relaciona-lo com as estratégias resultantes, de acordo com o foco que a organizagao da a direcao
e ao controle ou ao aprendizado. A partir deste raciocinio, pode-se inferir, como todas as areas
pesquisadas tém como resultado de seu processo estratégias deliberadas, ser o papel da alta
geréncia fundamentalmente o de direcionar e de controlar a agéo organizacional.

Entretanto, 0 modelo de formacéo continua de estratégias, proposto por Mariotto (2003),
busca conciliar estratégias deliberadas e emergentes, assim, de acordo com Mintzerg e Waters

(1985), busca concilar direcdo/controle e aprendizado. Os sistemas de controles diagnosticos e
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interativos s&o os instrumentos indicados por Osborne (1998) e por Mariotto (2003) para a alta
geréncia acompanhar, respectivamente, o controle da implementacdo de estratégias pretendidas e
a emergéncia de estratégias e do aprendizado estratégico.

Os sistemas de controles diagnosticos, ao comparar os resultados da implementacédo de
estratégias pretendidas com o0s objetivos planejados, informam os gerentes sobre desvios
significativos, para que as acles, ou as estratégias, possam ser corrigidas e gerar,
respectivamente, aprendizado de lago simples ou duplo (Mariotto, 2003).

Um aspecto bésico envolvido com a utilizacdo de controles interativos € a atencdo e
envolvimento pessoal que a alta geréncia dedica ao monitoramento da interagdo que agentes
organizacionais tém com a dindmica externa dos negocios. Mesmo sem a existéncia de sistemas
de informacéo, os controles interativos podem ser aplicados. Os dados podem vir, por exemplo,
da rede de inteligéncia competitiva e serem “discutidos e interpretados em reunides presenciais
com superiores, pares e subordinados” (Mariotto, 2003, p. 86).

Ao utilizar os controles interativos, a alta geréncia podera acompanhar a emergéncia de
mudancas ambientais, influenciar, ndo obstruir e trazer & tona estratégias emergentes, pois 0s
controles interativos buscam unir conceitos, idéias e a¢fes e servem como pontes para ligar
necessidades, conhecimento de negdcio e respostas organizacionais. O que leva a alta geréncia de
uma organizagéo a abrir m&o dessa interacao e de seu acompanhamento, o que poderia resultar na
emergéncia de solugbes inovadoras para a organizacdo? Modelos mentais?

Observa-se, a partir dos resultados da pesquisa, que em todas as areas o papel da alta
geréncia € o de direcionar e controlar a acdo organizacional via sistemas de controles
diagnosticos. As areas e a alta geréncia, ao aceitarem que o papel desta seja meramente o de
patrocinador e de incentivador, fazem, intencionalmente ou ndo, opgdo por estratégias
pretendidas em detrimento das estratégias emergentes.

A VAREJO relaciona essa postura patrocinadora, incentivadora e receptiva a busca de
solucBes para os problemas em que vive em seu mercado de atuagdo. Uma postura de abertura as
idéias, a participacao, apenas em funcdo das dificuldades, também segue o modelo de separacao
entre formulagdo e implementacdo de estratégias. Essa postura, ndo sistematica, abre méo do
aprendizado decorrente de um processo mais participativo, cujo papel da alta geréncia seria o de

gerenciar o processo de aprendizado estratégico.
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Buscou-se uma possivel relacdo entre as caracteristicas do processo estratégico da
VAREJO e o incrementalismo légico proposto por Quinn (1989). A postura da alta geréncia, na
abordagem do incrementalismo logico frente aos eventos do ambiente externo, é atuar, em geral
conscientemente, de forma incremental de modo a construir concordancias prévias e tentativas
sujeitas a revisdo posterior. Na VAREJO, a alta geréncia busca, de fato, atuar frente aos eventos e
acontecimentos do dia-a-dia e, ao tomar decisdes de forma colegiada (diretor e todos o0s gerentes
executivos), também busca concordancias. N&o foi reportado, entretanto, que essas concordancias
sdo tentativas incrementais ou sujeitas a revisdo posterior.

Uma discrepancia com o incrementalismo logico é que a alta geréncia, em seu processo
estratégico, ndo define seu direcionamento macro (papel, visao de futuro, objetivos estratégicos).
N&o norteia de forma ampla a atuacdo de seus agentes organizacionais e tem a acomodacao de
propdsitos e concordancias especificas dificultada. Apesar de o processo decisério na VAREJO
ser carregado de propésito, ndo foi reportado ser proativo, ao contrario, foi citado como reativo.

Também ndo existem evidéncias de que o processo estratégico da VAREJO busca integrar
aspectos analiticos e comportamentais da formulacéo de estratégias e que busca atingir coeséo e
identidade em novas dire¢des. Em suma, ndo existem evidéncias empiricas para relacionar o
processo estratégico da VAREJO com o incrementalismo l6gico identificado por Quinn (1989).

A comparacdo dos resultados obtidos em relacdo as caracteristicas dos processos
estratégicos das areas com as caracteristicas dos processos das dez escolas de pensamento citadas
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13), neste trabalho, nos quadros 2 e 3, e as
dimensdes consideradas por essas escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL , 2000, p.
259- 264) levam as seguintes identificacdes.

O processo de formacéo de estratéegias da VAREJO pode ser relacionado ao da escola de

design, conforme apresentado no quadro 15.
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Quadro 15
Classificacdo da VAREJO em relacéo as escolas de pensamento
CARACTERISTICAS ESCOLA DE DESIGN RESULTADOS
"Olhar o mercado, 0 que esta acontecendo
Fonte de ameagas e no ambiente concorrencial e as pesquisas, a
oportunidades; busca adequacgdo | gente pde um olho no que estéa
Ambiente potencializando seus pontos acontecendo, onde o concorrente esta. O
fortes e minimizando seus pontos | que os clientes estdo vivendo, a gente
fracos associa essas duas coisas [...]" (P10:
VAREJO)
Estratégia resultante Deliberada Deliberada
Processo estratégico Informal Informal
Separacdo entre formulacdo e Interno = diretivo e gerencial, outros niveis

Publico envolvi ; 5 : i
ublico envolvido implementagéo é restrito;

Simples e Unica
“[...] as estratégias tém de ser sob
Escopo medida para o caso individual”

*“a gente faz uma discussao do problema,
geralmente do que est4 acontecendo no

i .| mercado e a gente define que projeto a
I(_'\,Q\IICIII;%LB EZROC(;)OA;”ég;- RAND; gente vai atuar" (P10: VAREJO)

Responsabilidade Principal executivo Alta geréncia

Catalisadora, patrocinadora, viabilizadora,

Postur | It rénci Dominante, Conceber . - :
ostura e papel da/alta/ geréncia incentivadora e receptiva

Disponibilizacdo para o0s

S Explicita Da &rea = N4o sistematizada
funciondrios

Elaboracéo do autor.

Ou seja, a VAREJO busca uma adequacao reativa, de curto prazo, ao ambiente externo.
Desenvolve suas estrateégias deliberadas em um processo consciente, simples e informal. Envolve
apenas os niveis diretivo e gerencial na formulagdo de suas estratégias (separacdo entre
pensamento e a¢do) e a responsabilidade pelo processo é da alta geréncia.

Ao promover a separacdo entre pensamento e acdo, deixa-se de lado o aprendizado.
Mesmo sem considera-lo, serd que “’pense, depois faca’ é realmente a melhor maneira, em
especial quando os pensadores ficam no topo de uma hierarquia [...] enquanto os executores
devem se arrumar com a implementacdo |4 embaixo?” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL , 2000, p. 38).

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 40), por trés da distingdo entre
formulacdo e implementagdo estd a suposicdo de que os ambientes sempre podem ser
compreendidos pela alta administracdo ou, a sua compreensdo, a ela transmitida, que o ambiente
em si € suficientemente estdvel ou previsivel. Mas o mercado de atuacdo reportado pela
VAREJO, mesmo considerando a baixa demanda de seus clientes por customizacdo, ndo é
estdvel. Nas palavras dos entrevistados, “é muito dindmico”, seja pelos movimentos da

concorréncia ou por mudancgas nos cenarios econdmico e politico-legal. Diante dessa realidade,
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parece relevante a observacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 40), sobre a
conveniéncia de ligar o pensamento mais a acdo para que o “aprender” estivesse no lugar do
“projetar”.

Buscou-se, como tentado em relacdo a VAREJO, uma possivel relacdo entre o
incrementalismo l6gico proposto por Quinn (1989), e as caracteristicas dos processos estratégicos
da AGRON, MPE e da COML. Essas areas foram agrupadas em razdo das semelhancgas de seus
processos estratégicos.

Essas areas tém um planejamento formal, tém as estratégias da organizagdo como origem
de suas proprias estratégias e também participam da formulacdo das estratégias da organizagéo,
monitoram o mercado em busca de oportunidades e ameagas, organizam suas estratégias
pretendidas em uma estrutura de objetivos estratégicos e negociais (segmentacéo, relacionamento
com clientes, produtos e servigos, canais de distribuicdo) e planos, em uma abrangéncia que vai
do curto ao longo prazo. Essas identificacOes, levaram, inicialmente, a relacionar 0s processos
estratégicos dessas areas ao processo de formulacdo de estratégias utilizado pela escola de
planejamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). O quadro 16 apresenta esta
relacao.

Quadro 16
Classificacdo da AGRON, MPE e da COML em relagéo as escolas de pensamento
. ESCOLA DE
CARACTERISTICAS PLANEJAMENTO RESULTADOS
Complacente: é possivel . o .
. .| Monitoramento via inteligéncia competitiva e
Ambiente prever, controlar ou assumir .
o pesquisas
sua estabilidade
Estratégia resultante Deliberada Deliberada
Processo estratégico Formal Formal
Pablico envolvido Separacdo entre formulagdo | As areas formulam a rede de distribuicéo
e implementacéo implementa
Visdo de futuro, objetivos estratégicos,
Escopo Hierarquia de planos segmentacdo de mercado, estratégias de
relacionamento com clientes, produtos e servigos
Responsabilidade Principal executivo, Gerentes executivos, geréncia média de
P planejadores planejamento
Postura e papel da alta geréncia | Planejar e controlar Planejar e controlar via sistemas de controles
pap 9 ) diagndésticos
Dlsppnlpll_lzagao para 0s Explicita sim
funciondrios

Elaboracéo do autor.
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Destaca-se a formalidade da AGRON no controle da implementacgdo de suas estratégias,
tudo — inclusGes, alteracbes e exclusGes de acbes nos planos — é registrado formalmente via
“notas” ou atas de reunides, provavelmente em razdo de sua busca de certificagdo no Plano
Nacional de Qualidade (PNQ). Apresentam, especialmente a AGRON, uma hierarquia de planos
que vao do curto ao longo prazo.

