UFSC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO TECNOLOGICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Elina Maria Rodrigues Borges

A formulacao de estratégia considerando as diversas escolas do pensamento humano

Floriandpolis

2021



Elina Maria Rodrigues Borges

A formulagio de estratégia considerando as diversas escolas do pensamento humano

Dissertacao submetida ao Programa de Pés-Graduagao
em Engenharia de Produg@o da Universidade Federal de
Santa Catarina para a obtenc¢do do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgao.

Orientador: Prof. Luiz Gonzaga de Souza Fonseca, Dr.

Floriano6polis

2021



Ficha de identificacao da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geracdo Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Rodrigues Borges, Elina Maria

A formulacio de estratégia considerando as diversas
escolas do pensamento humano / Elina Maria Rodrigues
Borges ; orientador, Prof. Dr. Luiz Gonzaga de Souza
Fonseca, 2021.

105 p.

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Centro Tecnoldgico, Programa de Péds-Graduacd3oc em
Engenharia de Producd3o, Floriandpolis, 2021.

Inclui referéncias.

1. Engenharia de Produgdo. 2. Gestd3oc estratégica. 3.
Estratégia competitiva. 4. Formulacd3oc de estratégia. I.
Gonzaga de Souza Fonseca, Prof. Dr. Luiz. II. Universidade
Federal de Santa Catarina. Programa de Pdgs-Graduac3c em
Engenharia de Producdo. III. Titulo.




Elina Maria Rodrigues Borges
A formulacgio de estratégia considerando as diversas escolas do pensamento humano
O presente trabalho em nivel de mestrado foi avaliado e aprovado por banca examinadora

composta pelos seguintes membros:

Prof., Luiz Gonzaga de Souza Fonseca Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Antonio Alves Filho, Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Luiz Carlos de Carvalho Junior, Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina

Certificamos que esta ¢ a versdo original e final do trabalho de conclusdo que foi julgado

adequado para obtencao do titulo de mestre em Engenharia de Produgao

Documento assinado digitalmente

Enzo Morosini Frazzon

Data: 31/03/2021 07:18:04-0300

CPF: 014.696.429-21

Verifique as assinaturas em https://v.ufsc.br

Documento assinado digitalmente

Enzo Morosini Frazzon

Data: 31/03/2021 07:17:48-0300

CPF: 014.696.429-21

Verifique as assinaturas em https://v.ufsc.br

Prof. Luiz Gonzaga de Souza Fonseca, Dr.

Orientador

Floriandpolis, 2021.



Ao meu Pai, Nelson Rodrigues Borges, por me ensinar o valor

do pensamento estratégico.



AGRADECIMENTOS

A Universidade Federal de Santa Catarina e toda a equipe do Laboratorio de Ensino

a Distancia, pela sua competéncia e capacidade de inovar.
Ao orientador Prof. Dr. Luiz Gonzaga de Souza Fonseca pelo carinho, paciéncia,
dedicagao, profissionalismo ¢ bom humor, motivando-me e demonstrando-me a sabedoria de

um estrategista.

A Sociedade Goiana de Cultura na pessoa do Pe. Jos¢ Pereira de Maria que

possibilitou a realizagao deste sonho e de tantos outros.

A Universidade Catolica de Goias, ao Departamento de Administragdo e aos

companheiros que acreditam na possibilidade de um mundo melhor.

A minha mae, meus irmaos e meus filhos, meu porto seguro.

Ao Manoel Anamir, simbolo de uma revolugao estratégica na minha vida.



“Alexandre despiu-se diante do exército em
formacao e, nu, correu trés vezes em volta do
tumulo do Aquiles conforme a antiga tradigao.
Heféstion fez o mesmo em torno da tumba de
Patroclo. A cada volta, mais de quarenta mil
homens gritavam:

Alalalai!

- Que ator extraordinario! — exclamou Calistenes
num canto do acampamento.

- Achas? — replicou Ptlolomeu.

- Sem a menor duvida. Ele ndo acredita em mitos
e lendas mais do que ndés mesmos acreditamos,
mas porta-se como se fossem mais verdadeiros do
que a realidade: e assim demonstra aos seus
homens que os sonhos sdo possiveis.”

(MANFREDI, 1998)



RESUMO

Neste trabalho apreciou-se a literatura sobre o processo de formulagdo de estratégia. A
fundamentagdo tedrica envolveu a conceituagdo tradicional de estratégia, complementada com
as novas publicagdes especificas sobre o tema. Para iniciar o estudo, buscou-se a histéria. A
humanidade esta repleta de grandes estrategistas. Cita-se alguns destes estrategistas e seus
ensinamentos utilizados ainda atualmente. Hoje se faz necesséria a visdo de Alexandre, ¢
preciso fazer aliangas como Julio César, ter a tolerancia e flexibilidade de Carlos Magno, ter a
velocidade de Gengis Khan, ter a organizagdo de Napoledo, ser capaz de inovar como Ulysses
S. Grant e utilizar a tecnologia como Douglas Macarthur. Apresenta-se um referencial tedrico
sobre estratégia e planejamento estratégico estruturado de acordo com alguns dos maiores
estudiosos do asssunto. Destaca-se a formulagdo de estratégia com enfoque especial para os
estudos de Mintzberg e Porter. As Dez Escolas da Formulagdo de Estratégia refletem o
pensamento humano sobre o tema na visdo de Mintzberg. Descreve-se cada uma das escolas,
identificando suas caracteristicas ¢ a forma de cada uma gerar estratégias, bem como os
pontos comuns existentes entre elas. Dentre as escolas destaca-se a Escola do Posicionamento
de Porter dada a repercussdo desta escola no meio organizacional atual. Cada escola define
um modelo para gerar estratégias. Contudo, o fato evidente, apds estuda-las, ¢ que existe uma
estrutura bésica aplicavel a todas, pontos comuns no momento da formulagdo de estratégia.
Diante disso formula-se uma proposta de modelo ou metodologia para formula¢do de
estratégia que podera ser aplicado as organizagdes. Tal proposta representa os pontos comuns
existentes entre as escolas no momento da formulacdo de estratégia, apesar das suas
caracteristicas diferenciadas. Para ilustrar o processo de formulacdo de estratégia cita-se a
biografia da Universidade Catolica de Goias. Observa-se a utilizagdo das escolas nos diversos
momentos da sua historia. Nota-se que cada gestdo tem estilo diferente dependendo do meio
ambiente, dos meios ou recursos disponiveis e das caracteristicas de cada gestor. A estratégia
¢ o elemento principal dos que conseguem alcangar seus objetivos. Neste mundo mutante €
preciso ser veloz, adaptdvel, manter-se conectado com o ambiente externo e controlar o
ambiente interno. A gestdo estratégica oferece todos os instrumentos necessdrios para o
estabelecimento deste processo dinamico e permanente.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Estratégia competitiva. Formulacao de estratégia.



ABSTRACT

In this paper, literature on the strategy formulation process was distilled. Theoretical
foundation involved the traditional concept of strategy, complemented with new specific
publications on the topic. This paper shows that humanity is full of great strategists. Some of
these strategists and their teachings are still used today. Even today, Alexander's vision is
useful, it is useful, for example, to make alliances like Julius Caesar, to have Charle's
tolerance and flexibility, to have the Genghis Khan’s speed, to have Napoleon's organization,
to be able to innovate like Ulysses S. Grant and use technology like Douglas Macarthur. A
theoretical framework on strategy and strategic planning structured according to some of the
greatest scholars is presented. The formulation of strategy with a special focus on the studies
of Mintzberg and Porter stands out. The Ten Schools of Strategy Formulation reflect human
thinking on the topic in Mintzberg's view. Each school is described, identifying its
characteristics and the way each one generates strategies, as well as the common points that
exist between them. Among the schools, Porter's Positioning School stands out due to the
repercussion of this school in the current organizational environment. Each school defines a
model for generating strategies. However, the evident fact, after studying them, is that there is
a basic structure applicable to all, common points when formulating a strategy. In view of
this, a proposal for a model or methodology for formulating a strategy is created, which can
be applied to organizations. This proposal represents the common points that exist between
schools when formulating a strategy, despite their different characteristics. To illustrate the
strategy formulation process, the biography of the Catholic University of Goids is cited. It is
observed the use of schools at different times in its history. It is noted that each management
has a different style depending on the environment, the means or resources available and the
characteristics of each manager. Strategy is the main element of those who achieve their
goals. In this changing world, you need to be fast, adaptable, stay connected with the external
environment and control the internal environment. Strategic management offers all the
necessary tools for the establishment of this dynamic and permanent process.

Keywords: Strategic management. Competitive strategy. Strategy formulation.
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1. INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA

O mundo est4 acabando? O fim do 2° milénio marca o fim de um tempo? Mas que
tempo? Afinal esse tempo que estd acabando foi feito de puras inven¢des humanas! O que
estd mudando ou acabando ¢ uma forma de produzir, de trabalhar, de administrar, de ver e de
viver.

O novo mundo estd sendo construido. E dentro deste novo mundo esta sendo
desenhado novos tempos para os negocios. As organiza¢des nao tém escolha. O novo mundo
vai alcanga-las, e a iinica opgao inteligente € preparar-se para ele.

Este mundo ¢ de revolugdes impactantes, de mudancas permanentes, de
instabilidade, de flexibilidade, de agilidade e da inteligéncia. Nada parece sobreviver muito
tempo e as organizagdes ndo sdo excecdo. Um estudo da Shell verificou que um ter¢o das
companbhias listadas entre as 500 maiores da revista Fortune em 1970 tinham desaparecido em
1983, segundo Arie de Geus (1998). Diante do futuro cadtico e das grandes mudangas ¢
necessario sair da zona de conforto ¢ encarar as ameacas e desafios.

Neste contexto como estdo as organizagdes? Elas evoluem no mesmo passo? Quais
sdo suas estratégias ? Como formulam tais estratégias? A rigor imagina-se que elas estejam na
proa, pois sdo elas que formam os seres humanos agentes destas mudancas.

Para analisar estas organizacdes faz-se necessario rever a sua histdria, a sua evolugdo
e o papel que elas desempenham na atual conjuntura social.

As grandes inovagdes, o mercado globalizado, os investimentos em pesquisa €
desenvolvimento de forma ostensiva pelas empresas gera uma nova realidade: o ambiente
competitivo. Neste novo ambiente a educacdo ¢ o foco. Coutinho e Ferraz (1998, p.13)
salientam que “Todos os paises que romperam a barreira do desenvolvimento atribuiram
especial aten¢do a educagao”.

Este novo ambiente exige um reposicionamento das organizagdes. E preciso analisar
o ambiente externo, o mercado, o cliente, ¢ todas as novas necessidades advindas destas
mudancas velozes. E preciso adotar a gestio estratégica. As organizacdes ndo sio mais
institui¢des fechadas e “donas” da verdade e do conhecimento. Elas pertencem a um sistema

onde a interagdo ¢ fator preponderante.
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As instituigdes que ndo adotarem novas estratégias nao sobreviverao nesta nova era
do mercado. Aquelas que conseguirem formular estratégias diferenciadas, que acompanham a
velocidade e o dinamismo do mundo globalizado contribuirdo para a constru¢ao de um novo
mundo. Um mundo com forga de trabalho capacitada, com melhores condigdes de vida, com
menos problemas sociais, urbanos e ambientais.

Diante desta necessidade se faz necessario desenvolver estudos que contribuam para
a administragdo estratégica. Este trabalho busca solug¢des para o seu problema fundamental:
como sao formuladas as estratégias?