Apesar de envolverem todos os niveis hierdrquicos na area, adotam a separacdo entre
formulagéo e implementacdo, uma vez que ndo envolvem, na formulacao de suas estratégias, suas
redes de distribuicdo. Aqui, aplicam-se as mesmas questdes relacionadas a separacdo do
pensamento e da acdo discutidas para a VAREJO. A responsabilidade pelo processo é da alta
geréncia — apoiada por uma equipe de planejamento — cujo principal papel é aprovar as
estratégias formalizadas. Enfim, “as estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas por meio da atencdo detalhada a objetivos,
orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 52).

Aqui se percebe as mensagens centrais da escola de planejamento:

procedimento formal, treinamento formal, analise formal, muitos nimeros. A estratégia
deve ser guiada por um quadro de planejadores altamente educados, uma parte de um
departamento especializado de planejamento estratégico com acesso direto ao executivo
principal (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 44).

Como resultado, um conjunto hierarquizado de planos, em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo. No topo, os planos estratégicos de longo prazo, seguidos pelos
planos de médio prazo, que dao origem a planos operacionais de curto prazo. Ha uma hierarquia
de estratégias, de objetivos, de or¢camentos e de agéo.

Uma revisdo mais acurada da literatura, entretanto, levou a identificacdo de algumas
semelhancas dos processos estratégicos dessas areas também com o incrementalismo ldgico
identificado por Quinn (1989).

Existe um direcionamento macro (intencdo) que norteia de forma ampla a atuacdo dos
agentes organizacionais para propiciar a acomodagdo de propositos e concordancias especificas.

A deciséo colegiada contribui para a alta geréncia atingir coesao e identidade em novas diregdes.
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Ela os habilita a lidar com os relacionamentos de poder e as necessidades individuais de
comportamento, a usar as melhores informacdes possiveis (por exemplo, oriundas da analise da
inteligéncia competitiva e de pesquisas) na escolha dos maiores cursos de acéo.

Decisdes soft como o estilo gerencial, as estruturas organizacionais, o relacionamento com
stakeholders, com intervenientes internos, enfim, fatores qualitativos, organizacionais, vitais,
relacionados ao poder e a0 comportamento, que determinam o papel das coalizbes levaram a
considerar que relacionar 0s processos estrategicos dessas areas apenas ao planejamento
estratégico ndo seria suficiente. Esses processos também tém relacdo com o incrementalismo
I6gico.

De fato, de acordo com Quinn (1989, p. 52), o planejamento formal é incremental e, em
ultima instancia, institucionaliza o incrementalismo l6gico — a tomada de decisdo estratégica,
incremental, que segue um padrdo l6gico e é oriunda de diversos subsistemas estratégicos, que
reagem a eventos ou sdo provenientes de estudos especiais ou concepcbes previamente
acordadas. “O planejamento formal é intencionado apenas como uma estrutura para guiar e
prover consisténcia para decisbes futuras feitas incrementalmente”. Tomada de decisdo
estratégica e planejamento estratégico compdem um ciclo envolvendo incrementalismo 16gico —
planejamento formal — incrementalismo l4gico.

Esse ciclo contrapde a critica de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 57-58) em
relacdo ao planejamento estratégico enquanto forma de se “desenvolver” estratégias em um
processo estruturado e formalizado. O “planejamento estratégico requer ndo sé previsibilidade,
depois de formada a estratégia, mas também estabilidade, durante sua formacg&o”, pois “o mundo
tem de ficar parado durante o desenrolar do processo de planejamento”.

Mas ndo as criticas em relagdo a separacdo entre pensamento e acdo, pois O
incrementalismo 16gico pressupde a participacdo e o envolvimento na tomada de decisdo
estratégica apenas a alta geréncia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 58) afirmam que “os
estrategistas eficazes ndo sdo pessoas que se abstraem dos detalhes do dia-a-dia, mas neles
imergem sendo, a0 mesmo tempo, capazes de extrair dele as mensagens estratégicas”. Ou seja, “a
criacdo eficaz de estratégias liga a acdo ao pensamento que, por sua vez, liga a implementacéo a
formulacdo”, uma vez que “tentamos coisas e aquelas que funcionam convergem gradualmente
para padrbes que se transformam em estratégias”, pois “pensamos para agir, mas também agimos

para pensar”.
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4.6.1.5 Metamatriz formagao continua de estratégias

O quadro 17 apresenta os resultados da pesquisa e a fundamentacéo tedrica relacionados a formacéo continua de estratégias.

Quadro 17
Metamatriz formacéo continua de estratégias
AREAS FUNDAMENTACAO
AGRON MPE COML VAREJO TEORICA
Complexidade interna Menor Maior Intermediéria Baixa Crescente
Complexidade externa Intermediéria Baixa Maior Menor Crescente
CODIGO
Comparacgédo dos
resultados com os Sim Sim Sim Informal Deve ocorrer

objetivos planejados
Ocorréncia de desvios
entre os resultados e 0s Poucos Sim Poucos Sim Pode ocorrer
objetivos planejados
Correcéo de desvios de

ESTRATEGIAS
PRETENDIDAS E
DELIBERADAS

Aprendizado de lago

) ~ Sim Sim Sim Sim .
implementacéo simples
~ - As estratégias As estratégias .
Corregao de estrategias Eventual sdo aperfeigcoadas | sdo aperfeicoadas | Eventual ARG € (6
assumindo os desvios ~ L ~ . duplo
ndo corrigidas ndo corrigidas
Avaliacdo da adequacdo | Nédo Né&o Nédo Nédo Deve ocorrer
~ . ~ x x x x Aprendizado de lago
ESTRATEGIAS Correcéo da inadequacao | Ndo Néo Né&o Né&o simples
EMERGENTES Correcdo de estratégias Aprendizado de laco
pretendidas a partir das | Nao Néo Né&o Né&o dl? o ¢
emergentes P

Elaboracédo do autor.
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Os resultados apresentados na metamatriz da formacao continua de estratégias mostram
que todas as areas comparam os resultados obtidos com a implementagcdo de suas estratégias
pretendidas com os objetivos planejados, a VAREJO, informalmente. Dessa comparagdo, as areas
identificam a ocorréncia de desvios que sdo, em todas as areas, corrigidos. A correcdo dos
desvios identificados nas estratégias deliberadas, de acordo com a fundamentag&o tedrica, leva ao
aprendizado de lago simples. Todas as areas geram o aprendizado de laco simples a partir das
estratégias deliberadas.

Em relacéo a correcdo das estratégias pretendidas a partir dos desvios detectados, por sua
vez, algumas areas o fazem eventualmente (AGRON e VAREJO) e outras, ndo as corrigem,
apenas as “aperfeicoam”. A correcdo das estratégias realizada a partir da adocdo dos desvios
detectados leva ao aprendizado de lago duplo de acordo como a fundamentacao teérica. Todas as
areas, pelo menos eventualmente, geram o aprendizado de lago duplo a partir das estratégias
pretendidas.

Em se tratando de estratégias emergentes, nenhuma area reporta agdes espontaneas. Em
decorréncia, ndo é avaliada a sua adequacdo, ndo sdo corrigidas, ndo sdo geradas estratégias
emergentes e ndo servem de insumo para a correcdo de suas estratégias pretendidas. Nenhuma
area gera aprendizado de lago simples ou duplo relacionadas as estratégias emergentes porque
ndo ha estratégias emergentes.

No modelo tedrico, a formagdo continua de estratégias ocorre quando existe a interagdo
entre intencdo e acdo. As organizagdes, ao utilizarem estratégias deliberadas e emergentes, ao
adotarem um envolvimento amplo de seus publicos — tanto interno quanto externo —, ao
avaliarem seus resultados e utilizarem o resultado dessas avaliagcbes como insumos para a cria¢do
de novas estratégias, pretendidas e emergentes, promovem a criacdo continua de estratégias. Os
resultados encontrados ndo seguem esse modelo, uma vez que as areas utilizam apenas
estratégias pretendidas. Mas, h& evidéncias empiricas de criacdo sucessiva de estratégias visto
que, mesmo as areas que trabalham com processos estratégicos formais e perioddicos, seguem a
dindmica do mercado, reagem as mudancas ambientais e criam novas estratégias em busca do
alinhamento com o mercado.

Essa criacdo sucessiva de estratégias, entretanto, parece ndo contemplar o aprendizado

organizacional, especialmente o de laco duplo, que o modelo tedrico considera. No modelo de
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formacdo continua de estratégias, o aprendizado de lago duplo pode ser criado quando se revisa
as estratégias pretendidas a partir da assuncdo dos desvios detectados entre a implementacdo das
estratégias e 0s objetivos planejados ou a partir dos resultados das estratégias emergentes. Nas
areas, ndo ocorre o aprendizado de lago duplo oriundo de estratégias emergentes, essas ndo
existem. A geracdo de aprendizado de laco duplo a partir das estratégias pretendidas é minima,
uma vez que foi reportado que a correcdo dessas estratégias € minima ou eventual. Em suma,
pelos relatos, em todas as areas existe pouca geracao de aprendizado de laco duplo ou estratégico.

No modelo de formacao continua de estratégias, o aprendizado é antecedente a formagéo
continua de estratégias e um dos fatores que influenciam a “qualidade” das estratégias formuladas
e formadas. Parece ndo ser o caso dos resultados obtidos, especialmente da analise dos resultados
da VAREJO. Os relatos dessa area indicam que a formacdo de estratégias seria, na verdade, uma
criacdo sucessiva de novas “estratégias pretendidas”, de curto prazo, geradas como reacdes
pontuais as mudancas ambientais e especialmente aos movimentos da concorréncia. Esse
processo, de acordo com a fundamentacdo tedrica, ndo gera aprendizado de laco duplo ou
estratégico, e 0s resultados praticos (como, por exemplo, a perda de mercado) refletem a

descontinuidade caracteristica de uma visdo de curto prazo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do estudo, propostas de estudos futuros e

recomendagcdes as areas de negdcio e a organizagao.

5.1 Conclusoes

Esta secdo, com base nos resultados encontrados no capitulo 4 — “Resultados e
discussdes”, busca responder a pergunta da pesquisa, isto é: quais sdo as caracteristicas e as
relacbes entre a complexidade do ambiente de uma determinada organizacdo e 0 processo
continuo de formacdo de estratégias? As subsecdes a seguir buscam responder aos objetivos

especificos para, no conjunto, contemplar o objetivo geral.

5.1.1 Identificacdo, na literatura especializada, das caracteristicas que promovem a

formacao continua de estratégias

Foram identificados, na literatura, abordagens e processos que individualmente ou em
conjunto promovem a formacdo continua de estratégias. A primeira abordagem (sec¢do 2.7) é o
modelo de formacdo continua de estratégias (Mariotto, 2003). Outra abordagem identificada,
contempla o processo estratégico da escola de planejamento (se¢do 2.3), descrito por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), em conjunto com o incrementalismo légico (secdo 2.5) — um

processo de tomada de deciséo estratégica descrito por Quinn (1989).

5.1.2 Caracterizacdo dos ambientes interno e externo das areas quanto a sua maior ou

menor complexidade

O quadro 7 apresenta as areas pesquisadas e a complexidade interna e externa de seu
ambiente. Entretanto, para colocar seus produtos e servigos no mercado, as areas de negdécio

utilizam as redes de distribui¢do. Tanto a rede que opera no mercado de varejo quanto a que
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opera no mercado de atacado foram consideradas, pela operacionalizagdo utilizada, de baixa
complexidade interna.

Um outro fator evidenciado no estudo que influencia e dificulta a implementacdo de
estratégias pretendidas, ou seja, que aumenta a complexidade interna € a necessidade de
interveniéncia de outras areas da organizacdo. Essa necessidade de interveniéncia, originada pela
falta de controle e autonomia de recursos por parte de uma area de negdcio para implementacéao
de suas estratégias, envolve negociacdo e poder e, eventualmente, estratégias de bridging entre as
areas.

Conclui-se, a partir das evidéncias empiricas, que um dos motivos para a baixa
complexidade interna de algumas areas de negdcio e das redes de distribuicdo é a opcéo pelos
modelos e pelos processos estratégicos adotados pelas areas que promovem a separagdo entre
pensamento e acdo, assim, deixa-se de lado o aprendizado. Essa separacdo é uma caracteristica da
escola de design, da escola de planejamento e também do incrementalismo logico.

A operacionalizacdo da complexidade externa levou em consideracdo as demandas de
customizacdo por parte dos clientes. Outros fatores evidenciados no estudo, entretanto, que
podem também influenciar e alterar a complexidade externa, sdo a dinamicidade e a
regulamentagdo do mercado e o comportamento dos clientes — além das demandas por
customizagdo — e movimentos da concorréncia. Esses fatores ndo sdo contemplados pela
literatura que fundamentou o estudo.

Conclui-se, também, que a organizacdo apresenta, exceto na VAREJO, um forte
desalinhamento entre a complexidade interna — das areas de negdcio e das redes de distribuicdo —

e a complexidade do ambiente em que estdo insertas.

5.1.3 Caracterizacdo do processo de criacdo de estratégias utilizado pelas areas de negécio
da organizacao quanto ao nivel de deliberacéo e de emergéncia permitido; quanto a
formalidade, ao envolvimento dos diversos niveis hierarquicos, ao escopo, a

responsabilidade, a frequiéncia e a duragdo

Conclui-se que as areas AGRON, MPE e COML tém processos estratégicos com
caracteristicas semelhantes. O processo estratégico dessas areas corresponde ao ciclo continuo

identificado por Quinn (1989) entre o incrementalismo logico — planejamento formal -
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incrementalismo logico. A excecéo fica por conta da VAREJO, relacionada a escola de design.
As caracteristicas dos processos estratégicos das areas sdo apresentadas na se¢do 4.6.1.4, quadros
15 e 16.

5.1.4 Identificacdo de possiveis relagdes entre os ambientes, externo e interno - sua maior
ou menor complexidade — e o nivel de deliberacdo e emergéncia permitido pelas

areas em seu processo estratégico

As conclusdes sobre os resultados obtidos para as areas de negdcio que tratam dessas

relagdes s&o apresentadas no quadro 18 a seguir.

Quadro 18
Relacéo entre a complexidade do ambiente e o tipo de estratégia
AREA Tipo de Intensidade dSELACAO QUEIEa
complexidade | complexidade Ul 860 s i RELAGAQ
AGRON Intermedidria | Diferenciagdo e foco Sim
MPE Externa Baixa Lideranga em custo Sim
COML Alta Diferenciacdo e foco Sim
VAREJO Baixa Lideranga em custo Sim
AGRON Baixa Suficiéncia das estratégias pretendidas Sim
MPE Interna Alta Utilizacdo de estratégias emergentes N&o
COML Intermediéria | Utilizac8o de estratégias emergentes Nao
VAREJO Baixa Suficiéncia das estratégias pretendidas Sim

Elaboracéo do autor.

Em resumo, de acordo com a operacionalizacdo de complexidade interna e externa
realizada, as relagcdes entre a complexidade externa e o tipo de estratégia utilizada é observada.
Para a complexidade interna, por sua vez, a relacdo entre baixa intensidade e a suficiéncia das
estratégias pretendidas é observada, entretanto, a relacdo entre intensidade intermediaria ou alta e

a utilizacdo de estratégias emergentes nao € observada.
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5.1.5 Identificacdo de geracdo de aprendizado de laco simples, a partir do processo
estratégico, decorrente da correcdo de desvios de estratégias deliberadas e de

inadequacdes de estratégias emergentes na formacao e implantacéo de estratégias

Todas as areas comparam os resultados obtidos com a implementacéo de suas estratégias
pretendidas com os objetivos planejados. Dessa comparagéo, quando identificada a ocorréncia de
desvios, esses sdo, em todas as areas, corrigidos. Todas as areas geram o aprendizado de lago
simples a partir das estratégias deliberadas.

Em se tratando de estratégias emergentes, nenhuma area reporta acdes espontaneas. Em
decorréncia, ndo é avaliada a sua adequagdo, ndo sdo corrigidas, ndo sdo geradas estratégias
emergentes e ndo servem de insumo para a correcdo de suas estratégias pretendidas. Como ndo ha
estratégias emergentes, nenhuma area gera aprendizado de lago simples relacionado as estratégias

emergentes.

5.1.6 Identificacdo de geracdo de aprendizado de laco duplo, a partir do processo
estratégico, decorrente da utilizacdo de avaliacbes de resultados de estratégias

deliberadas e emergentes na criacédo/revisdo de estratégias pretendidas

Todas as areas corrigem ou aperfeicoam, eventualmente, suas estratégias pretendidas a
partir dos desvios detectados. Todas as areas, pelo menos eventualmente, geram o aprendizado de
lago duplo a partir das estratégias pretendidas. Como ndo ha estratégias emergentes, nenhuma
area gera aprendizado de laco duplo relacionado as estratégias emergentes.

O quadro 19 sumariza a geragdo de aprendizado de lagco simples e duplo a partir das

estratégias pretendidas e emergentes nas areas pesquisadas.
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Quadro 19
Geragao de aprendizado de laco simples e duplo a partir de estratégias
deliberadas e emergentes

APRENDIZADO DE APRENDIZADO DE
LACO SIMPLES LACO DUPLO
< Estratégias Estratégias Estratégias Estratégias
AREAS : .
deliberadas emergentes deliberadas emergentes
AGRON Sim Né&o Eventual Né&o
MPE Sim Né&o Eventual Né&o
COML Sim Né&o Eventual Né&o
VAREJO Sim Né&o Eventual Né&o

Elaboracéo do autor.

5.1.7 Identificacdo da abordagem das areas em relacdo a complexidade do ambiente

Em seu processo estratégico, as areas de negocio pesquisadas adotam uma abordagem
reducionista ao tentar diminuir a incerteza proveniente de seu ambiente e ao buscar uma
adequacéo reativa (BOISOT; CHILD, 1999) em vez de focar nas fontes e nos processos de
mudanca que tem como objetivo influenciar o seu ambiente. Outras caracteristicas dessa
abordagem reducionista identificadas séo, na criacdo de suas estratégias: a ado¢do da premissa de
que a estratégia é o resultado de um processo analitico (PRAHALAD; HAMEL, 1994); a
separacdo entre formulacdo e implementacdo; e a utilizacdo de apenas estratégias deliberadas
para tratar o ambiente externo (LOWENDAHL; REVANG, 1998). Ao preferir a direcdo e o
controle em detrimento da participagdo e do aprendizado, as areas ficam com uma Unica
representacdo da realidade, utilizam mecanismos reguladores e de abstragcdo que promovem a
especializacdo, facilitam o compartilhamento de dados e desenvolvem uma resposta Unica,
considerada adequada. Essa abordagem pode reduzir alguma incerteza, mas ao custo da reducgéo
da flexibilidade, da autonomia, da adaptacdo criativa e da diminuicdo da responsividade ao

cliente, uma vez que limita a plasticidade comportamental (BOISOT; CHILD, 1999).

5.1.8 Identificacéo do tipo de relacédo que as areas mantém com o ambiente

Em seu processo estratégico, ao utilizar apenas estratégias deliberadas para relacionar

com seu ambiente, as areas de negécio pesquisadas adotam a perspectiva mecanicista da
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estratégia. Essa perspectiva vé a estratégia como uma posicdo planejada, como um instrumento
de posicionamento da organizacdo na industria e no mercado, como respostas para restricdes
dadas em vez de meios para influenciar ou criar novos ambientes, respostas a partir da viséo de
escolhas estratégicas que ilustram direcionalidade (FARJOUN, 2002). Dentro dessa perspectiva,
tem-se a estratégia vista como um plano para dar foco aos esfor¢os e promover a coordenacao
(MINTZBERG, 1987) e para integrar as atividades (PORTER, 1991).

5.1.9 Considerac6es finais

Além das variaveis consideradas na operacionalizacdo dos conceitos de complexidade
interna e externa realizada, os resultados desta pesquisa indicam outros fatores que podem
contribuir para a utilizagdo de determinado tipo de estratégia utilizado pelas areas. Conclusdes e
questionamentos sobre os resultados s&o apresentados nos paragrafos seguintes.

A regulamentacdo da industria ou do mercado é carregada de inten¢bes dos 6rgdos
reguladores. As &reas de negdcio, como também toda a organizacdo, s@o obrigadas a seguir e a
praticar, em sua acdo, as intencdes definidas. Para ndo se desviar da legislacdo, a acdo dos
agentes organizacionais necessita ser direcionada e controlada. Essa necessidade levaria a
predominancia de estratégias deliberadas ou mesmo a inibicdo da formacdo de estratégias
emergentes? Os resultados deste estudo apontam uma possivel relacdo, mas uma generalizacao
exigiria estudos futuros mais especificos.

Quando existem mudancas ambientais e essas alteragdes vdo ao encontro do estabelecido
no direcionamento estratégico das areas de negdcio ou da organizacdo, ndo ha necessidade de
muitas mudancas nas intengdes e, principalmente, no comportamento. O aperfeicoamento das
estratégias pretendidas € suficiente para contempla-las.