O entendimento do processo de formacgdo de estratégias ¢ fundamental para atuar
neste ambiente de inovagdes tecnoldgicas e de vantagens competitivas para que se possa

alavancar e construir mercados.

1.2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho foi a pesquisa bibliografica.
No primeiro momento em livros especializados na 4rea que subsidiaram toda a revisdo da
literatura e fundamentagao teorica. No segundo momento em documentos existentes na UCG
- organizacao utilizada para ilustrar o estudo sobre formulacdo de estratégia - tais como:
manuais, estatutos, planos das diversas gestoes, relatorios e dados estatisticos que subsidiaram
o levantamento a respeito da realidade estudada.

Com o propdsito de melhor conhecer as varidveis de estudo utiliza-se dados
secundarios e primdrios. Neste trabalho utilizou-se dados secundarios. Nao foi possivel
coletar os dados primarios (entrevistas), devido a mudangas estruturais ocorridas na
organizac¢do utilizada para ilustrar este estudo. Contudo, a riqueza do material escrito
(documentos e planos) reflete o pensamento dos administradores da organizacdo estudada
naquele momento, inclusive o atual.

Tal metodologia trouxe limitagdes para o trabalho. O processo de coleta de dados
primarios enriqueceria, sobremaneira, este trabalho, pois a andlise subjetiva implica num
relacionamento direto com a experiéncia, como ¢ vivida, sentida ou suportada. A entrevista
permite ao pesquisador observar, registrar, analisar e correlacionar fatos ou fenomenos sem
manipulé-los. Neste caso a observacgdo e o registro ficaram prejudicados, ocorrendo a analise

dos documentos e a correlagdo dos fatos e do referencial teodrico.
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O material analisado, contudo, foi suficiente para responder o problema: como sio
formuladas as estratégias? Para tanto embasou-se num rico referencial tedrico e em

documentos e planos das diferentes gestdes da UCG.

1.3 OBJETIVO

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as diversas escolas do pensamento humano sobre a formulagdo de

estratégia.

1.3.2 Objetivos Especificos

Descrever as principais escolas do pensamento humano sobre formulagdo de
estratégia.

Identificar as formas de elaboragdo de estratégia na Otica de cada escola do
pensamento humano.

Identificar os pontos comuns existentes entre as diversas escolas do pensamento
humano sobre a formulagao de estratégia.

Identificar a utilizacdo das escolas de formulagdo de estratégias nas diversas gestdes

da UCG.

1.4 JUSTIFICATIVA

Vive-se numa nova logica. Acredita-se que havera mais mudangas nos proximos
cinco anos do que houve nos ultimos vinte. Acredita-se, ainda, que o mundo estd ficando
menor, mais misturado e mais eficiente. Chris Argyris, Professor de Harvard, pioneiro do
estudo de aprendizado organizacional, diz que as organizagdes do futuro terdo planejamento
muito mais criativo, estratégias inovadoras e vantagem competitiva sustentavel.

Para encarar este mundo mutante ¢ preciso entender e enfrentar os desafios da
complexidade. Encarar a velocidade ¢ questdo de sobrevivéncia, reavaliar o modelo
empresarial usado para adaptar as exigéncias da nova economia ¢ questdo de gestdo
estratégica e reavaliar o seu portfolio de atividades e de competéncias essenciais ¢ questdao de

vantagem competitiva.
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O século XXI aponta sinais para alguns grandes investimentos: biotecnologia,
comunicagdo, educagdo etc. A educacgdo ¢ condicdo sine qua non para o desenvolvimento. O
Brasil vive neste momento uma expansao do mercado de educagdo, mais especificamente do
ensino superior chamado de 3° grau e as pds-graduagao. Entender o mercado, o negocio e as
estratégias das organizagdes sdo fundamentais para compreender a expansdo, as vantagens
competitivas e desenhar novas metodologias de administragao estratégica.

As organizagoes, para enfrentar este mundo mudado, precisam de estratégias. Como
formula-las? Eis a questdo. Este trabalho ird mostrar o processo de formulagdo de estratégia
utilizada pelos seres humanos, desde Alexandre até os dias atuais. Identifica as formas de
elaboracdo de estratégia na dtica de cada escola do pensamento humano, bem como os pontos
comuns existentes entre elas neste processo. Apresenta, ainda, uma proposta de modelo para
formulacgdo de estratégia, com o objetivo de clarificar o processo de formulagdo de estratégia,
auxiliando, assim, as organizagdes a responderem esta pergunta, usando um processo logico

para tal fim.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho est4 estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo contextualiza o
problema estudado, bem como a sua importancia frente as mudangas permanentes e cenarios
futuros.

O segundo capitulo traz uma revisdo da literatura e dos fundamentos tedricos
relativos ao tema abordado, ressaltando as principais teorias e os estudos mais recentes. Tal
revisdo ¢ de fundamental importancia, pois descreve as principais escolas da formulacao de
estratégia, identificando suas formas de elaboragdo e os pontos comuns existentes entre elas.

O terceiro capitulo descreve uma metodologia para formulacdo de estratégia.
Apresenta uma proposta de modelo com detalhes de cada fase. Tal proposta ¢ resultado da
identificacdo dos pontos comuns existentes entre as diversas escolas analisadas no capitulo
dois.

O quarto capitulo traz uma andlise da biografia levantada sobre a formulagdo de
estratégia na UCG, baseada na sua historia, como ilustragdo do estudo realizado no segundo e
terceiro capitulos

O capitulo quinto encerra o assunto com as principais conclusdes e consideragdes
levantadas no decorrer do estudo, apresentando, ainda, alguns indicadores para possiveis

trabalhos sobre este tema.
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2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 INTRODUCAO

Este capitulo traz um referencial tedrico basico sobre estratégia e planejamento
estratégico. Apresenta-se um breve historico da estratégia e da sua utilizagdo no mundo dos
negdcios. Em seguida apresenta-se varios estrategistas que fizeram grandes conquistas e
trouxeram ligdes aplicaveis ainda hoje no dito mundo moderno. Um apanhado dos diversos
estudiosos desta area do conhecimento humano ¢ apresentado com riqueza de conceitos e
fontes diversificadas.

A formulacdo de estratégia ganha um destaque especial com um estudo feito por
Mintzberg onde sdo apresentadas as Dez Escolas da Formulagdo de Estratégia. Observa-se as
caracteristicas de cada uma delas, além de figuras que ilustram sua evolu¢do e as suas
diferentes dimensdes. A formacao estratégica de Porter — uma das dez escolas apresentada por
Mintzberg, a Escola do Posicionamento — ganha um destaque especial demonstrando toda a
metodologia utilizada por ele.

Para concluir, o capitulo faz-se uma série de consideracdes finais e a apresentacao

dos principais elementos das dez escolas, segundo Mintzberg.

2.2 HISTORICO

A palavra estratégia vem do grego strategos, que significa “a arte do general”.
Inicialmente, esteve relacionada com a questao militar, sobretudo com a formulagao de planos
de guerra. Com o passar do tempo, a estratégia foi incorporada ao mundo dos negbcios e
comecou a ser utilizada pelas organizacdes, significando o modo como estas se comportam e
tomam decisoes frente as alteracdoes do ambiente.

Somente no final da década de 40 ¢ que foi dado o inicio ao tratamento do conceito
de estratégia pela literatura dos negodcios, com a teoria dos jogos. Essa teoria proporciona uma
perspectiva Unica para todos os tipos de conflito, sejam na guerra, na politica ou no ambiente
empresarial. Na teoria dos jogos, a estratégia ¢ empregada como um conjunto de
procedimentos estatisticos para que o jogador aumente a probabilidade de maiores retornos.
Essa teoria busca auxiliar o processo de tomada de decisdes nas organizagdes, considerando

que os concorrentes sao racionais € atuam visando maximizar seus proprios lucros (Pindyck e

Rubinfield, 1994).
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Na década de 50, a preocupacao era com a tomada de decisdo racional e, a partir dos
anos 60, o conceito de estratégia passou a ser visto sob o enfoque do planejamento. A década
de 70, por sua vez, foi marcada pela discussao de conceitos, sobretudo acerca do
planejamento estratégico. A partir da década de 80, as organizagdes, em todo o mundo, se
viram diante de grandes transformacdes e as estratégias passaram a ser revistas. A estratégia
expressa a forma que uma empresa utiliza os seus pontos fortes, existentes e potenciais, €
ainda, a maneira de corrigir seus pontos fracos transformando-os em vantagens, a fim de

alcancar seus objetivos, levando em consideracao as mudangas do ambiente.

2.3 OS MAIORES ESTRATEGISTAS

Para iniciar o estudo sobre a formulagdo de estratégia utiliza-se a historia.
Analisando o passado da humanidade verifica-se grandes feitos e grandes conquistas. Feitos e
conquistas que mudaram o rumo da humanidade e do planeta. Buscou-se, entdo, ressaltar os
seres humanos que comandaram tais fatos. Pois eles sdo estrategistas das diferentes épocas,
nos ambientes mais diversos, com meios diferentes e caracteristicas proprias de gestor.

A historia estd repleta de personagens ilustres. Dentre eles pode-se citar varios
estrategistas responsaveis por grandes conquistas e grandes saltos que transformaram o
mundo. James Dunnigam e Daniel Masterson (2000) fizeram uma pesquisa sobre os maiores
estrategistas e seus ensinamentos. Segundo eles generais e gerentes tém inimeras
caracteristicas em comum, os primeiros sdo gerentes altamente eficazes. A maior parte do
tempo dos generais ou comandantes era gasta gerenciando. Cita-se, a seguir, alguns

estrategistas e seus principais ensinamentos.

2.3.1 Alexandre, o Grande

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 23) dizem que:

Alexandre, o Grande, que liderou os exércitos gregos na conquista do poderoso
Império Persa e de outros dominios ha 2 400 anos, teve a visdo de unificar varias
culturas diferentes em uma mesma e vasta area geografica. Unificar as culturas em
vez de simplesmente conquistd-las foi uma ideia bastante original para a época.
Apesar de a fama de Alexandre derivar em grande parte de suas conquistas militares,
suas praticas politicas e sociais criaram uma civiliza¢ao helenizada (isto ¢, invadida
pela cultura grega) que ia da India ao Egito e, ao norte, chegava ao Caucaso e ao
Afeganistdo. Alguns setores desse império, sempre governado pelos gregos,
sobreviveram durante séculos apds a morte de Alexandre, cujas técnicas para fundir
culturas dispares ainda sdo viaveis hoje em dia. Como gerente, ele raciocinava e agia
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em grande escala, em propor¢des nunca experimentadas e que ndo tiveram sucesso
antes dele. Operava localizando o todo, o geral, mas também prestava atengdo aos
detalhes, em um grau raramente visto antes ou nos dias de hoje.