A especificidade das estratégias da organizacdo direciona, conduz e limita a agcdo das
areas de nego6cio. O mesmo argumento utilizado para o mercado regulamentado pode ser
utilizado nesse caso: para ndo se desviar do que foi determinado na estratégia da organizacdo, as
areas de negdcio direcionam e controlam a acdo de seus agentes. Esse controle leva a
predomindncia de estratégias deliberadas e mesmo a inibicdo da formacdo de estratégias

emergentes.
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Se a area de negocio ndo detém todos 0s recursos necessarios para responder ao ambiente
(acdo) ela utiliza estratégias pretendidas. De fato, ao ndao possuir 0s recursos para agir
imediatamente, a area altera a natureza da resposta e cria um plano com o objetivo de expor,
articular e negociar, com outras areas que detém os recursos, a implementacao de sua estratégia.

A especificidade das estratégias da organizacdo e a falta recursos necessarios para
responder ao ambiente (acdo) leva as areas de negdcio a postergar e a alterar a natureza da
resposta: em vez de agir prontamente (estratégia emergente), desenvolvera a resposta como um
plano (estratégia pretendida) e buscara inclui-lo e prioriza-lo no proximo ciclo de planejamento
das estratégias da organizacao.

O modelo estratégico adotado na organizacdo parece estar relacionado a baixa
complexidade interna. A baixa complexidade interna das redes de distribui¢cdo, como visto na
secdo 4.6.1.1 figura 34, ndo permite ir alem da utiliza¢do, exclusiva, de estratégias pretendidas.

O papel direcionador e controlador da alta geréncia no processo estratégico também
condiciona a utilizacdo, exclusiva, de estratégias pretendidas, como visto na secdo 4.6.1.4. A
opcao e feita, exclusivamente, pelos controles diagnosticos, mesmo em areas em que controles
interativos parecem ser indicados.

A responsabilidade pela conducdo do processo estratégico atribuida, exclusivamente, a
alta geréncia, pode condicionar a utilizacdo, exclusiva, de estratégias pretendidas.

A separacdo entre pensamento e acdo na formulacdo de estratégias leva a utilizacdo,
exclusiva, de estratégias pretendidas.

O quadro 20 apresenta e resume as relacfes - e seu estado de confirmacdo - entre as
varidveis antecedentes encontradas no estudo e o tipo de estratégia utilizada pelas areas de

negocio pesquisadas.
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Quadro 20

Relagao entre variaveis antecedentes e o tipo de estratégia utilizado
VARIAVEL ANTECEDENTE TIPO DE ESTRATEGIA OBSERVADO
Baixa complexidade externa Lideranca em custo Sim
Alta complexidade externa Estratégia de diferenciagéo e foco Sim
Baixa complexidade interna Suficiéncia das estratégias pretendidas Sim
Alta complexidade interna Utilizag8o de estratégias emergentes N&o
Regulamentacéo da industria Estratégias pretendidas Estudos futuros
Mudancas corroboram o direcionamento estratégico | Estratégias pretendidas Sim
Especificidade da estratégia da organizagdo Estratégias pretendidas Sim
Area ndo detém 0S recursos necessarios Estratégias pretendidas Sim

Especificidade da estratégia da organizacdo

- ~ - — Estratégias pretendidas Sim
Area ndo detém 0s recursos necessarios

Modelo estratégico adotado Baixa complexidade interna Sim
Baixa complexidade interna das redes de distribuicdo | Estratégias pretendidas Sim
Papel direcionador e controlador da alta geréncia Estratégias pretendidas Sim
Responsabilidade pelo processo estratégico Estratégias pretendidas Estudos futuros

exclusivo da alta geréncia

Uso exclusivo de controles diagnésticos Estratégias pretendidas Estudos futuros

Separacdo entre pensamento e agéo na formulacgéo de

estratégias Estratégias pretendidas Sim

Elaboracéo do autor.

No modelo de formacdo continua de estratégias (MARIOTTO, 2003), o aprendizado e a
interacdo entre intencdo e emergéncia sao varidveis antecedentes. As areas geram aprendizado de
lago simples e eventual aprendizado de laco duplo apenas a partir das estratégias deliberadas. Nao
existe a interacdo entre intencdo e emergéncia, uma vez que as estruturas e processos
organizacionais atuais inibem ou blogueiam a emergéncia.

O processo estratégico da VAREJO utiliza o modelo da escola de design, gera
aprendizado estratégico, eventualmente, apenas pela e para a alta geréncia e criam estratégias de
forma sucessiva. Os processos estratégicos da AGRON, MPE e da COML utilizam o
incrementalismo 16gico e o planejamento formal, geram aprendizado estratégico, incremental,
apenas pela e para a alta geréncia e criam estratégias de forma incremental.

Destaca-se que a freqliéncia do processo estratégico poderia ser considerada uma variavel
antecedente a formacdo continua de estratégias. Os resultados do estudo, no entanto, revelam ser
a freqliéncia uma condicdo necessaria, mas nao suficiente.

O quadro 21 sumariza a fundamentacdo teérica e as relacBes entre 0S processos

estratégicos e a formacao continua de estratégias.
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Quadro 21
Relacao entre o processo estratégico e a formagao continua de estratégias
PROCESSO A FORMAGCAO CONTINUA DE
ESTRATEGICO | VARIAVEL ANTECEDENTE ESTRATEGIAS
FUNDAMENTACAO |Aprendizado estratégico
TEORICA Intencéo Sim
Emergéncia
VAREJO Aprendizado estratégico Eventual
Intengdo Sim Formulagdo sucessiva de estratégias
Emergéncia Nao
AGRON Aprendizado estratégico Parcial
MPE Intencgdo Sim Formulag&o incremental de estratégias
COML Emergéncia N&o
Elaboracéo do autor.

A relacdo apresentada pela fundamentacéo tedrica utilizada entre a complexidade interna

e estrutura ndo € evidenciada pelos resultados, uma vez que a medida que cresce a complexidade

interna as estruturas ndo se tornam fluidas e flexiveis o suficiente para permitir a emergéncia de

estratégias. A relacdo entre aumento simultaneo da complexidade interna e externa e a maior

fluidez e flexibilidade tanto nas estratégias quanto nas estruturas também ndo é observado no

estudo. O quadro 22 apresenta estas relagdes.

Quadro 22

Relacdo entre varidveis antecedentes e o tipo de estrutura e estratégia utilizada
VARIAVEL ANTECEDENTE TIPO DE ESTRUTURA OBSERVADO
Alta complexidade interna Estruturas fluidas e flexiveis N&o

Alta complexidade interna Estratégias fluidas e flexiveis N0

Alta complexidade externa Estruturas fluidas e flexiveis
Elaboracéo do autor.

5.2 Recomendacdes

As propostas e recomendaces, oriundas de reflexdes a partir da fundamentacéo tedrica e

dos resultados e conclusGes deste estudo, sdo sugestdes para novos estudos académicos e

recomendacdes praticas para a organizacao e para as areas de negocio pesquisadas.
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5.2.1 Propostas de estudos futuros

O presente estudo pesquisou areas de negocio de uma determinada organizacdo. Com o
objetivo de maximizar a variedade de representagdes (BAUER; GASKELL, 2003), futuros
estudos poderiam selecionar para pesquisa, areas de negécio de organizacdes distintas € mesmo
de organizagdes de diferentes setores/industrias.

Neste estudo, a operacionalizagdo da complexidade interna considerou, os empregados, da
area de negdcio. Novos estudos poderiam incluir, na avaliacdo da complexidade interna, todos 0s
empregados que direta ou indiretamente interagem com o mercado.

Sugere-se que estudos futuros levem, também, em consideracdo, na operacionalizacdo da
complexidade interna, a necessidade de interveniéncia por parte de outras areas (quantidade,
freqliéncia, recursos envolvidos, relacdo de poder etc.), uma vez que os resultados deste estudo a
apontaram como fator dificultador para implementagéo das estratégias das areas de negdcio.

Também em relacdo a operacionalizacdo da complexidade interna, novos estudos
poderiam incluir a influéncia dos principais acionistas na formulacdo das estratégias pretendidas
como um fator que influencia e altera a complexidade interna.

Neste estudo, em todas as areas pesquisadas, 0s processos estratégicos identificados estdo
relacionados, de acordo com a teoria utilizada, com processos que promovem o controle em
detrimento da autonomia e da promogdo do conhecimento (baixa complexidade interna).
Recomenda-se que novos estudos busquem compreender relagdes entre 0 processo estratégico e a
autonomia e gestdo do conhecimento.

A operacionalizacdo da complexidade externa levou em consideracdo as demandas de
customizacdo por parte dos clientes. Indica-se que futuros estudos levem em consideracdo, na
operacionalizagdo desta variavel, outros fatores como: a dinamicidade e a regulamentacdo do
mercado; o comportamento dos clientes — além das demandas por customizagdo; movimentos da
concorréncia, uma vez que foram identificados, neste estudo, como fatores que influenciam e
alteram a complexidade externa.

A relagdo, proposta pela fundamentacdo tedrica utilizada, entre a alta complexidade
interna e a utilizacdo de estratégias emergentes por parte das organizacfes, ndo foi observada.
Recomenda-se que futuros estudos pesquisem o porqué da ndo-utilizacdo de estratégias

emergentes em ambientes de alta complexidade interna, que incluam uma possivel relacéo entre a
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ndo-utilizacdo dessas estratégias com a estrutura organizacional e com modelos mentais, dentre
outros fatores.

Sugere-se que novas pesquisas busquem investigar as relagbes entre os fatores que, a
partir dos resultados deste estudo, parecem inibir ou blogquear a emergéncia de estratégias. Os
fatores evidenciados foram:

e A regulamentacdo da industria.

e A especificidade da estratégia da organizacao.

e A ndo detencdo, por parte das areas, dos recursos necessarios para responder as
demandas ambientais.

e A falta de conhecimento e autonomia das redes de distribuicao.

e A responsabilidade pelo processo exclusiva da alta geréncia.

e O papel direcionador e controlador da alta geréncia no processo estratégico.

e A separacgao entre pensamento e agdo no processo estratégico.

Outro aspecto interessante que futuros estudos poderiam focar é a relagcdo entre a
formagdo continua de estratégias e o0s resultados, analisados sob variadas Oticas, da
implementacdo dessas estratégias.

Por fim, indica-se para novos trabalhos, a caracterizacdo de relacdes entre as

complexidades, interna e externa, e estruturas organizacionais.

5.2.2 Recomendac0es as areas de negocio e a organizacao

A partir do desalinhamento observado entre a complexidade externa e a interna de seus
ambientes, sugere-se que a organizacao identifique as causas, até mesmo as relacionadas a seus
processos estratégicos, e avalie a necessidade e os beneficios e custos de promover o
alinhamento.

Sugere-se as areas pesquisadas e identificadas com alta complexidade interna, que
identifiquem se as causas do ndo surgimento de estratégias emergentes € uma opgao ou se outros
fatores inibem ou blogueiam seu surgimento.