As solugdes adotas por Alexandre ilustram uma ampla variedade de talentos. Dentre
eles cita-se:

e Visdo estratégica: Alexandre pensava de maneira logica e em grande escala, dando
continuidade as proprias visdes. Pode-se ver a mesma coisa acontecer quando, as vezes,
uma empresa menor absorve sua maior concorrente. O mais frequente ¢ que a empresa
menor se apodere dos clientes da rival maior. Isso pode ser feito, e Alexandre o fez ha
2400 anos.

e Solucdo sistematica dos problemas: para conquistar a Pérsia foram necessarios quatro
anos de ardua campanha e de aplicagdo sistematica de solugdes para problemas que
ninguém havia resolvido antes.

e Preparagdo minuciosa: nao hd nada mais surpreendente que a forma pela qual ele
controlou a logistica. Nao era tarefa facil manter, naquela época, um exército bem
alimentado e abastecido. Naqueles anos, como hoje, a logistica era o segredo das
operagdes militares bem-sucedidas.

e (Contratar o melhor: um comandante s6 € capaz até onde forem capazes seus subordinados,
e Alexandre tirou plena vantagem da grande quantidade de talentos oferecida pela Grécia
antiga.

e Comunicagdo: antes mesmo que os modernos meios de comunicagdo de massa
aparecessem, no século XIX, os Grandes Comandantes ja haviam percebido o valor da
divulgagdo de suas mensagens e de deixar que suas palavras se propagassem de boca em
boca. Alexandre visualizou o valor das relacdes publicas e redigia seus proprios
comunicados oficiais, relatando como as coisas estavam em cartas enviadas ao povo da
Grécia; redigia também orientagcdes cuidadosamente elaboradas para os novos suditos da
Pérsia.

e Confraternizagdo: os Aristocratas macedonios eram notaveis pela afabilidade.
Misturavam-se facilmente com seus subordinados e encaravam com desdém os nobres
estrangeiros que se vestiam de maneira extravagante e se mantinham a distancia de seus
proprios povos. Esse héabito dos macedonios permitiu que Alexandre conquistasse a

enorme lealdade de seus soldados.
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Coragem fisica e psicologica: para o guerreiro, a coragem ndo era apenas uma qualidade:
era uma necessidade. Alexandre herdou a coragem mental de seu pai, mas o superou
quanto a coragem fisica, e achava normal colocar-se a frente dos principais ataques.
Consciéncia cultural: a visdo de Alexandre era de natureza cultural e ndo apenas de
conquista militar e politica. Embora fosse um maceddnio, havia adotado totalmente a
cultura grega. Achava que nao bastaria apenas conquistar o Império Persa; era necessario
impregna-lo com o pensamento grego, helenizando-o e, dessa forma, converter as
inimeras culturas do territorio persa em aliados a longo prazo. Para fazer isso, Alexandre
teve que entender como essas culturas funcionavam para, assim, desenvolver medidas que
tornassem aceitavel a cultura grega.

Percepcao situacional: a maior habilidade de Alexandre talvez tenha sido sua capacidade

de dominar rapido as situagdes e de tomar de imediato as medidas mais eficientes.

2.3.2 Julio César

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 39) afirmam que:

Embora seja considerado um general bem-sucedido ¢ um politico ambicioso,a maior
qualidade de Julio César era a comunicagdo. Fosse por escrito ou pessoalmente,
como orador ou causidico, ele moldava de maneira proposital a opinido publica e
motivava seus exércitos de uma forma que ndo voltou a ser vista durante quase dois
mil anos. O modo como fazia isso ¢ conhecido pelos contemporaneos desta era de
comunicagoes intensas, e as técnicas que usou sdo validas ainda hoje.

Seus principais ensinamentos sao:

Comunicagao: o caso de Pompéia diz muita coisa a respeito de César, demonstrando como
ele foi um comunicador magistral. Com apenas uma senteng¢a, demonstrou
simultaneamente que apoiava seu lider atual e que depreciava o homem que o havia
ultrajado. Esse foi apenas um exemplo da capacidade de César como comunicador.
Aliancas: sem as aliangas adequadas, Julio César ndo teria ido muito longe em sua carreira
politica e, ao longo dessa carreira, fez e desfez inlimeras aliangas.

Motivagdo: para conseguir liderar seus exércitos durante as campanhas na Galia e, em
seguida, durante as guerras civis, César tinha que motivar as tropas a segui-lo. Ele parecia
saber por instinto, o que motivava os homens, ¢ usou de maneira magistral essa

habilidade.
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2.3.3 Carlos Magno

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 54) afirmam que:

Carlos Magno foi um autocrata do século VIII que ndo relutava em fazer acordos em
vez de simplesmente conseguir o que queria. Foi isso que o tornou grande e criou
uma unidade politica na Europa, que desde sua época nunca mais se verificou.
Embora conhecido como guerreiro incansavel, o que sem duvida foi, Carlos Magno
passou mais tempo consertando cercas e construindo pontes do que destruindo
inimigos. O estilo por ele criado consistia em parecer invencivel e agir de maneira
conciliadora, estilo do qual os gerentes modernos podem se beneficiar bastante.

Seus principais ensinamentos sao:

Competéncia militar: Carlos Magno foi um dos comandantes militares mais brilhantes a
surgir apos a derrocada do Império Romano. Esteve envolvido em guerras durante a maior
parte de seu reinado, unificando os diversos reinos e ducados das regides que hoje
constituem a Franca e a Alemanha; conquistando, a leste, terras dos eslavos; derrotando
muculmanos na Espanha; ¢ mantendo os lombardos na Italia.

Logistica: Carlos Magno ndo estava interessado apenas em tropas menores € mais
capazes; atentava também para os aspectos logisticos da guerra. A semelhanca de
Alexandre, o Grande, e dos logisticos romanos que o antecederam, Carlos Magno
confiava no planejamento e estava sempre rodeado de varios intendentes e especialistas.
Tinha uma queda por informacdes pela experiéncia.Sua equipe calculava os suprimentos
necessarios para uma campanha, enviando cm seguida mensageiros, investidos com a
autoridade do rei e munidos de dinheiro, para comprar o que fosse necessario, deixando as
provisdes prontas para as tropas.

Tolerancia e Flexibilidade: Carlos Magno reinou sobre povos que falavam duzias de
linguas diferentes e que possuiam um nimero ainda maior de sistemas de leis e costumes.
Um antigo erro cometido pelos governantes era tentar forcar todos os seus suditos a

respeitar o mesmo conjunto de leis e costumes. Carlos Magno ndo fez isso.

2.3.4 Gengis Khan

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 68) asseguram que:

Os mongois, guerreiros ndmades da Asia Central, uniram-se sob o comando de
Temujin (Gengis Khan) no século XIII e empreenderam a conquista da maior parte
da Asia e de parte da Europa e do Oriente Médio. A maior arma dos mongois era a
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velocidade em tudo, dentro e fora do campo de batalha. Esse povo era também
mestre em questdes de organizagdo, disciplina, comunicagdes e rapidas tomadas de
decisdo. O fato de seu sistema haver durado alguns séculos nos informa que
possuiam algo mais que uma vantagem militar temporaria. Os mitos que chegaram
até nossos dias retratam os mong6is como um bando de barbaros selvagens e
indisciplinados. Essa imagem ¢ totalmente falsa, porque esse povo conseguiu
realizar seus leitos utilizando técnicas de gerenciamento de primeira classe.

Ha ligOes a serem tiradas desse fato:

e Velocidade: a qualidade mais notavel de Temujim era o uso que fazia da velocidade em
tudo. Os mongodis eram conhecidos pela rapidez no campo, mas Temujim adicionava
entusiasmo a tudo que fazia. Essa velocidade ndo resultava apenas do simples estilo de
combate dos generais mongois; havia também a disciplina das tropas, sua organizagdo e a
capacidade de planejamento dos oficiais de Temujim.

e Organizagdo: 0s mongois organizaram seus exércitos em bases racionais (tal como muitos
exércitos antigos). Havia unidades de dez, cem, mil e dez mil homens, cada uma com um
lider; as unidades maiores eram lideradas por um pequeno Estado-Maior. Temujim
aperfeicoou essa organizagdo e certificou-se de converté-la no padrao de todos os
exércitos mongdis, o que facilitava e muito o treinamento de oficiais e soldados. A
organiza¢do padronizada significava que um comandante novo e promissor podia ser
enviado para comandar outra unidade, sem que houvesse a necessidade de descobrir com
antecedéncia como essa unidade estava organizada.

e Informacdo e Comunicag¢do: a coleta de informacdes e o seu posterior repasse aos
comandantes tinham que ser realizados o mais rapido possivel.

e Habilidade com pessoas: a semelhanga do que ocorre com todos os grandes lideres,
Temujim sabia como lidar com as pessoas, € era capaz de escolher com cuidado e critério
seus amigos € inimigos.

e Adaptabilidade: um dos aspectos fundamentais da personalidade de Gengis Khan era sua
capacidade de adaptacdo. Embora fossem bastante adaptaveis, como todos os nomades, 0s
mongois agarravam-se a algumas idéias que, se ndo fossem mudadas, os impediria de

conquistar qualquer coisa além de outros nomades.

2.3.5 NAPOLEAO

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 123) dizem que:
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Napoledo foi o mestre dos campos de batalha, mas foi também o mestre do
gerenciamento em geral, especialmente no que dizia respeito & organizagdo e a
administracdo governamentais. A Fran¢a e muitas outras nagdes ainda convivem
com as reformas de longo alcance instituidas por ele. Napoledo apoderou-se da
Revolugdo Francesa e converteu-a numa ferramenta de reformulacdo de todos os
aspectos da administragdo publica. Desde entdo, o governo da Franga ¢ do restante
da Europa nunca mais foram os mesmos.

Conheca duas das preciosas técnicas que Napoledo utilizou durante as duas décadas

em que esteve no poder:

Organizacdo: um dos maiores obsticulos a mobilizacdo de um poder suficiente para
sustentar as guerras de Napoledo era o governo mal organizado da Franga. Sendo assim,
ele reformou o governo em grande escala, por meio da introdugdo do Codigo Napolednico
em 1504, o que foi uma incrivel facanha.

Propaganda: Napoledo foi um dos primeiros governantes modernos a perceber como

podiam ser poderosos os meios de comunica¢ao de massa.

2.3.6 Ulysses S. Grant

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 140) falam sobre este heroi:

Ulysses S. Grant, o general da guerra civil Americana, ndo foi um comandante de
campanhas tdo espetacular quanto muitos de seus adversarios, em especial Robert E.
Lee. Mas Grant era perito em inverter rapidamente situagdes desastrosas. Ele foi a
tartaruga que ganhou a corrida contra Lee, a lebre. Grant nunca teve sucesso nos
negocios civis, mas, no caos que sempre sdo as guerras, deixou um legado de
ensinamentos com os quais ainda se pode aprender.

Ensinamentos de Ulysses:

Comunicagao clara: uma das caracteristicas importantes de Grant era a maneira clara
como se comunicava por escrito. Essa capacidade foi de enorme importancia durante a
Guerra Civil.

Inovacdo: como ele mesmo admitiu, ndo era um grande mestre em questdes militares. Nao
obstante, esse era um de seus pontos fortes. Grant ndo tentava travar suas batalhas se
baseando em licdes ou nos principios das guerras anteriores. Ele disse em suas memorias
que "a guerra € progressiva", e percebeu o fato de que a arte da guerra mudava conforme

mudavam a tecnologia e a sociedade.
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2.3.7. Douglas Macarthur

James Dunnigan e Daniel Masterson (2000, p. 157) contam que:

MacArthur realizou muito na primeira metade do século XX, comportando-se de
maneira herdica em duas guerras mundiais e durante a década de 50. No entanto,
seus sucessos mais espetaculares foram obtidos logo apds suas derrotas mais
esmagadoras. Ele sabia como lidar com o desastre, mas sabia também como lidar
com a midia. Na verdade, sob esse aspecto, MacArthur estava a frente de seu tempo.
Dispunha de um rico sortimento de truques gerenciais, cuja maioria ainda pode ser
reciclada de modo lucrativo. MacArthur era, além disso, um lider de alto gabarito, o
que resultou, sem duvida alguma, na imagem confusa que o homem comum tinha
dele. Embora soubesse como usar a midia MacArthur nio tinha nenhum receio de a
enganar, o que lhe trouxe uma série de inimigos. Estes por sua vez responderam a
altura, utilizando o acesso que tinham aos meios de comunica¢do, deixando um
registro confuso sobre quem foi o que fez e como fez Douglas MacArthur.

Sabedoria deste estrategista:

e Atencao aos detalhes: MacArthur foi oficial de linha durante muitos anos e nao tinha
dificuldades para lidar com a quantidade de detalhes acarretada por esse posto.

e Atualizagdo em relagdo a tecnologia: MacArthur foi um dos maiores adeptos da
tecnologia entre os generais da Segunda Guerra Mundial. Ele ndo fazia alarde disso, mas,
com seus subordinados, estava sempre insistindo para que eles utilizassem com mais
frequéncia as tecnologias atuais e as novas armas em geral.

e [evar a midia a trabalhar a seu favor: ao iniciar a carreira, MacArthur foi encarregado de
lidar com a midia em nome de todo o Exército dos Estados Unidos. Ele gostou muito
dessa responsabilidade e descobriu maneiras de lidar com a imprensa que serviram a
perfeicao aos seus propositos durante o restante de sua carreira.

e Contratar os melhores: por mais brilhante e capacitado que fosse, MacArthur percebeu
que nunca poderia fazer tudo sozinho. Assim, quando ocupou postos elevados o suficiente
para reunir seus proprios subordinados de alta patente, procurou o que havia de melhor.

e Adogado de inovagdes: MacArthur ndo s6 encorajava as novas tecnologias como também

as novas formas de pensar sobre todos os aspectos da arte da guerra.

2.3.8. Licoes dos estrategistas

As ligdes oferecidas pelos grandes comandantes sdo, em suma, as seguintes:

- Comunicagao;

- Coragem;
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- Planejamento e Organizacao;

- Liderar pelo exemplo;

- Flexibilidade e Adaptabilidade;
- Treinamento e Disciplina;

- Visao;

- Determinagao;

- Inovacao;

- Aliangas;

- Logistica e Velocidade.

Muitas sdo as li¢gdes oferecidas pelos estrategistas. Muitas ainda sdo utilizadas e
poderia se dizer atuais. Alexandre tinha uma visao estratégica que hoje ¢ necessaria para todos
os comandantes, pois nos tempos atuais, muito mais do que no século IV a.c., pensar de
maneira logica e em grande escala ¢ imprescindivel. Apostar na comunicagdo, nas aliangas,
nos talentos humanos, na velocidade, na adaptabilidade sdo tragcos comuns entre todos os
estrategistas de sucesso. No século XXI ainda temos organizagdes que ndo perceberam esta
realidade. A inovagao e o uso de tecnologias modernas fizeram grandes vitoriosos na guerra e
no mundo dos negdcios.

Todos os estrategistas citados possuiam uma alta capacidade de percepcao.
Conheciam o ambiente, analisava-o permanentemente e percebiam as necessidades de
mudanca. Eram capazes de definir as oportunidades e as ameacas externas, diante do que
promoviam reagdes deliberadas a fim de alcancar as situacdes desejadas. Quando definiam a
situacdo desejada eram capazes de estruturar uma agdo para a consecugao dos objetivos. Cada
estrategista identificava o ambiente, os meios que dispunham, e o alvo desejado. Eles
possuiam caracteristicas proprias de gestor e cada qual, ao seu estilo, conseguiram grandes
feitos e grandes conquistas.

Do passado ao momento atual tudo ¢ historia. E os grandes estrategistas continuam
existindo garantindo grandes feitos e grandes conquistas. Verifica-se a evolu¢do humana e do
pensamento humano. A formulagdo de estratégia acompanhou esta evolu¢do. E para
demonstrar este fato apresenta-se a seguir a estratégia e o planejamento estratégico na visao
de alguns estudiosos da atualidade. A formulagdo de estratégia ganha um enfoque especial
com a apresentacdo da estrutura do pensamento humano retrato por Mintzberg e pela

proposi¢ao de Porter sobre o tema.
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2.4 A ESTRATEGIA E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O ser humano insiste em definir e conceituar para entao desenvolver um raciocinio.
A palavra estratégia tem sido usada ao longo da historia de varias maneiras. Os multiplos
entendimentos, no entanto, auxiliam as pessoas na formulagdo do pensamento. A estratégia ¢
utilizada para indicar a selecdo dos meios empregados para chegar a um determinado
objetivo. Assim, as estratégias competitivas sdo, de acordo com Porter (1986) “Acdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicao defensdvel em uma industria”. A melhor
estratégia para uma dada empresa ¢, em ultima andlise, uma solucdo Unica que reflete suas
circunstancias particulares. As organizagdes, ao enfrentarem as cinco for¢as competitivas
(concorrentes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, produtos
substitutos, novos entrantes), utilizam trés estratégias genéricas internamente consistentes
para criarem uma posi¢cdo defensavel a longo prazo e superarem os concorrentes em uma
industria: lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque, sendo que, para Porter, essas
estratégias ndo podem ser usadas a0 mesmo tempo.

Posicao diferente ¢ apontada por Day (1989) e Getz e Surdivant (1989), quando
propdem que a estratégia de diferenciacao pode ser usada ao mesmo tempo que a estratégia de
baixo custo. Assim, as organizagdes podem oferecer maior valor para o cliente por um preco
menor que o praticado pelos concorrentes.

A estratégia de uma organizagdo pode ser entendida, de acordo com Hofer e
Schendel apud Galbraith e Kazanjian (1986), como um padrdo fundamental de alocagdo de
recursos atuais, planejamentos e interacdes ambientais que indicam como uma organizagao

vai atingir seus objetivos. Andrews (1992, p. 44) define a estratégia corporativa como um:

Padrio de decisdes que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas; dessa
forma, o referido padrdo produz as principais politicas e planos para alcancar tais
metas, define a esfera de negdcios a que aspira uma companhia, estabelece o tipo de
organizagdo econdmica ¢ humana que ¢ ou pretende ser, e delineia a natureza das
contribuigdes econdmicas e ndo-econdmicas que pretende aportar a seus acionistas,
empregados, clientes e as comunidades.

Definicao semelhante ¢ apontada por Quinn (1992, p.5) ao afirmar que “Estratégia ¢
um padrdo que integra os objetivos maiores de uma organizacado, politicas e acdes sequenciais
dentro de um todo”. Uma estratégia bem formulada ajuda a oficializar e alocar recursos de
uma organiza¢ao dentro de uma postura Unica e viavel baseada nas competéncias internas e na

antecipacao das mudancas do meio ambiente.
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A existéncia de uma variedade de definigdes sobre estratégia faz com que Mintzberg
(1987 a) acredite que o campo da administracdo estratégica ndo se pode dar ao luxo de confiar
em uma unica definicdo estratégica e, neste sentido, o autor apresenta cinco definigdes de
estratégia que se complementam uma as outras:

e [Estratégias como Plano: sdo formuladas propositalmente antes das acdes para as quais se
aplicam. Como plano, as estratégias podem ser gerais ou especificas;

e Estratégias como estratagema: sdo manobras, ameagas e truques para ganhar vantagem;

e [Estratégias como Padrio: as estratégias sdo consistentes em comportamento, podendo ser
ou ndo intencionais;

e [Estratégias como Posicdo: a estratégia ¢ uma maneira de organizar o meio ambiente, isto
¢, uma for¢a mediadora entre a organizacdo e o meio ambiente;

e [Estratégias como Perspectiva: a estratégia ¢ entendida ndo apenas como uma posi¢ao, mas
como uma maneira de se perceber o futuro. A estratégia ¢ uma perspectiva compartilhada
pelos membros da organizacao.

Mintzberg (2000) acredita que a estratégia serve para direcionar a atengdo das
pessoas que atuam na organizagdo e para dar significado a elas. As estratégias definem a
organizagdo. Elas permitem ao publico interno e externo conhecer o seu negocio.

A definicao de uma estratégia clara e pretendida fez da GE e do seu chefe executivo
modelos do século XX. A estratégia ajuda na operacionalizagdo do trabalho e
emocionalmente, vez que desenvolve crengas, clarifica missdes e desenvolve a mistica do
pertencer.

Para Mintzberg (2000) “A estratégia € necessaria para reduzir a incerteza e
proporcionar consisténcia”. A estratégia, segundo Brian Quinn appud Mintzberg (2000) “Lida
com o desconhecivel”. Porém, no entender de Mintzberg, a estratégia pode tornar o
desconhecido em conhecido ou, no minimo, controlado.

As estratégias empresariais consistem em um conjunto de regras, a luz das quais as
atividades de administracdo podem ser avaliadas como uteis ou inuteis. De acordo com
Oliveira (1997, p. 26) “A finalidade das estratégias empresariais ¢ estabelecer quais serdo os
caminhos, 0s cursos, os programas de a¢do que devem ser seguidos para alcancar os objetivos
estabelecidos pela empresa”.

Uma das atividades mais importantes que as pessoas realizam no seu dia a dia € a
tomada de decisdes. Uma decisdo nada mais ¢ do que a escolha entre alternativas, obedecendo

a critérios previamente estabelecidos. A tomada de decisdo ¢ a esséncia da estratégia e a
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melhoria das decisdes estratégicas constitui um problema, porque a decisdo, geralmente,
envolve escolhas. As pessoas tomam decisdes sempre que estdo diante de um problema que
possui mais de uma alternativa para a sua solugao.

Mesmo quando, para solucionar-se um problema, tem-se apenas uma agao a tomar,
ainda existe a possibilidade de tomar ou ndo esta a¢do, colocam Bispo e Cazarin (1998).

A necessidade de melhorar a tomada de decisdo ¢ as transformagdes econdmicas ¢
sociais estimularam o desenvolvimento de novas formas de administracdo, buscando
flexibilidade e oportunidades estratégicas. Administrar ndo ¢ apenas a tarefa de produzir
porque a demanda existe. Com a globalizacdo, as fronteiras geograficas nao existem mais e a
concorréncia tornou-se mais acirrada, aumentando a exigéncia dos consumidores por servigos

mais sofisticados. Atualmente, salienta Gaj (1995, p.15):

Administrar inclui a percep¢do de tendéncias que se verificam, sinais fracos do
ambiente que afetam a empresa ¢ que podem se transformar em ameagas ou
oportunidades, coordenacdo do ambiente interno e desenvolvimento das
capacitag¢Oes para formar equipes aptas a atuar conjuntamente.

Nos ultimos tempos muito se tem discutido sobre planejamento. Muitos autores
consagrados dedicaram e dedicam parte, sendo toda uma vida, na busca de embasamentos
tedricos que justifiquem a pratica do planejamento nas organizagdes. Varias sdo as fontes e
varios sdo os argumentos a favor ou contra, alguns defendendo uma linha de conduta mais
racional, enquanto outros, se mostrando totalmente contrarios a essa visdo. Contudo, apesar
do estudo cientifico sobre planejamento ser recente, € de nunca terem sido encontradas obras
que comprovem seu desenvolvimento na Antiguidade, h& fortes indicios de que o
planejamento ja existisse nesta época. As grandes realizagdes arquitetonicas dos antigos
impérios (3200 a 2300 a.C.), por exemplo, foram marcos daquela época e comprovam a
hipotese de que, naquele tempo, existia algum tipo de plano que orientava as agdes humanas.