Recomenda-se a organizagdo que reflita se, diante da realidade dos ambientes, externo e
interno, é sustentdvel a eficiéncia promovida por estratégias organizacionais muito restritivas —

no sentido de excesso de especificidade — ao comportamento e a interagdo com o mercado.
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Por fim, recomenda-se & organizacgdo e as areas sujeitas & complexidade ambiental, que
avalie as vantagens de trata-la segundo abordagens absortivas. Essas abordagens, ao contrario das
reducionistas, que buscam apenas se adaptar ao ambiente e tém como conseqiiéncia a reducdo de
flexibilidade e de adaptacdo criativa, buscam o co-alinhamento, a construcéo e a modificacdo das
forcas internas para ndo apenas responder, mas tambem influenciar e criar novos ambientes. Para
tanto, indicam-se modelos e processos de criacdo de estratégias mais orgénicos, que criam
condicdes para que seus agentes organizacionais promovam o aprendizado, tenham plasticidade
comportamental e se relacionem com o mercado e com seus clientes de modo diferenciado de

forma que promovam e gerem vantagens competitivas sustentaveis.
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APENDICES
Apéndice 1 — Carta de apresentacao

Y

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E CIENCIA DA INFORMACAO E DOCUMENTACAO
(FACE)

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO (PPGA)

Brasilia, 8 de julho de 2005.
A organizacio X

Apresentamos o Sr. Elson Alves Antunes, matricula 04/38022, aluno do Curso de
Mestrado em Administracdo da Universidade de Brasilia.

O projeto de pesquisa e dissertacdo do mestrando trata da identificacdo das caracteristicas
da complexidade do ambiente no qual a organizacdo esta inserida e de seu processo de formacéo
de estratégias e das relacdes entre ambos.

O mestrando, também funcionario dessa organizacdo, pretende desenvolver o estudo com
foco no processo estratégico, mas ndo o da organizacdo e sim o de suas areas. Para tanto, esta
prevista uma selecdo previa de areas.

As teorias organizacionais utilizadas tratam da complexidade dos ambientes — externo e
interno - em que as organizacgdes estdo inseridas e dos processos de formacdo de estratégias que
variam de estratégias oriundas da pura deliberacdo as emergentes (ndo necessariamente
originérias de deliberac&o).

Na selecdo das areas os critérios de complexidade interna e externa serdo utilizados. Sua
operacionalizacdo se dara a partir da utilizacdo de analise de documentos e de dados de sistemas
gerenciais da organizacao, bem como por meio de eventuais entrevistas a gestores das areas.

Solicitamos e agradecemos sua colaboragdo no fornecimento das informacgdes necessarias,
pois ela é muito importante para o sucesso desta pesquisa académica. Maiores detalhes sobre os
procedimentos da pesquisa poderdo ser fornecidos pelo préprio aluno atraves do telefone 9227-
2125 ou pelo e-mail 7.elson@gmail.com.

Atenciosamente,

Professor Tomas de Aquino Guimaraes
Coordenador de Pds-Graduacdo em Administracédo
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Apéndice 2 — Instrumento de analise documental para avaliacdo da complexidade interna das areas

Tabela 5
Analise documental para avaliacdo da complexidade interna das areas

AREA FORMACAO ESPECIALIZADA | CARGO AUTONOMIA [TOTAL
NOME [FUNCI| SF [FUN| MD [ SAN|SS|NESP| sC [APE|ESP| MT | DT EX&GE|DR&GE|DR&TC|S.AUT| OP/TC [APOIO| QS
73 |- |o9] 50| 6.9[09] 138 33.0|20[230] 09|- [714] 29| 79| 280 339 329] 09| - [686] 140.0
COMEX| 105 [0.9][09] 109 4.9]- 17.7| 589] 09239 29[- [677] 29| 120 309 588| 57.9 - 09| 64.1| 131.8
COML | 159 [1.0[ 10| 149]15.9]- 328 849|- [39.0] 19[- [|e61| 49| 138 579 817| 798 1.0 10] 651 131.2
Gov | 150 [09|09]159] 3.0]- 20.7| 90.0]| 3.0[339]| 20[- [676| 48| 159 27.9]100.7| 95.9 1.8| 3.0] 59.6 | 127.2
VAREJO| 439 [2.2|4.0]623][39.1]- 107.6 [ 2415 3.1[77.3[10.1[- [624]| 7.0| 500 1339|2476 216.0| 16.7[14.9] 63.2| 1256
178 [ 2.0] - 169|158 09| 3561098 - [239| 78]- [626] 48 50| 64.8]102.7] 100.9 18| - 50.9 [ 122.5
Elaboragdo do autor.

FORMACAO quantidade de funcionarios por grau de instru¢do

CARGO quantidade de funcionarios por nivel e natureza do cargo

| FORMACAO ESPECIALIZADA |

= (NESP x 1+ SCx 2+ APEx 3+ ESP x 4+ MT x 5+ DT x 6) / FUNCI x 100 / 3,5) (5)
[ AUTONOMIA |

= (S.AUT x 1 + DR&TC x 2 + DR&GE x 3 + EX&GE x 4) / FUNCI x 100/ 2,5) (6)
[COMPLEXIDADE INTERNA TOTAL | = [ FORMACAO ESPECIALIZADA | + | AUTONOMIA )

AREAS SELECIONADAS

MPE Maior complexidade interna
AGRON Menor complexidade interna
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Quadro 23
Legenda da tabela 5
LEGENDA
NOME Nome da area
FUNCI Total de funcionarios da area
FORMACAO Nivel de escolaridade dos trabalhadores

SF Sem formacgéo

FUN Ensino fundamental
MD Ensino médio

SAN Ensino superior em andamento
SS Ensino superior sequencial

NESP |N&o especializados, compreende: SF, FUN, MD, SAN, SS.

SC Ensino superior graduagdo

APE Po6s-graducéo - aperfeicoamento

ESP Pds-graducédo - especializagéo
MT Pés-graducao - mestrado
DT Pé6s-graducgao - doutorado

ESPECIALIZADA Formacéo especializada, compreende: SC, APE, ESP, MT, DT

CARGO Cargo ocupado pelos funcionarios na dependéncia
EX&GE Cargo de nivel executivo (estratégico) e de natureza gerencial
DR&GE Cargo de nivel diretivo (tatico) e de natureza gerencial
DR&TC Cargo de nivel diretivo (tatico) e de natureza técnica
OP&TC Cargo de nivel opercional e de natureza técnica
APOIO Cargo de apoio administrativo
QS Quadro Suplementar - afastamentos
AUTONOMIA Cargos com graus de autonomia: compreendem: EX&GE, DR&GE, DR&TC)

TOTAL Formac&o especializada e Cargos com graus de autonomia

Elaboracéo do autor.
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Apéndice 3 — Roteiro de entrevistas: avaliacdo da complexidade externa

Roteiro de entrevistas
Avaliacdo da complexidade externa das areas de negdcio

Nome do projeto  Caracteristicas da complexidade do ambiente e do processo continuo de
formacao de estratégias e as relacbes entre ambos.

Fase do projeto: Selecdo de &reas para pesquisa.
Entrevista
Objetivo: Identificar a complexidade do ambiente externo.
Tipo: Entrevista em profundidade e dirigida.
Falar sobre:
Obijetivo, sigilo, gravagao.
1. Nome 2. Numero
3. Data [ / 4. Sexo
() Masculino () Feminino
5. Area 6. Cargo

Complexidade externa — temas
E1 - Exigéncia de produtos customizados

= Quais segmentos do mercado demandam produtos/servigos customizados?
= Qual percentual da base de clientes demanda produtos/servigos customizados?
= Qual percentual do portfélio de produtos tem demandas por customizacéo?

= Os produtos/servigos sdo customizados total ou parcialmente?

E2 — Exigéncia de canais personalizados

= Quais segmentos do mercado demandam canais personalizados?
= Qual percentual da base de clientes demanda canais personalizados?
= Qual percentual do nimero total de canais tem demandas por customizagdo?

= Os canais séo customizados total ou parcialmente?

E3 — Exigéncia de atendimento personalizado
= Quais segmentos do mercado demandam atendimento personalizado?
= Qual a média do nimero de clientes por carteira/gerente de atendimento?

= Qual percentual da base de clientes demanda atendimento personalizado?
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Apéndice 4 — Roteiro de entrevistas para as areas de negdcio
Roteiro de entrevistas - areas de negocio

Nome do projeto  Caracteristicas da complexidade do ambiente e do processo continuo de
formac&o de estratégias e as relagcdes entre ambos.

Fase do projeto Pesquisa nas areas de negocio selecionadas.

Objetivo Identificar caracteristicas e relacdes entre a complexidade do ambiente e 0
processo continuo de formacao de estratégias.

Tipo Entrevista em profundidade e dirigida.

Falar sobre:

Obijetivo, sigilo, gravacao

7. Nome 8. NuUmero
9. Data [/ [/ 10. Sexo

() Masculino () Feminino
11. Area 12. Cargo

CONCEITO 1: EP - Estratégia pretendida
(Intengdes da &rea formalizadas em documentos estratégicos com o objetivo direcionar a
acdo organizacional)

% EP1 - Existéncia de intencdes formalizadas
Escopo [Existéncia de intengdes formais = Sim/Nao; Tipos de documentos = {relacdo de
documentos}]

=  AsintencOes estratégicas da area [visio de futuro, objetivos estratégicos, estratégias de
negdcios (segmentagdo, foco, proposta de valor) e estratégias de desenvolvimento de produtos e de
canais] 80 registradas em documentos formais e estdo disponiveis para 0s
funcionarios? Quais seriam 0s documentos?

s EP2-Tipo de intengdo formalizada
Escopo [Tipo de intengdo = visdo de futuro, objetivos estratégicos, estratégia de negdcios
(segmentacdo, foco, proposta de valor) e de desenvolvimento de produtos, de canais...]

= As estratégias criadas tratam da visdo de futuro, de objetivos estratégicos, de
estratégias de negocios como segmentacdo, foco e proposta de valor, ou de estratégias
de desenvolvimento de produtos ou de canais? Enfim, quais sdo as estratégias
criadas?

s+ EP3 - Prazos para as intencdes
(prazo em meses para os tipos de intencdes)
Escopo [Prazo para as intengdes = X meses]

= Sdo definidos prazos para implementacédo das estratégias que foram formalizadas?
Quais s&o os prazos?
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CONCEITO 2: ED - Estratégia deliberada
(IntengBes da &rea refletidas em documentos estratégicos que foram implementadas)

% ED1 - Tipo de estratégia implementada
(tipos de estratégias implementadas)
Escopo [Tipo de estratégia implementada = visdo de futuro, objetivos estratégicos, estratégia de
negocios (segmentagdo, foco, proposta de valor) e de desenvolvimento de produtos, de
canais...]

= Das estratégias formalizadas, todas foram efetivamente implementadas?
= Que tipo de estratégia formalizada, de acordo com sua experiéncia, tende a ser
efetivamente implementada?

R/

s ED2 - Completeza da implementacédo
(parte da estratégia que foi implementada)
Escopo [Completeza da implementacdo = a maior parte/a metade/menos da metade]

= As estratégias foram implementadas em sua totalidade ou parcialmente?
= Das estratégias implementadas parcialmente, em geral, foi implementada sua maior
parte, a metade, menos da metade?

CONCEITO 3: EE - Estratégia emergente
(Padrdo de acdo desenvolvido, sem intengdo prévia, e reconhecido pela area)

s EE1 - Ac0es espontaneas
(descricdo de a¢des ndo intencionadas mas realizadas)
Escopo [Padrfes de acdo emergentes = Sim/N&o e [texto]]

= Ag0es ndo planejadas surgem espontaneamente a partir das intera¢cdes com o ambiente
no qual a organizacao esta inserta?
= Essas acdes espontaneas se tornam um padréo? VVocé poderia citar exemplos?

7

s EE2 - Padrao de acdo
(padrdo de agdes espontaneas reconhecido pela organizacao)
Escopo [Estratégias emergentes = Sim/Nao e [texto]]

» Essas agdes que surgiram espontaneamente e foram efetivamente implementadas, sdo
reconhecidas, difundidas e formalizadas posteriormente pela area?
» Vocé poderia citar exemplos?

7

% EE3 - Tipo de estratégia emergente
Escopo [Tipo de agdo = visdo de futuro, objetivos estratégicos, estratégia de negécios
(segmentacdo, foco, proposta de valor) e de desenvolvimento de produtos, de canais...]

»  Essas agdes que surgiram espontaneamente tratam de qué?

» [Essas acOes espontineas, em geral, distinguem-se do estabelecido na visdo ou
proporcionam a visao uma evolugao?
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CONCEITO 4: PE — Processo Estratégico
(Sequéncia de atividades que objetivou e/ou resultou na criagdo de estratégias para a area)

% PEL - Existéncia formal do processo
(formal: “que néo é espontaneo; que se atém as férmulas™)
Escopo [Existéncia formal = Sim/N&o; Descri¢do do processo = {texto}]

(h1) = Processo estratégico para as estratégias pretendidas e deliberadas
= A criagdo de estratégias segue uma sequéncia formal de atividades?
= Quais seriam 0s passos ou etapas dessa sequéncia?

(h2) = Processo estratégico para as estratégias emergentes
= Como se da o surgimento espontaneo de a¢es? Como € esse processo?

%+ PE2 - Publico-alvo envolvido no processo
(Publico-alvo e niveis hierarquicos envolvidos no processo)
Escopo [Publico-alvo = interno/areas intervenientes/staekholders;
Nivel do publico-alvo = estratégico/tatico/operacional;
Contribuigéo = {texto}]

(h1)

= Quais sdo os niveis hierarquicos envolvidos no processo de criacdo de estratégias?

(VP, diretor, ger. executivos, ger. divisdes, anal. master, anal. seniores/plenos/juniores)

= Qutras areas intervenientes no Banco (clientes e fornecedoras) S0 envolvidas no
processo criagao de estratégias? Quais?

= Os clientes do banco sdo envolvidos no processo de criacdo de estratégias? Como?
Quais as suas contribuicdes?

= Qutros stakeholder s&o envolvidos no processo de criacdo de estratégias? Como?

Quais as suas contribuigdes? (conselho diretor, conselho administragio, governo, organizagdes
de classe etc..)

(h2)
= Para as a¢des que surgiram espontaneamente, quem foi envolvido? Que tipo de
envolvimento houve? Quais foram as contribuigdes?

%+ PE3 - Escopo do processo
(alvo do processo)
Escopo [Tipo de estratégia = direcdo estratégica (visdo de futuro, objetivos estratégicos);
estratégias de negdcios (segmentagdo, foco, proposta de valor); estratégia de
desenvolvimento de produtos; estratégia de canais...]

O processo abrange que tipo de estratégia?

(h1)

= Contempla a criacdo da visédo de futuro, objetivos estratégicos, de estratégias de
negocios como segmentacao, foco e proposta de valor, ou de estratégias de
desenvolvimento de produtos ou de canais?

(h2)
= Contempla o desenvolvimento de novos produtos, de novos canais ou de novas
formas de atendimento?

s PE4 - Responsabilidade pelo processo
(estrutura/pessoas responsaveis pela conducdo do processo)
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Escopo [Responsavel = alta geréncia/equipe de planejamento/equipe ou pessoa
especificamente destinada para aquele evento/...]

(h1) — Como é conduzido o processo de criagdo de estratégias? Quem faz o qué? Ha uma
pessoa ou divisdo encarregada pela conducéo do processo?

(h2 — Existe algum sistema formal ou alguém com a responsabilidade de identificar e
monitorar as acdes que nao foram planejadas e que surgiram espontaneamente?
Caso que sim, como é conduzido o processo? Quem faz o qué?

s PE5 - Frequéncia do processo
(nimero de ocorréncia do processo durante um periodo de tempo)
Escopo [Frequiéncia = Anual/Semestral/Trimestral/../Continua]

(h1) — Com que freqiiéncia o processo de criacdo de estratégias € iniciado?
(h2) — O surgimento espontaneo de ac¢Ges acontece com freqliéncia?

%+ PE6 — Duracdo do processo
(tempo de duragdo, em meses, do processo)
Escopo [Duragdo = X meses]

(h1) — Em média, quantos meses duram o processo de criagdo de estratégias?

(h2) — Em média, quanto tempo demora a area em reconhecer o surgimento espontaneo de
acoes?

s PET7 - Papel da alta geréncia
(Papel da alta geréncia no processo)
Escopo [Papel = Impositivo/direcionador/provocativo/conciliador/negociador/...]

(h1) — Qual o papel da alta geréncia no processo de criacao de estratégias?

(h2)
— A alta geréncia tem algum papel no surgimento espontaneo de a¢6es?
— Qual a postura da alta geréncia em relacdo ao surgimento espontaneo dessas
acoes?

CONCEITO5: FCE-Formacéo Continua de Estratégias
(Processo estratégico que promove o aprendizado por intermédio da interacéo entre
intencOes e agdes, de forma continua)

7

% FCE1 - Desvios da implementacéo de estrategias deliberadas

(avaliacdo dos resultados da implementacdo de estratégias intencionadas com os objetivos
planejados)

Escopo [Existéncia de desvios de estratégias deliberadas = Sim/N&o]

= As estratégias foram implementadas como inicialmente intencionadas ou foram feitas
adaptacdes em sua implementacéo?

= Os resultados da implementagdo de uma estratégia formalizada s&o comparados com
0s objetivos inicialmente planejados?

= QOcorreram desvios entre os objetivos planejados e os resultados das implementagdes?
% FCE2 - Correcdo de desvios de estratégias deliberadas
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(se é uma pratica corrigir os desvios detectados nas estratégias deliberadas)
Escopo [Correcdo de desvios de estratégias deliberadas = Sim/N&o/Eventual/...;
Processo = {texto}]

= Se detectados desvios na implementacdo de estratégias, € uma pratica atuar em sua
implementacéo para corrigir os desvios? Como? Quais seriam 0s processos utilizados?

= Se detectados desvios na implementacdo de estratégias, & uma pratica modificar as
estratégias assumindo os desvios implementados? Como seria 0 processo?

%+ FCE3 - Correcdo de inadequacéo de estratégias emergentes
(se é uma prética corrigir as inadequacdes detectadas nas estratégias emergentes)
Escopo [Correcdo de inadequacdo de estratégias emergentes = Sim/N&o/Eventual/...;
Difusdo das corre¢des = Sim/Nao]

= Os resultados das a¢des espontaneas séo avaliados quanto a sua adequacgao?
= Eventuais inadequagdes das agdes espontaneas sao corrigidas?
= Informagdes sobre essas corre¢des sdo difundidas na area?

RS

% FCE4 - Utilizacao do aprendizado na revisdo das estratégias da organizagédo

(se é uma pratica utilizar o aprendizado decorrente da avaliagdo dos resultados das estratégias
deliberadas e das emergentes na revisao das estratégias da organizacgao)

Escopo [Utilizacdo do aprendizado decorrente da implementacao de estratégias deliberadas =
Sim/N&o/Eventual/...; Utilizagdo do aprendizado decorrente da formagao de estratégias emergentes
= Sim/Né&o/Eventual/...; Processo = {texto}]

Quando um novo ciclo de criacdo de estratégias para a area se inicia:

= A avaliacdo dos resultados das estratégias que foram planejadas €é utilizada
formalmente? Como isso acontece?

= A avaliacdo dos resultados das estratégias que surgiram espontaneamente é utilizada
formalmente? Como isso acontece?

= A avaliacdo dos resultados das estratégias que surgiram espontaneamente é utilizada
informalmente? Como isso acontece?
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Apéndice 5 — Modelo de dados do Atlas.ti

Unidade hermenéutica (UH)

A unidade hermenéutica € um contéiner, uma estrutura que armazena dados primarios
(documentos primarios), os produtos relacionados e o resultado do trabalho interpretativo
(MEDEIROS, 2004, p. 313-315). Tudo que € relevante para um projeto faz parte da UH e ¢
armazenada no ambiente eletronico do Atlas.ti (Atlas.ti, V 5.0).

Documento primario

O documento primario é um texto, uma imagem ou arquivo de audio incorporado a uma unidade
hermenéutica para analise (Atlas.ti, V 5.0). Neste estudo, os documentos primarios sdo as
entrevistas da pesquisa.

Citacao

A citacdo é uma seqiiéncia de caracteres variando de um unico caractere, uma palavra, uma
sentenca ou um paragrafo (Atlas.ti, V 5.0), uma regido grafica ou uma seqiiéncia de audio ou de
video de um documento priméario (MEDEIROS, 2004, p. 313-315), importante para a analise.

Cadigo

O codigo é uma abreviacdo ou simbolo aplicado a um segmento de palavras, a uma sentenca, a
um paragrafo, com o objetivo de classifica-lo em categorias (MILES; HUBERMAN, 1984, p.
56). O codigo captura o significado do dado (Atlas.ti, V 5.0) e é relacionado a citagdes no
processo de codificagdo (MEDEIROS, 2004, p. 313-315).

Memo

O memo é uma teorizacdo. Sao idéias sobre cddigos e seus relacionamentos, que organiza
porcdes de dados para mostrar um conceito geral (MILES; HUBERMAN, 1984, p. 69). O memo
captura os seus pensamentos a respeito dos dados e € utilizado na criagdo de conceitos, de teorias.
E similar a um codigo, mas usualmente contém textos de tamanho mais longo (Atlas.ti, V 5.0).