Dentre as grandes realizacdes da Antiguidade pode-se destacar: as piramides de Gizé
(Quéops, Quéfren e Miquerinos) construidas pelos farads da quarta dinastia; e o reinado de
Alexandre Magno (336 a 323 a.C.), rei da Macedodnia que, em seu pequeno ciclo de vida (33
anos), conquistou a Grécia, a Asia menor, a Fenicia, a Palestina, o Egito, a Asia Central
(Souza, 1976).

Na Idade Média (476-1453) o dominio da técnica, de acordo com Kwasnicka (1993),
mostrou-se bem mais rico e eficiente do que na Antiguidade, mas ainda ndo havia o

desenvolvimento de uma abordagem racional do trabalho. Essa abordagem s6 se confirma na
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Idade Moderna, periodo que, na opinido de Kwasnicka (1993), é marcado pelo misticismo e a
tradi¢do. A partir do advento do Renascimento, essas caracteristicas dao lugar a objetividade e
a racionalidade. No Renascimento, segundo Arruda (1983), o racionalismo era tao forte que
tudo o que nao fosse explicado pelo homem e pela ciéncia era negado.

Na Idade Contemporanea, datada aqui do século XVI até nossos dias, alguns
acontecimentos se constituem em verdadeiros marcos, dois deles: o lancamento da bomba
atoOmica sobre Hiroshima e Nagasaki, em 1945 e, a chegada do homem a lua, em 1969, sdo
considerados por Souza (1976) como iniciadores de novas eras. Um outro, a Revolugao
Industrial, segundo Kwasnicka (1990), tomou grande impulso em fins do século XVIII, na
Inglaterra.

Analisando os fatos historicos, pode-se presumir que, durante um longo periodo,
principalmente antes da Revolug¢dao Industrial, as empresas pouco se empenhavam em
alcangar estratégias competitivas. Isso porque, segundo Fleury e Fleury (1995), ndao havia
necessidade de investir em tecnologias que propiciassem melhores produtos, uma vez que, a
demanda era maior que a oferta e isso, por si s0, ja dispensava maiores esfor¢os por parte da
organizagao.

Ainda sobre a Revolucao Industrial, cabe expor a afirmacdo de Hirshman (1977) de
que, antes dela, economias e sociedades eram essencialmente estaticas e os valores politicos
envolviam apenas decisdes unilaterais € havia pouco, ou nenhum interesse em se criar um
pensamento administrativo. Apds a Revolugdo, a situagdo mudou: desafios administrativos,
impensaveis anteriormente, comentam Clutter e Crainer (1993), comegaram a emergir, devido
a necessidade de lidar com a complexidade dos negodcios. Essa complexidade referente as
grandes invengdes, ao aumento da industria, ao transporte dentre outros, criou a necessidade
de dominio da técnica de controle e tornou a visao tecnoldgica um elemento indispensavel aos
empresarios.

A partir de 1950 as mudangas comegaram a ser intensas, continuas e cada vez mais
rapidas e, a cada década, novos conceitos foram surgindo e tomando o espaco de outros, como
por exemplo: Planejamento Estratégico, Marketing, Finangas, Producdo, Globalizagao,
Tecnologia e Qualidade.

Neste contexto tornou-se cada vez mais importante a identificacdo de agdes e
estratégias para organizagdes com a finalidade de manté-las saudaveis e em desenvolvimento.
Durante a tarefa de identificagdo ¢ fundamental levar-se em conta, além do ambiente interno,

0 ambiente externo.
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Fischman e Almeida (1990) definem planejamento estratégico de uma forma mais
técnica, lancando algumas questdes como: Qual é a nossa missdo? O que queremos ser ?
Quais nossos objetivos, metas e politicas? Resumindo: onde, quando, com quem ¢ como a
empresa realizara seus negocios?

Dentro do processo administrativo estas questdes sdo pertinentes a fase do
planejamento, onde se decidem a programagao das tarefas e mudancas em funcdo das agdes e
estratégias escolhidas para a organizagao.

Planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa que, através da analise do
ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas dos seus
pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia,
estabelece o propodsito de direcdo que a organizagdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos (Fischmann e Almeida,1990).

A partir do conceito de planejamento estratégico na definicdo de administracdo, os
autores Fishmann e Almeida (1990), enfatizam a idéia de capacitacdo dos membros da
organiza¢do. Dizem eles: “Administracdo Estratégica ¢ o processo de tornar a organiza¢ao
capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as estratégias, procurando
dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficacia a organizagao”.

Cunha (1998, p.10) apresenta uma defini¢do bastante similar a de Fishmann e

Almeida. Segundo ele:

Planejamento estratégico é um processo que consiste na analise sistematica dos
pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades ¢ ameagas do meio ambiente
com o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e agdes que possibilitem um
aumento da competitividade empresarial.

Oliveira (1993) busca associar o conceito de planejamento estratégico ao conceito de
Estratégia, sendo que no primeiro ele enfatiza a necessidade de integracdo da empresa ao
meio ambiente organizacional. “Planejamento Estratégico ¢ uma metodologia gerencial que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de interagdo
com o ambiente”, segundo Oliveira (1993, p.280).

Para Mintzberg (1994), o planejamento estratégico, da maneira como estd sendo
implementado, aproxima-se cada vez mais de uma programagao estratégica. Esta, por sua vez,
se caracteriza pelo ato de articular e elaborar estratégias e visdes que ja existem. Mintzberg,
propde uma redefinicdo do trabalho dos planejadores, onde estes possam agir como

catalisadores, dando suporte aos executivos € os encorajando a pensar estrategicamente.
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A partir dessa ideia, ao redefinir o trabalho do planejador, as empresas devem
reconhecer melhor a diferenga entre o planejar convencional e o pensamento estratégico,
trabalhando seus objetivos de forma que eles girem nao em torno do apresentar as perguntas
certas, mas de buscar as respostas certas. Ainda sobre o pensamento estratégico, Mintzberg
(1994, p.108) afirma que ele “Envolve intui¢do e criatividade”, estando livre para aparecer a
qualquer hora e em qualquer lugar da organiza¢do. Segundo ele, s6 através do pensamento
estratégico € que se consegue o ato criativo de sintetizar experiéncias.

De acordo com Ken Starkey (1997, p. 9) “O aprendizado esta associado a capacidade
de transformagdo continua, baseado no desenvolvimento individual e organizacional (...) o
aprendizado individual gera o aprendizado organizacional”. As caracteristicas basicas do
planejamento como guia de aprendizado, sdo: aprendizado continuo, mudanga organizacional,
questionamento da visdo hierarquica do modelo do lider poderoso e carismatico,
autodesenvolvimento, organizacdo em continua transformagao.

ldenburg (1993) salienta que o processo de aprendizado reconhece as dificuldades ou
as impossibilidades em predizer o ambiente externo ou interno futuro, por isso a organiza¢ao
deve estar consciente de que o fator tempo ¢ muito importante no desempenho das atividades.

Para Arie de Geus (1998) a funcionalidade do planejamento como guia de
aprendizado estd no que ele chama de aprendizado institucional. Trata-se, enfim, de um
processo pelo qual o modelo, que as empresas, os mercados € os concorrentes carregam, €
transformado. O aprendizado institucional efetivo, continuo, de alto nivel e decorrente da
mudanca na corporagao sdo pré-requisitos para o sucesso da corporagdo. Ainda, segundo Arie
de Geus, ressalta-se que o processo de aprendizado faz com que as pessoas mudem seus
proprios modelos mentais e construam um modelo comum enquanto conversam. Modelos
mentais, de acordo com Peter Senge (1990, p.163) sdo “Imagens internas profundamente
arraigadas de como o mundo funciona, imagens que nos limitam a maneiras habituais de
pensar e agir”. Esses modelos, por serem simplificadores, impedem a reflexdo e a indagacao.

Dentro dessa otica, Hamel e Prahalad (1989) usam o termo “intengao estratégica”. A
intencdo estratégica ambiciona a posi¢do de lideranca e estabelece os critérios que a
organiza¢do ird usar para mapear seu progresso. Para que haja intencdo estratégica ¢
necessario: atencdo voltada para a esséncia da vitoria; motivacdo pela comunicagdo dos
objetivos; espaco para as contribui¢des individuais e grupais; utilizacdo da inteng¢do para guiar
a alocagdo dos recursos.

Hamel e Prahalad (1990) descartam a idéia de imitagdo e exaltam a inovagdo.

Alegam que para uma empresa obter sucesso deve ser como um conjunto de competéncias,
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através das quais ha um crescimento no negdcio ¢ o produto final serd decorrente desta
competéncia (ver figura 1 - As raizes da competitividade). Uma competéncia fundamental
contribui para o produto final e sera dificil ser imitada pelo concorrente. E uma interligacao

entre tecnologias proprias e talento produtivo.

Figura 1 - As raizes da Competitividade
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Fonte: Hamel e Prahalad (1990)

Produtos fundamentais sdo alimentados por competéncias e geram unidades de
negocios cujos frutos sdo os produtos finais. Na figura acima, o Produto Fundamental nimero
um ¢ alimentado pelas competéncias nimero um, dois e trés, que por sua vez, geram as
Unidades de Negocio um e dois, que criam os Produtos Finais um, dois, trés, quatro, cinco e
seis. O Produto Fundamental nimero dois segue a mesma linha de raciocinio do Produto
Fundamental um, exemplificados na figura. Portanto, a competéncia fundamental de uma
empresa, conforme mencionam Hamel e Prahalad (1990), estd na capacidade de unir
aprendizados coletivos, coordenar diversos talentos e integrar varias fontes de tecnologia.

Kotler (1994, p.69) define planejamento estratégico a partir da orientacdo para o
mercado. O planejamento estratégico orientado para o mercado ¢, segundo ele, “O processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequagdo vidvel entre os objetivos, experiéncias €
recursos da organizacdo e suas oportunidades em um mercado continuamente mutante”. Neste
caso, o planejamento estratégico se propde a moldar e a remoldar os negocios e produtos da

empresa e ajudar a mesma a selecionar e organizar seus negocios.
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Dentro dessa otica, Gracioso (1990, p.39) afirma que o planejamento estratégico
orientado para o mercado, “E o conceito de marketing levado as suas ultimas conseqiiéncias,
em termos de influéncia na forma que a empresa escolhe para conduzir seus negocios”.
Portanto, fica evidente que a escolha por este tipo de planejamento leva as empresas a um
estado de preocupagdo continua, sempre voltada para o mercado. Gracioso (1990) confirma
essa ideia ao falar que as empresas ao utilizarem esse planejamento “Encaram o seu mercado
como o principio e o fim de todas as suas a¢des”. O planejamento estratégico orientado para o
mercado exalta o marketing como o vetor principal para a satisfagao dos clientes € o sucesso

do planejamento.

2.4.1 O planejamento estratégico participativo

O envolvimento de todos os integrantes de uma organizagao na tomada de decisao ¢é
fundamental para o crescimento da mesma. O senso de participagdo, na maioria das vezes,
cria um ambiente motivacional onde as pessoas se sentem Uteis e responsaveis. Conforme
afirma Contador (1995: p.54) “Hoje, hd consenso generalizado de que as empresas
administrando segundo um modelo participativo s@o mais competitivas”. O pensamento
estratégico defendido por Mintzberg (1994), busca, em maior escala, a intui¢cdo e criatividade
da equipe de trabalho da empresa como forma de obter os resultados esperado.