Familia

A familia € um grupamento de documentos primarios, de cddigos ou de memos criada para
facilitar o seu gerenciamento e analise (Atlas.ti, V 5.0). A familia de codigos foi relacionada ao
“padrdo de codigo” definido por Miles e Huberman (1984, p. 67-68): metacddigo, isto &, codigo
explanatorio ou inferencial, que identifica um tema ou um padrdo, agrupa os dados em poucas
unidades de andlise e ajuda os pesquisadores na constru¢do do mapa cognitivo

Rede

A rede € uma figura abstrata e inferencial que organiza os dados e arranja de forma coerente as
variaveis dependentes e independentes mais importantes e os relacionamentos entre elas (MILES;
HUBERMAN, 1984, p. 132). A rede conceitualiza uma estrutura pela conexao de grupos de
elementos similares em um diagrama visual (Atlas.ti, V 5.0).

Relacao
A relacdo é utilizada para criar uma ligacdo entre codigos e citac@es (Atlas.ti, V 5.0)
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Apéndice 6 — Relacéo de codigos e familias de codigos da AGRON

[Complexidade externa]

CPXEL1 - Exigéncia de produtos customizados
CPXE2 - Exigéncia de canais personalizados
CPXE3 - Exigéncia de atendimento personalizado

[Estratégias pretendidas]

EP — Estratégia pretendida

EP — Estratégia da organizacéo (EMP'")
EP — Foco (EMP)

EP — Objetivos estratégicos (EMP)

EP — Papel da area (EMP)

EP — Plano operacional da area (EMP)
AGRON - EP Plano de safra (EMP)

EP - Vis&o de futuro da &rea (EMP)

EP Nao implementada — causas (EMP)
EP1 - Existéncia de intengdes formalizadas
EP2 - Tipo de intencdo formalizada
EP3 — Prazos para as intengdes

[Estratégias deliberadas]

ED - Estratégia deliberada

ED1 - de estratégia implementada
ED2 — Completeza da implementacao

[Estratégias emergentes]

EE - Estratégia emergente

EE1 — Agdes espontaneas

EE3 — Tipo de estratégia emergente
AGRON - Mudangas ambientais (EMP)

[Processo estratégico]

PE1 - Existéncia formal do processo
PE2 — Pablico envolvido

PE3 — Escopo

PE4 — Responsabilidade pelo processo
PES - Frequéncia

PE6 — Duragéo

PE7 — Papel alta geréncia

[Formacéo continua de estratégias]
FCEL — Desvios da implementacao
FCE2 — Correcdo de desvios

" EMP = Empirico, cédigo que emergiu dos dados.



FCE4 - Revisao das estratégias

[AGRON - Mercado]

AGRON - Cadeia de producédo (EMP)
AGRON - Mercado (EMP)

AGRON - Relacionamento (EMP)

[AGRON - organizacao]

AGRON - Canal (EMP)

AGRON - Inteligéncia competitiva (EMP)
AGRON - PNQ (EMP)

AGRON - Processos (EMP)

AGRON - Produto (EMP)

200
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Apéndice 7 — Memos das familias de cdédigos da AGRON

1. Memo AGRON - Estratégia pretendida

As estratégias pretendidas existem, sdo disponibilizadas para os funcionérios, consideram
as estratégias da organizacao, mas também buscam influencia-las. Existe um papel definido para
a area (também para as geréncias), uma visdo de futuro da area e objetivos estratégicos. As
estratégias consideram 0s segmentos de mercado, tratam do desenvolvimento de produtos, do
planejamento da safra. Um plano operacional (anual) é desenvolvido a partir das estratégias. O

plano estratégico é desenvolvido do particular para o geral (das equipes para a area).

2. Memo AGRON - Estratégia deliberada

A maior parte das estratégias pretendidas é implementada. O que ndo é implementado se
deve a mudanca de conjuntura ou a repriorizacdo. As estratégias que tendem a ser efetivamente
implementadas s@o as negociais, originadas de resolucdes do Conselho ou de 6rgdos
governamentais ou reguladores. Ao contrario, as que tém maior dificuldade de implementagéo
sdo as estratégias que envolvem grandes processos ou interveniéncias organizacionais, como
estratégias de desenvolvimento de produtos, que envolvem as estruturas de informatica e da rede.

Normalmente as ac¢Oes estratégicas sdo implementadas em sua totalidade.

3. Memo AGRON - Estratégias emergentes

A partir de mudancas no ambiente externo (ambientes econémico, politico e mercado) e
interno (conselho diretor), surgem demandas para o desenvolvimento de novas estratégias. Essas
novas estratégias ndo sdo formadas a partir de um padréo de agéo praticado pela rede, pois essa
n&o tem conhecimento, capacidade e autonomia para atuar sem orientacdo da sede. Assim, existe
emergéncia de novas demandas as quais transformadas em novas estratégias pretendidas que,

ainda assim, corroboram o direcionamento estratégico definido.
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4. Memo AGRON - Processo estratégico

O processo estratégico ¢ formal. Todos os niveis hierdrquicos da &rea participam.
Algumas areas intervenientes sdo envolvidas no planejamento. Os clientes sdo envolvidos
indiretamente via pesquisas, foruns, entidades e associa¢fes. Sdo criadas estratégias de
relacionamento, de estruturacdo de negdcios, de produtos e servicos. Existe uma estrutura
(geréncia de divisdo) responsavel pelo processo na area. A frequéncia do processo é semestral
(plano operacional e safra), mas também de acordo com a dinamica do mercado. A duracdo do
processo é de dois meses, em média. A alta geréncia, no processo de criacdo de estratégias, é

incentivadora e receptiva.

5. Memo AGRON - Formacao continua de estratégias

Podem ocorrer desvios na implementacdo das estratégias. Os resultados da
implementacdo de estratégias planejadas sdo comparados com o0s objetivos inicialmente
previstos. Nessa comparacdo sdo detectados poucos desvios entre os objetivos planejados e os
resultados das implementacdes. Mesmo assim, € uma pratica corrigir 0s desvios de
implementacdo das estratégias e eventualmente modificar as estratégias. A avaliagdo dos
resultados das estratégias é utilizada formalmente.

6. Memo AGRON - Mercado

O mercado € dinamico e a area atua em todos os segmentos. A area tem foco de atuacéo
na cadeia do agronegdécio, no entanto, a organizagdo como um todo ndo tem essa visdo. Existe

uma estratégia de relacionamento com os clientes.

7. Memo AGRON - organizacéo

Foi criada uma rede de inteligéncia competitiva para monitorar o mercado. A &rea
participa do plano nacional de qualidade e estd em busca de certificacdo. Os processos da area
estdo sendo mapeados. Os produtos sdo constantemente aprimorados. A rede de agéncias é 0

canal de atendimento aos clientes.
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Apéndice 8 — Relacéo de codigos e familias de codigos da MPE

[Complexidade externa]
CPXE1-Exigéncia de produtos customizados

[Estratégias pretendidas]

EP — Estratégia pretendida

EP — Estratégia da organizacdo (EMP)

EP1 - Existéncia de intengdes formalizadas
EP2 - Tipo de intencdo formalizada

EP3 — Prazos para as intengdes

[Estratégias deliberadas]
ED1 - Tipo de estratégia implementada
ED2 — Completeza da implementacao

[Estratégias emergentes]

EE1 — AcOes espontaneas

EE2 — Padréo de agéo

EE3 — Tipo de estratégia emergente

[Processo estratégico]

PE1 — Existéncia formal do processo
PE2 — Pablico envolvido

PE4 — Responsabilidade pelo processo
PES - Frequéncia

PE6 — Duragéo

PE7 — Papel alta geréncia

[Formacdo continua de estratégias]
FCEL — Desvios da implementacao
FCE2 — Correcdo de desvios

FCE3 - Correc¢do de inadequacéo
FCE4 - Revisdo das estratégias

[MPE - organizacéo]

MPE - BSC (EMP)

MPE — Escritério de projetos (EMP)

MPE - Inteligéncia competitiva (EMP)

MPE - Sistemas de controle diagnostico (EMP)
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Apéndice 9 — Memos das familias de cddigos da MPE

1. Memo MPE - Complexidade externa

Apesar de a area ter uma baixa complexidade externa, os clientes do mercado de MPE

comegam a demandar por customizacao de produtos e servigos.

2. Memo MPE - Estratégia pretendida

A é&rea participa da criacdo das estratégias pretendidas da organizacdo e consideram as
estratégias pretendidas da organizacdo. As estratégias pretendidas da area sdo formalizadas e
tratam da visdo de futuro, objetivos estratégicos, segmentacdo/nichos, expansdo de base e
relacionamento com os clientes, produtos e servicos, BSC, projetos. As estratégias pretendidas
tém prazos definidos — de médio e longo prazo —, mas ainda ndo sdo completamente
disponibilizadas para os funcionarios. A area pretende criar um espaco para ndo apenas

disponibilizé-las para os funcionarios, mas também para discuti-las.

3. Memo MPE - Estratégia deliberada

A maior partes das estratégias € implementada. As estratégias que tendem a ser mais
implementadas sdo as estratégias de venda. Ao contrario, as que tém maior dificuldade de
implementacdo sdo as estratégias de longo prazo, como a de relacionamento com os clientes.
Faltam ferramentas para avaliar a completeza de implementacdo das estratégias. A
implementacdo do BSC — Balanced Score Card é vista como uma forma de acompanhar a

implementacdo das estratégias.

4. Memo MPE - Estratégias emergentes

A érea desenvolve iniciativas no sentido de monitorar as mudangas ocorridas no ambiente
externo, incluindo ai a concorréncia. A rede de distribuicdo é uma das fontes de subsidios. A
partir da emergéncia de demandas do mercado e da agdo dos concorrentes a area reage e cria

novas estratégias pretendidas, que serdo detalhadas também a partir do movimento do mercado.
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Essas demandas tratam de segmentagdo do mercado, tratam de produtos e servi¢os e de demandas
governamentais. Normalmente corroboram as estratégias pretendidas, mas, as vezes, vao de

encontro com as estratégias pretendidas pela organizag&o.

5. Memo MPE - Processo estratégico

Existe um processo estratégico formal. Todos os niveis hierdrquicos da area sdo
envolvidos. As areas com maior interveniéncia sdo envolvidas e as necessidades dos clientes s&o
consideradas via pesquisas. Outros stakeholders ndo séo envolvidos, a ndo ser o vice-presidente
do mercado de varejo. No processo, é criada a visdo de futuro, os objetivos estratégicos,
estratégias de segmentacdo/nichos, de expansdo de base e de relacionamento com os clientes,
além de estratégias de produtos e servigos. Existe uma area responsavel pelo processo, 0s
gerentes executivos também tém essa responsabilidade. A freqiiéncia € anual e o processo dura

entre um e dois meses. A postura da alta geréncia € estimuladora, receptiva e acessivel.