O planejamento como guia de aprendizado persegue a ideia de aprendizados e de
transformagoes continuas na organizagao.

Neste sentido a importancia do planejamento estratégico participativo se torna
saliente perante os outros enfoques de planejamento, pois busca a participacao de todos os
componentes da empresa como forma de gerir um planejamento estratégico, indo ao encontro
dos anseios de todos os integrantes dela. Além de proporcionar a motivacdo e
comprometimento dos funcionarios, que dessa forma se esfor¢gam no sentido de alcancar os
objetivos organizacionais, o planejamento estratégico participativo busca uma maior interagao
desses funcionarios, na qual, as ideias expostas em reunides conjuntas, sdo direcionadas para
uma discussdo e avaliacdo em equipe, chegando a um consenso. Sabe-se que o trabalho em
equipe gera uma sinergia maior a partir da unido de ideias. Dessa forma, as potencialidades
individuais e distintas sao unidas de maneira que aproveitem cada talento numa verdadeira
unido de esforgos.

Ao mesmo tempo, sabendo-se que o planejamento estratégico participativo possui

iniimeras vantagens, ¢ preciso salientar que ele ndo ¢ tdo simples de ser implantado e
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implementado, uma vez que, precisa da colaboragdo de todos e isso demanda tempo e
habilidade para analisar todos os dados obtidos neste contexto. Neste sentido, usando as
palavras de Contador (1995, p.56) “Preparar um plano ¢ facil; elaborar um plano bom e
exequivel exige qualidades do planejador; implementar as propostas do plano, isto sim ¢
dificil”. Mas ele argumenta que o modelo participativo ¢ o melhor caminho, ja que possibilita
o comprometimento de todos em dire¢cdo aos objetivos da organizacao.

Ao se referir a participagdo dos trabalhadores no processo de tomada de decisao na
empresa, Masiero (1996) salienta a relevancia da contribui¢do dos mesmos a organizagao, em
termos de ideias, sugestOes, criticas e da propria satisfagdo pessoal, ao se sentirem
responsaveis pelo resultado de suas atividades. O principio basico, da gestdo participativa ¢
“Valorizar e respeitar o trabalhador enquanto ser humano, como fundamental para a condugao
dos negocios, e ndo simplesmente um componente da estrutura produtiva, como uma maquina
qualquer”, conforme afirma Masiero (1996, p.111).

Para Gaj (1995) o principio basico desse método de administragdo, que ele chama de
integrativo (humanistico) reside no fato de que, independentemente do tamanho e importancia
da organizagdo, o participante, como individuo, afirma-se perante os administradores e deixa
de ser uma particula impotente que nao tem participacdo ativa no processo. Essa forma de
administracao abre espacos para ideias de baixo para cima e traz participacdo de uma grande
quantidade de funcionarios. Gaj (1995) advoga que impor decisdes e ideias ¢ muito mais
simples do que acatar a participagdo de um grande numero de opinides em processo de
convencimento demorado. Mas, apesar disto tudo, ele estd convicto de que o método
integrativo, embora seja mais lento que o burocratico, ¢ mais eficiente pois reduz o tempo de
implementagao.

Portanto, mesmo sendo o planejamento estratégico participativo o modelo de
planejamento considerado mais adequado no desenvolvimento desse trabalho, permitindo a
empresa a obtencdo de informagdes extremamente importantes sobre o desempenho, as
deficiéncias e as condigdes gerais ou especificas de funcionamento de todo o processo
organizacional, torna-se necessario ressaltar seus empecilhos. Um deles, se refere a
dificuldade de implementagao do plano, e, o outro, ao niimero de participantes envolvidos no
processo decisorio. A dificuldade de implementacdo do plano, ocorre, ndo apenas no
planejamento estratégico participativo mas, em qualquer outro modelo de planejamento. Essa
dificuldade pode ser sanada a partir da analise e avaliagdo de todas as informagdes obtidas
durante o processo de planejamento, bem como, da unido conjunta de todos os integrantes da

empresa, no sentido de alavancar esfor¢os para implementagdo das mudancas necessarias.
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Quanto aos participantes envolvidos no processo decisorio, a medida que aumentam, mais
lento torna-se o processo de interpretacdo e analise dos dados. No entanto, para facilitar o
processo de coleta, analise e interpretagdo dos dados, sera inevitavel a busca de metodologias
compativeis e facilitadoras para o0 mesmo.

Dando continuidade a analise de Gaj (1995) sobre o perfil do funcionario (método
humanistico versus burocratico) tem-se: perfil do burocratico - individuo ouvinte, nunca diz o
que pensa, enigmatico, politico, adulador fino e cuidadoso (método burocratico - Max
Weber); O perfil do humanistico - aquele que realiza, empreendedor, idealizado, criativo, tem
iniciativa e deseja transformar a empresa.

Dentro dessa otica, cabe dar énfase a afirmagdo de Stoner e Freeman (1995, p.56)
sobre a participagdo dos empregados no processo de tomada de decisdo na organizacao “Ja foi
vista como um meio de melhorar a satisfacdo e a produtividade dos trabalhadores; agora ¢
visto por alguns observadores como um imperativo ético”.

A participacdo de todos, e isso inclui os trabalhadores da base da piramide, ¢
fundamental, uma vez que, os mesmos estdo diretamente envolvidos no processo produtivo, €
assim podem compreender e explicar as especificidades de cada fun¢do. Quanto as questdes
de ordem estratégica, por estarem em um nivel hierarquico superior, resta aos ligados por esta
area, responsabilidade maior (Masiero, 1996).

Além disso, Masiero (1996) salienta que a motivagdo para o trabalho em termos de
incentivos salariais ¢ um item que influencia bastante no desempenho e comprometimento dos
trabalhadores. Esses incentivos salariais podem servir para a empresa como forma de controle
e avaliacdo de desempenho. Nesse caso, o proprio grupo de trabalho se incumbiréd de observar
o desempenho da equipe de maneira que todos saiam lucrando.

Na visdo de Fiorelli (1988, p.19) o planejamento participativo deve facilitar e criar
condi¢des de relacionamento entre os componentes da organizagdo de maneira que contribua
positivamente para a empresa. Neste sentido, Fiorelli aponta trés formas distintas e
complementares onde se verifica basicamente o planejamento como “Identificagdo de cursos
de a¢do, divisdo racional de esforcos e reducdo da subjetividade na tomada de decisdo”.
Portanto, primeiramente, a empresa deve identificar a direcdo mais rentavel, em termos gerais
para a organizacao e, dada essa etapa, definir a trajetdria a ser seguida. No estagio posterior,
sera necessario dividir racionalmente os esfor¢os, a fim de tornar viavel a obten¢ao dos
resultados almejados. Mais tarde, a empresa precisard reduzir a subjetividade na tomada de

decisdo para facilitar a implementagdo dos planos e diminuir o tempo gasto nesta etapa.
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Embora esse tipo de planejamento desperte em muitas pessoas o falso enfoque de
administracdo liberal, o processo se propde basicamente na difusdo das sugestdes e na analise
de relevancia e conjugacao dos esforcos. O sucesso deste tipo de planejamento, segundo
Fiorelli (1998), esta associado ao sistema de acompanhamento, no qual a administracao pode
avaliar o que se realiza em relagdo ao que se havia planejado.

Quanto a fung¢do dos responsaveis pela adogao de politicas participativas na empresa,
Masiero (1996) alerta que deva ser uma decisao partida da propria direcao da mesma. Apds a
etapa de sensibilizagdo por parte dos dirigentes, o proximo passo € criar um ambiente
motivacional que faga com que os trabalhadores se esforcem para atingir os objetivos
organizacionais, através de uma maior participagdo. Para que a participacdo traga resultados
satisfatorios € preciso que a empresa dé aos trabalhadores a chance de desenvolver suas
potencialidades, informa-los sobre o que esta acontecendo na empresa, provocar neles
desafios, saber ouvir e aceitar suas sugestdes, mostrar o resultado de seu trabalho e remunera-
lo bem (Masiero, 1996).

Neste sentido, de nada adiantard os esfor¢os durante as fases do planejamento
estratégico participativo, se na fase final, de implementacdo, ndo houver um acompanhamento
sistematico. Esse monitoramento serve, ndo apenas para comparar o planejado com o
realizado, mas para adequar as possiveis transformagdes e necessidades atuais da empresa,
resgatando, assim, o que Mintzberg (1994) chama de pensamento estratégico.

Para Gaj (1995) existem falsas abordagens a respeito do planejamento estratégico.
Os chamados relatérios escritos, nos quais sdo sintetizadas as principais conclusdes, como
algo fixo e definitivo, sdo, para Gaj, considerados como uma das abordagens falsas, devido ao
seu carater simplificador da realidade.

Uma das criticas de Mintzberg (1994, p.110) ao planejamento estratégico ¢ que: “O
planejamento estratégico pressupde que o mundo permanece estatico do momento em que o
plano ¢ formulado até quando ele ¢ implementado”. Na realidade isto ndo ocorre. Se assim
fosse, nao haveria necessidade de planejamento, bastaria analisar os fatos historicos. Porém, o
que realmente ocorre sdo mudangas cada vez mais rapidas na sociedade ao lado do plano
temporal, cabendo, a organizacdo, perceber que o ambiente e as necessidades individuais sdo
mutaveis e ndo estaticas e que interferem na organizacao.

Peter Senge (1990, p.80) critica as formas de planejamento que se baseiam
puramente no raciocinio linear “A realidade ¢ feita de circulos, mas nds s6 vemos linhas retas,
e ¢ ai que comegam nossas limitacdes ao raciocinio sistémico”. O raciocinio linear, segundo

Senge, se caracteriza pela visdo estatica de comego, meio e fim. Ele ndo percebe as inter-
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relagdes existentes num evento. Ignora que num evento ha sempre um conjunto de varidveis
que influenciam uma as outras. As organizagdes se prendem na resolucdo de determinados
problemas, sem éxito, devido a incapacidade de reunir suas diversas fungdes e seus talentos
num conjunto produtivo. Em sintese, o raciocinio sistémico ¢ uma estrutura conceitual, um
conjunto de conhecimentos e instrumentos, que tem por objetivo tornar mais claro todo o
conjunto e nos mostrar as modificagdes a serem feitas com o intuito de melhora-las. O
raciocinio sistémico mostra que o todo pode ser maior que a soma de suas partes.

O grande problema de acordo com Barlett e Ghoshal (1990) ¢ que as organizagdes
definem seus objetivos em condi¢des puramente estruturais, todavia, a estrutura formal
descreve apenas a anatomia bésica de uma organizagdo, enquanto que a fisiologia
organizacional estd ligada aos relacionamentos interpessoais € aos processos de decisdo.
Ainda sobre Barlett ¢ Ghoshal (1990, p.103) “Companhias também tém que se concernir com
a fisiologia organizacional - sistemas ¢ relagdes que permitam que a alma da informagao
possa fluir pela organiza¢do”. Assim, é necessario alterar as largas convicgdes incorporadas a
organizac¢do e as normas que moldam as percepg¢des dos gerentes.

Sabendo-se da existéncia de limitagdes que dificultam a delimitacdo e
implementa¢do do planejamento, Gaj (1995) orienta que a complexidade ¢ um grande
empecilho. Ao expor sua visdo o autor apresenta a relagdo entre os elementos que
proporcionam essa complexidade: sistema administrativo, organiza¢dao e ambiente. A relacao
entre esses trés elementos acaba se transformando em um processo continuo, ndo tendo um
inicio definido.