6. Memo MPE - Formacao continua de estratégias

Séo feitas adaptagdes na implementacdo das estratégias. Os resultados da implementacéao
das estratégias formalizadas sdo comparados com os objetivos inicialmente planejados. Apesar de
a area ser nova e ainda ndo ter ferramentas adequadas para medir os desvios entre 0s objetivos
planejados e os resultados das implementacdes, € uma préatica atuar para corrigir os desvios

detectados. As estratégias sao aperfeicoadas, mas ndo existe a necessidade de mudar de rumo.

7. Memo MPE - organizacao

A érea desenvolve iniciativas no sentido de monitorar a concorréncia. A area estd
adotando 0 mapa estratégico do BSC na formulacdo de suas estratégias, indicadores e metas do
BSC na implementacdo de suas estratégias. Para acompanhar seus projetos, € utilizada a
ferramenta escritorio de projetos (sistema de controle diagnostico). No entanto, essa ferramenta

ndo é amplamente utilizada.
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Apéndice 10 — Relacgao de codigos e familias de codigos da COML

[Estratégias pretendidas]

EP — Estratégia da organizacdo (EMP)

EP — Foco (EMP)

EP1 - Existéncia de intengdes formalizadas
EP2 - Tipo de intencdo formalizada

EP3 — Prazos para as intengdes

[Estratégias deliberadas]
ED1 - Tipo de estratégia implementada
ED2 — Completeza da implementacao

[Estratégias emergentes]
EE1 — Acdes espontaneas
EE3 - Tipo de estratégia emergente

[Processo estratégico]

PE1 — Existéncia formal do processo
PE2 — Pablico envolvido

PE3 — Escopo

PE4 — Responsabilidade pelo processo
PE5 - Frequéncia

PE6 — Duracéo

PE7 — Papel alta geréncia

[Formacéo continua de estratégias]
FCE1 - Desvios da implementacéo
FCE2 - Correcéo de desvios

FCE4 - Revisao das estratégias

[COML - organizacéo]

COML - Cadeia produtiva (EMP)
COML - Inteligéncia competitiva (EMP)
COML - Rede de distribuicdo (EMP)
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Apéndice 11 — Memos das familias de codigos da COML

1. Memo COML - Estrategia pretendida

As estratégias pretendidas da organizacdo sdo utilizadas para estabelecer as estratégias
pretendidas da area. Essas sao formalizadas e formalmente disponibilizadas para os funcionarios,
a rede de distribuicdo e para areas intervenientes. As estratégias pretendidas da area tratam da
segmentacdo, do relacionamento com os clientes e de canais. S8o estratégias de médio e longo

prazos e tém definidos prazos que, no entanto, podem ser revistos em razao de interveniéncias.

2. Memo COML - Estratégia deliberada

A maior parte das estratégias pretendidas é implementada, o que ndo é implementado se
deve a dificuldade de mobilizar os esfor¢os na organizagdo. As estratégias que tendem a ser mais
implementadas sdo as estratégias de segmentacdo, relacionamento, venda ou de canal. Ao
contrério, as estratégias que tém mais dificuldade de implementacdo séo as de desenvolvimento
de produto, pois envolvem varios processos, recursos tecnologicos e multiplas interveniéncias. A

maioria das estratégias é implementadas em sua totalidade.

3. Memo COML - Estratégias emergentes

A rede de inteligéncia competitiva subsidia a &rea com informagdes sobre o mercado, 0s
clientes. Ocorrem mudancas no ambiente politico-legal, mas ndo existem ac¢des espontaneas, e
sim revisdo das estratégicas. Essas demandas tratam da reacdo aos movimentos da concorréncia,
da adequacdo as mudancas nos ambientes politico-legal, do atendimento as necessidades dos

clientes e normalmente corroboram as estrategias pretendidas.

4. Memo COML - Processo estratégico

Até entdo, o processo era informal, so recentemente se tornou formal. A partir desse novo
processo estratégico, todos os niveis hierarquicos da area sdo envolvidos. As areas intervenientes

sdo envolvidas e as necessidades dos clientes sdo consideradas a partir de pesquisas, foruns e das
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informacGes providas pela rede de inteligéncia competitiva. Outros stakeholders s&o envolvidos.
Existe uma estrutura (geréncia de divisdo) responsavel pelo processo na area. Como apenas
recentemente o processo se tornou formal, ainda ndo existe uma freqiiéncia e ndo existe uma

duracdo especificada. O papel da alta geréncia € o de patrocinador e a postura € receptiva.

5. Memo COML - Formacéao continua de estratégias

Séo feitas adaptacOes na implementacéo das estratégias em razdo das interveniéncias. Os
resultados da implementacdo das estratégias formalizada sdo comparados com o0s objetivos
inicialmente planejados. Sdo poucos 0s desvios entre 0s objetivos planejados e os resultados das
implementagBes. E uma prética atuar para corrigir os desvios, mas normalmente n4o é necessario
alterar as estratégias. As estratégias podem ser alteradas e difundidas quando alguma préatica de
sucesso € realizada. A avaliacdo dos resultados das estratégias é utilizada formalmente. A

avaliacdo dos resultados das estratégias na rede de distribuicdo € utilizada informalmente.
6. Memo COML - organizacéo
A éarea tem foco de atuacdo na cadeia produtiva do cliente e utiliza a rede de distribuicéo

como um instrumento de inteligéncia competitiva, que tem como correspondentes os funcionarios

dessa rede.



209

Apéndice 12 — Relacdo de codigos e familias de codigos da VAREJO

[Estratégias pretendidas]

EP — Estratégia da organizacdo (EMP)

EP1 - Existéncia de intengdes formalizadas
EP2 - Tipo de intencdo formalizada

EP3 — Prazos para as intengoes

[Estratégias deliberadas]
ED1 - Tipo de estratégia implementada
ED2 — Completeza da implementacao

[Estratégias emergentes]
EE1 — Acdes espontaneas
EE3 - Tipo de estratégia emergente

[Processo estratégico]

PE1 — Existéncia formal do processo
PE2 — Pablico envolvido

PE3 — Escopo

PE4 — Responsabilidade pelo processo
PE5 - Frequéncia

PE6 — Duragéo

PE7 — Papel alta geréncia

[Formagdo continua de estrategias]
FCE1 - Desvios da implementacéo
FCE2 - Correcéo de desvios

FCE4 - Revisao das estratégias

[VAREJO - organizacéo]

VAREJO - Canais alternativos (EMP)
VAREJO - Escritorio de projetos (EMP)
VAREJO - Inteligéncia competitiva (EMP)
VAREJO - Mercado (EMP)
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Apéndice 13 — Memos das familias de cddigos da VAREJO

1. Memo VAREJO - Estratégia pretendida

A éarea participa da elaboracdo das estratégias da organizacdo, utilizadas no
estabelecimento das estratégias pretendidas da area. Essas sdo formalizadas e disponibilizadas
aos funcionarios. As estratégias pretendidas tratam do relacionamento com os clientes e do
composto de marketing. Para as estratégias, geralmente de curto prazo, séo definidos prazos para

implementacdo que, no entanto, podem ser alterados.

2. Memo VAREJO - Estratégia deliberada

A maioria das estratégias é implementada. As que ndo sdo implementadas se devem a
mudanca de prioridades de colocacdo de produtos para o mercado e as mudancas politico-legais.
As estratégias que tendem a ser mais efetivamente implementada s&o as mais relacionadas com as
estratégias da organizacdo, as que envolvem menos interveniéncias de outras areas, as estratégias
de curto prazo, como a estratégia de produtos ou estratégias que melhorem resultados e busquem
alcancar posi¢des no mercado. Ao contrario, as estratégias de mais dificil implementacéo, séo as
estratégias de longo prazo (ex.: estratégias de relacionamento com os clientes). A maioria das
estratégias é implementada em sua totalidade, mas mesmo sendo incomum, as estratégias podem

ser interrompidas.

3. Memo VAREJO - Estratégias emergentes

As mudancas no ambiente externo: as acdes da concorréncia e mudancas na legislacéo e
no cenario econdémico sdo detectadas. Para responder a essas mudancas a area desenvolve novas
intencBes que seguem o processo normal de criagdo de estratégias pretendidas. Essas estratégias
sdo de produto, de cliente, como também sdo demandas politico-legais e, normalmente,

corroboram as estratégias pretendidas.
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4. Memo VAREJO - Processo estrategico

N&o existe um processo formal, a criacdo de estratégias segue a dinamica do mercado, no
entanto, existe a intencdo de tornar o processo mais formal, mais sistematizado. Os niveis
hierarquicos mais envolvidos sdo os niveis diretivo e gerencial. Os outros niveis sdo envolvidos
de alguma forma. O envolvimento de outras areas é mais restrito, exceto para as estratégias de
desenvolvimento de produtos. As necessidades dos clientes sdo consideradas a partir de pesquisas
e de insumos da rede de distribuigdo. Outros stakeholders ndo sdo muito envolvidos, mas alguns
stakeholders demandam e outros sdo envolvidos apenas na aprovagdo das estratégias. O processo
trata de estratégias de relacionamento com clientes e estratégias de produtos. Ndo existe uma
estrutura responsavel pelo processo na area, que fica a cargo das geréncias. A freqiéncia e a
duracdo ndo sdo determinadas, seguem a dinamica do mercado. Entretanto, em algumas
geréncias, sdo definidas. O papel da alta geréncia é o de catalisador, de patrocinador e de
viabilizador. Entretanto, identifica-se a necessidade de a alta geréncia estar mais proxima do
mercado e se preocupar com o longo prazo. A postura da alta geréncia é receptiva e

incentivadora, até porque, na opinido de entrevistados, a area esta com problemas no mercado.

5. Memo VAREJO - Formacao continua de estratégias

Sédo feitas adaptacbes na implementacdo das estratégias. Os resultados da implementacédo
das estratégias formalizadas sdo comparados com os objetivos inicialmente planejados. Ocorrem
desvios entre os objetivos planejados e os resultados das implementacdes . E uma pratica atuar
para corrigir os desvios de implementacao das estratégias, como também é uma pratica modificar
as estratégias em razdo de desvios. A avaliagdo dos resultados das estratégias planejadas é

utilizada, informalmente, na criacdo de novas estratégias.

6. Memo VAREJO - organizacéo

Estéa sendo criada uma rede de inteligéncia competitiva e a divulgacdo do monitoramento
do ambiente externo ainda ndo é uma pratica na area. O conteudo dos canais automatizados e
alternativos é de responsabilidade da area. Existe um escritério de projetos para a area

acompanhar a implementacéo de suas estratégias.