Hamel e Prahalad (1989) fazem diversas criticas ao planejamento estratégico e dizem
que para revitalizar a performance das organizagdes € preciso criar um novo modelo de
estratégia. De acordo com esses autores as empresas falharam ao imitar as estratégias
competitivas de seus concorrentes, principalmente em termos de custo e qualidade.

Na visdo de Mintzberg (1993) os estrategistas precisam tomar cuidado porque o
planejamento ndo ¢ a solucao para todos os problemas de criacao de estratégias. Sugere que o
tipo de estratégia a ser adotado deve ser adequado a situagdo, ou seja, contingencial e para que
o planejamento seja gratificante o planejador deve estar consciente das limitagdes: ser um
processo caro; geralmente requerer uma estabilidade ndo-realista do ambiente etc. Em resumo
os planos estratégicos devem ser contingenciais, possibilitando flexibilidade para reagir a um

ambiente dinAmico.
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2.5 A FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Mintzberg (2000) define as estratégias como deliberadas e emergentes (figura 2). A
formulacao da estratégia deve tender para um desses tipos. Ele ressalta as diferengas entre as
definicdes de estratégia. No entanto cita algumas areas de concordancia a respeito da

Natureza da estratégia.

Figura 2 - Estratégias Deliberadas e Emergentes

Estratégia
Pretendida

Estratégia H
Nao-realizada A . /
I

Estraregia
Realizada

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 19)

A natureza da estratégia ¢ complexa (figura 3), por isso mesmo apresenta um estudo
com dez escolas diferentes para a formagao da estratégia. Contudo, para Mintzberg a questio
da formulacdo estratégica esta no fato de como ler a mente coletiva, ja que a estratégia ¢ uma
perspectiva compartilhada pelos membros da organizagdo, e como as acdes sdo exercidas

nesta base coletiva.
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Figura 3 - O animal da estratégia: dreas de concordancia

O animal da estratégia: areas de concordancia
(adaptado de Chaffeg, 1985, p. 88-90).

+ A estratégia diz respeito tanto & organizacdo como ao ambiente. “Uma premissa basica para
se pensar a respeito de esfratégia diz respeito a impossibilidade de separar organizag&o e
ambiente.._ A organizacdo usa a estratégia para lidar com as mudangas nos ambientes”.

» A esséncia da estratégia € complexa. “Como as mudancas trazem novas combinacdes de
circunstancias para a organizacdo, a esséncia da estratégia permanece ndo-esiruturada. ndo-
programada. ndo-rotineira e ndo-repetitiva..”

» A estratégia afeta o bem-estar geral da organizagdo. “.. decisbes estratégicas.. sé&o
consideradas importantes o suficiente para afetar o bem-estar geral da organizacso...”

* A estrafegia envolve questdes fanto de contetido como de processo. “0O estudo da esfratégia
inclui as acdes decididas. ou o conceito de estratégia, e também os processos pelos quais as
acbes s&o decididas e implementadas”.

* As estratégias ndo sdo puramente deliberadas.” Os tedricos . concordam que as estratégias
pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre si®.

» Asestratégias existem em niveis diferentes. *._as empresas tém... estratégia corporativa ("em
que negdcio deveremos estar?) e estratégia de negoécios “{como iremos competir em cada
negdcio?)”

* A esfratégia envolve varios processos de pensamento.”.. a estratégia envolve exericios
conceituais, assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimens3o analitica mais que
as outras, mas a maiora afirma que o coracdo da formulacdo de estratégias & o trabalho
conceitual feito pelos lideres da organizagdo”.

Fonte: Mintzberg et al (2000, p.21)

Mintzberg (2000) enfatiza que a estratégia estd baseada na estabilidade, ou seja, o
conceito ndo ¢ dindmico. A dindmica se refere mais ao operacional do que ao estratégico. A
formulacdo da estratégia pode ser um processo dindmico, mas a estratégia ¢ regular e
consistente. As organizagdes possuem estratégias para reduzir as incertezas, para estabelecer

direcdo. Ela ¢ uma forga que resiste a mudanca. Ela resolve as grandes questoes.

2.5.1 As escolas da formacgao estratégica

Apresenta-se, a seguir, os principios de cada uma das Escolas de formagao

estratégica na visdo de Mintzberg.

2.5.1.1 A Escola do Design

A escola do Design foi iniciada por Slznick e seguida por Chandler e mais elaborada

por Andrews. Nesta escola a alta administracdo formula estratégias claras, simples e Unicas. E
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um processo deliberado de pensamento consciente onde se busca a adequagdo entre as
capacidades internas e as oportunidades e ameagas externas. O lema desta Escola ¢

estabelecer adequagdo. O modelo basico da Escola do Design estd representado na figura 04.

Figura 4 - Modelo basico da escola de design

Avaliagao Awvaliagao
externa interna
¥ L4
Ameagas e Forcas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizacio
Fatores-chave Competéncias

de sucesso distintivas

Criagao
de
estratégia

Avaliagao e
escolha da
estratégia

Implementacao
da estratégia

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 30)

O modelo prevé avaliacdo interna e externa da organizagdo. As figuras 05 e 06

mostram as diretrizes tipicas desse tipo de andlise.
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Figura 5 - Cheklist de variaveis ambientais

. Mudancas na Sociedade

Mudar as preferéndas dos clientes - Impactando a demanda ou o design do produto
Tendéncias populacionais - Impactando a distiibuigio, a demanda ou o design do produto

. Mudang¢as Governamentais

Nova legislacio - Impactando os custos dos produtos

Novas prioridades de comprimento de leis - Impactando os investimentos, os produtos, a demanda

. Mudancas Econgmicas

Taxas de juros - Impactando a expansio, os custos financeiros
Taxa de cimbio - Impactando a demanda domeéstica e externa, os lucros

Mudangasna renda pessoal real - Impactando a demanda

. Mudancas na Competicio

Adocdo de novas tecnologias - Impactando a posicio de custos, a qualidade do produto

Novos Concorrentes - Impactando os precos. a participagio de mercado, a margem de contibuicio
Mudangas de precos - Impactando a participacio de mercado, a margem de contnbuicio

Novos Produtos - Impactando a demanda, os gastos com propaganda

. Mudancas nos Fornecedores

Mudangasnos custos de entrada - Impactando os precos, a demanda, a margem de contribuicio
Mudangas em Suprimentos - Impactando os processos produtivos, as exigénaas de investimento
Mudangas no nimero de fomecedores - Impactando os custos, a disponibilidade

. Mudancas no Mercado

Novos usos dos produtos - Impactando a demanda, a utilizagdo da capacidade.
Novos mercados - Impactando os canats de distribuigdo, a demanda, a ufilizacdo da capacidade
Obsolescénoa de produtos - Impactando os pregos, a demanda, a utilizagio da capacidade

Fonte: Prower et al. (1986, p.38) apud Mintzberg et al (2000, p. 31)

Figura 6 - Chklist dos pontos fortes e pontos fracos

1. Marketing

Qualidade do produto
Nomero de linhas de produto
Diferenciacio de produto
Participagio de mercado
Polificas ds determinacio da preco
Canais de distibuicio
Programas promocionais
Servico ao clients

Pesquisa de markefing
Propaganda

Forga de vendas

2. Pesquisa e Desenvolvimento

Capacidade de P~D de produto
Capacidade de P~D de processo
Capacidade da fabrica-piloto

3. Sistema de Informacdes Gerenciais

Velocidade eresposta

Qualidade das informacdes correntes
Capaadade de expansio

Sistema orientado para o usudrio

4. Time Gerencial

Habilidades
Congméncia de valores
Espirito de time
Expenénda
Coordenacdo de esforcos

5. Operacoes

Controle de maténas-primas
Capacidade de producio
Estrutura do custo de produgio
Instalagdes e equipamentos
Controle de estoques

Controle de qualidade
Efidéncia energética

6. Financas

Alavancagem financeira
Alavancagem operacional
Proporcdes do balango
Relagdes com acionistas
Sitmacdo fiscal

7.  Recursos Humanos

Capacdades dos fundonarios
Sistemas de pessoal

Turnover de pessoal

MMoral dos funcionanos
Desenvolvimento dos funcionarios

Fonte: Prower et al. (1986, p.37) apud Mintzberg et al. (2000, p. 32)
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e Premissas da Escola do design

1 — A formacao da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento consciente.

2 — A responsabilidade por esse controle e essa percepcao devem ser do executivo principal:
essa pessoa € o estrategista.

3 — O modelo de formagdo de estratégia deve ser mantido simples e informal.

4 — As estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um processo de design
individual.

5 — O processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente formuladas
como perspectiva.

6 — As estratégias devem ser explicitas.

7 — As estratégias s6 podem ser implementadas apos totalmente formuladas.

2.5.1.2 A Escola de Planejamento

H. Igor Ansoff ¢ o icone da Escola do Planejamento. Esta desenvolveu-se
paralelamente com a Escola do Design. Ela defende que a formulacdo da estratégia nao ¢
papel apenas da alta administracdo, mas que pessoas que participam do processo podem
apoiar tecnicamente a decomposi¢cdo dos passos tornando-a formal e ndo apenas cerebral,
como defende a Escola do Design. A figura 7 mostra os estagios do modelo de planejamento

estratégico utilizado por esta Escola.

Figura 7 - Modelo Steiner de Planejamento Estratégico

Implementagag

| Premissas ] [ Planejamento I I

€ Reviséo
Estudos de
Planejamento
k
Finalidade
Socio-scondmica
Fundamental 3 2
Organizacional — Planejamento Programagac e Planejamento
e Planes Programas de e Planos de 4 X
I Estratégicos Médio Prazo Curto Prazo
- - - Organizagao .
Valores das 5 | Missoss da Subobjetives | Metas 8 cara ¢ Reviséo e
Principais Executivas Empresa T 7| Subpoliticas Procedimentos|™ Implementagéo Avaliagdo
Objetivos a Subestratégias Planos Taticos de Plaros de Planos
I Longo Prazo Planos
- Politicas Prograrmados
Avaliagao de | Estrategias r 3
Oportunidades g

¢ Problemas Externos 3
e Internos; e Pontos
Fortes e Pontos Fracos
da Empresa
3

4 r 2 Testes de
Viabilidade

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 46)
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Cumprindo todos os estagios do modelo surge um conjunto inteiro com objetivos,
orgamentos, estratégias, programas, as vezes chamado de “plano mestre”. E um conjunto

extremamente elaborado conforme sugere a figura 8.

Figura 8 - Sistema de plano sugerido pelo Stanford Research Institute

I PLANO ESTRATEGICO I

PLANO DE DESENVOLVIMENTO
CORPORATIVO

v

Plano de
| Desinvestimento

-

JURISDI|CAD DA
GERENCIA
CORPORATIVA

Plano de
Diversificacao

Plano de

l—-p Aquisicoes
e Fusdes

y

EE L P T T T P R PR PR T

o

As Linhas
Pontilhadas i | |Decisao de Diversificar
Reftetem Divisdes | por Pesquisa &
Multiplas Semi- Desenvolvimento
Auténomas -

P l

r——

[ Plang de

Pesquisa e
Desenvolvi-
mento (P&D)

A 4

Plano Basico
de Pesquisa

Plano de P&D
de Produtos

Plano de P&D
de Mercado

Plano Financeiro
de P&D

JURISDICAO
DA GERENCIA
DE OPERAGOES

Plano de
Administragao
de P&D

L] PLANO DE OPERAGOES |

Flanc de I'\/Iarketingl

>

>

>

>

—_—

>

»

Lol

»

>
_——><I Plano de F’rodutosl

1 Planos de

L)
! : —
I . I b ___>[7PI Financeiro I
* Projetos femt are ™
L)

Plano de
Administragaoc

P
>

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 48)

A figura 9 mostra os principais componentes do modelo apresentado e as quatro
hierarquias - uma para objetivos, uma para or¢camentos, uma para estratégia e uma para

programas.
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Figura 9 - As quatro hierarquias do planejamento

CONTROLE DE DESEMPENHO PLANEJAMENTO DE AGGES
Hierarquia Hierarquia Hierarquia Hierarguia
de Orgamentos de Objetivos de Estrategias de Programas
Administragéo Declaragdes de receitas Objetivos globais Estratégias
Corporativa projetadas, etc. {p. ex., ROI) Corporativas (portfélio)
Administragao Declaracdes de receita Subobjetivos (p. ex., Estratégias de
de Negdcio e fluxos de fundos, etc. crescimento, lucros) negocios (posigdes) Programas
de capital
Administragao  Orgamentos e planos Sub-subobjetivos (p. ex., Estratégias Programas de capital
Funcional operacionais funcionais receitas, custos) funcionais e operacional
Administragdo  Orgamentos e planos Sub-sub-subobjetives Programas de capital
Operacional operacionais (p. ex., metas de vendas, e operacicnal
de WNM(Q Y //

0000000000000 0000000000O000

Agoes empreendidas pela Organizagao

Fonte: Mintzberg (1994) apud Mintzbez ef al. (2000, p. 51)

e Premissas da Escola de Planejamento

A Escola de Planejamento aceitou a maior parte da escola de design, com exce¢ao de

uma e meia. Contudo, apesar de poucas, fizeram a diferenga. Sao elas:

1 — As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento
formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por
técnicas.

2 — A responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com o executivo principal; na
pratica, a responsabilidade pela execugdo esta com os planejadores.

3 — As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que possam
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ser implementadas através da aten¢do detalhada a objetivos, or¢amentos, programas e planos

operacionais de varios tipos.

2.5.1.3 A Escola de Posicionamento

Esta escola foi impulsionada por Michael Porter, na década de 80. Nesta visdao a
estratégia ¢ um processo analitico e os planejadores se tornam analistas. Ela baseia-se em

posicdes genéricas consolidadas em andlises formais da industria.

e Premissas da Escola de posicionamento

1 — Estratégias sdo posi¢des genéricas, especificamente comuns e identificaveis no mercado.

2 — O mercado (o contexto) ¢ econdmico e competitivo.

3 — O processo de formagdo de estratégia €, portanto, de selegdo dessas posicdes genéricas
com base em calculos analiticos.

4 — Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando os resultados
dos seus calculos aos gerentes que oficialmente controlam as opgoes.

5 — Assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para serem articuladas
e implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas,

as quais dirigem a estrutura organizacional.

2.5.1.4 A Escola Empreendedora

Esta Escola centraliza o processo no chefe executivo e enraiza o processo em visdes
perspectivas amplas. O conceito central desta escola ¢ a visdo: uma representacdo mental da

estratégia, criada ou ao menos expressa na cabecga do lider.

e Premissas da Escola Empreendedora

1 — A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de
direcdo a longo prazo, uma visao do futuro da organizagao.

2 — O processo de formacao de estratégia ¢, na melhor das hipdteses, semi-consciente,
enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer ele conceba a estratégia ou a adote de

outros e a interiorize em seu proprio comportamento.
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3 — O lider promove a visdo de forma decidida, at¢é mesmo obsessiva, mantendo controle
pessoal da implementagao para ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario.
4 — Portanto, a visdo estratégica ¢ maleavel e assim a estratégia empreendedora tende a ser
deliberada e emergente.

5 — A organizagdo ¢ maledvel, uma estrutura simples sensivel as diretivas do chefe.

6 — A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho.

2.5.1.5 A Escola Cognitiva

Esta escola defende a ideia de que a formulacdo de estratégia ¢ um processo mental.
A cognic¢do, portanto, ¢ usada para construir as estratégias, ou seja, elas sdo interpretagdes

criativas.

e Premissas da Escola Cognitiva

1 — A formulacdo de estratégia ¢ um processo cognitivo que tem lugar na mente do
estrategista.

2 — As estratégias emergem como perspectivas.

3 — As informacgdes fluem através de filtros deturpadores, antes de serem decodificados pelos
mapas cognitivos — visdo da ala objetiva — ou sdo apenas interpretacdes do mundo que existe
de acordo com o percebido — visdo da ala subjetiva.

4 — As estratégias sao dificeis de realizar. Quando realizadas ficam abaixo do ponto 6timo.

2.5.1.6 A Escola de Aprendizado

Esta escola se desenvolveu com os trabalhos de Lindblom, Quinn, Bower e
Burgelman, Mintzberg e outros. Ela vé a estratégia como emergente, os estrategistas estdo em
todas as areas da organizagdo e a formulagdo e implementa¢do da estratégia como inter-
relacionadas. Esta escola acredita que os estrategistas aprendem ao longo do tempo. A
estratégia emergente focaliza o aprendizado ao passo que a deliberada o exclui. A figura 10

lista as diversas formas que a estratégia pode assumir.



Figura 10 - De estratégia, deliberada e emergente
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Espécie de
estratégia

Principais Caracteristicas

Planejada

Empreendedora

Ideol dgica

Guarda-chuva

Processo

Desarticulada

Consenso

Imposta

As estratégias se originam em planos formais; existem intengdes
precisas, formuladas e articuladas por uma lideranca central, apoiada
por controles formais para garantir uma implementagdo livre de
surpresas em ambiente benigno, controlavel ou previsivel; as estratégias
580 as mais deliberadas.

As estratégias se originam na visdo central; as intenges existem como
visdo pessoal de um unico lider e assim sdo adaptaveis a novas
oportunidades; a organizacio sob o controle pessoa do lider e
localizada em um nicho protegido no ambiente; estratégias amplamente
deliberadas, mas podem emergir em detalhes e mesmo na orientacdo.

Estratégias originadas em crengas comuns; as intengdes existem como
visdo coletiva de todos os agentes. em forma inspiracional e relativa-
mente imutavel, controladas de forma normativa através de doutrinagio
e/ou socializacdo; organizacio freqiientemente pro-ativa em relagio ao
ambiente; estratégias mais deliberadas

As estratégias se originam em restrigdes; a lideranca, em controle
parcial das agdes organizacionais. define os limites estratégicos ou
alvos, dentro dos quais outros agentes respondem 3s suas experiéncias
ou preferéncias; a perspectiva € deliberada; posigies, etc. podem ser
emergentes; a estratégia também pode ser descrita como
deliberadamente emergente.

As estratégias se originam no processo; a lideranca controla aspectos
processuais da estratégia (contratagdes, estrutura, etc), deixando os
aspectos de contelido para outros agentes; estratégias parte deliberadas,
parte emergentes (e, mais wma vez, deliberadamente emergentes).

As estratégias se originam em enclaves e empreendimentos; agente(s)
frouxamente ligado(s) ao restante da organizag3o produz (em) padries
em agles proprias na auséncia dasintencdes centrais ou comuns, ou em
contradicio direta com as mesmas; estratégias organizacionalmente
emergentes, sejam ounio deliberadas para o(s) agente(s).

As estratégias se originam em consenso; através de ajustes miituos, os
agentes convergem sobre padrdes que se tornam difundidos na auséncia
de intengdes centrais ou comuns; estratégias bastante emergentes.

As esfratégias se originam no ambiente; este dita padries em acies
através deimposicdo direta ou de opgio organizacional implicitamente
preemptiva ou limitadora; estratégias principalmente emergentes,
embora possam ser adotadas pela organizacio e tornadas deliberadas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985, p.270)
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e Premissas da Escola de Aprendizado

1 — A natureza complexa e imprevisivel da organizacdo impede o controle deliberado; a
formagao da estratégia assume o processo de aprendizado.

2 — O sistema coletivo aprende.

3 — O aprendizado acontece de forma emergente.

4 — O papel da lideranga ¢ de gerenciar o processo de aprendizado estratégico.

5 — A estratégia aparece como padrdo do passado mais tarde como planos e depois como

perspectivas para guiar o comportamento.

2.5.1.7 A Escola do Poder

Na literatura existe uma pequena corrente focada na formulagdo de estratégia com
base no poder. Este poder pode ser essencialmente politico ou pode ser o poder sobre as
outras organizagdes para negociar estratégias “coletivas”. Tanto num caso como no outro o

processo ¢ de negociagao.

e Premissas da Escola do poder

1 — A formacao da estratégia ¢ moldada por poder e politica.

2 — As estratégias tendem a ser emergentes.

3 — Para o poder micro a formagdo da estratégia acontece pela interagao.

4 — Para o poder macro existe a cooperacdo entre as organizagdes ou o controle das

organizagdes com o objetivo de promover o seu proprio bem-estar. Utiliza-se de manobras

estratégicas ou estratégias coletivas como redes e aliancas.

2.5.1.8 A Escola Cultural

Esta escola vé a formacao da estratégia como um processo social baseado na cultura.

e Premissas da Escola Cultural

1 — A formacao da estratégia ¢ um processo de interagdo social.

2 — As crencas sao adquiridas através do processo de aculturagao ou socializagao.
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3 — Os membros da organizacdo podem conhecer apenas parte das crengas que sustentam a
cultura.
4 — A estratégia ¢ uma perspectiva baseada em intencdes coletivas e ¢ deliberada.

5 — A cultura ndo encoraja as mudangas.

2.5.1.9 A Escola Ambiental

Esta escola trata de assunto emergente e premente para o ser humano: o meio

ambiente. Por isso ¢ normalmente designada de contingencial.

e Premissas da Escola Ambiental

1 — O ambiente € o agente central no processo de geragdo de estratégia.
2 — A organizacdo devera responder as forcas do ambiente ou ndo fard parte do processo.
3 — A lideranga ¢ passiva.

4 — As organizagdes se agrupam em nichos.

2.5.1.10 A Escola de Configuragdo

Esta Escola considera a organizacdo como uma figuragdo. Cada organizacdo adotara

uma metodologia de formagdo de estratégia de acordo com o grupo e seu comportamento.

e Premissas da Escola da Configuracao

1 — Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita por algum tipo de
configuragdo estavel; diante de um contexto ela adota uma estrutura adequada e um conjunto
de estratégias.

2 — Os periodos estaveis podem ser interrompidos por processos de mudancga, ocorrendo um
saldo quantico na sua configuragdo.

3 — Os periodos estaveis e de mudanca formam os ciclos de vida da organizacao.

4 — A administracdo estratégica, neste caso, consiste em sustentar a estabilidade ou promover
mudangas sem fortes rupturas.

5 — A geragdo da estratégia pode ser conceitual ou planejamento formal, analise sistematica

ou visao estratégica ou de outras formas, desde que se concentre no seu tempo e contexto.
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6 — As estratégias se expressam em planos ou padrdes, posigdes ou perspectivas, ressaltando o

seu tempo e o seu contexto.

A administrag@o estratégica sempre fez parte, desde os anos 60, da literatura, ora de
forma mais presente, ora mais discreta. No final do século passado constitui um campo
dinamico e fértil. Observa-se claramente a sua evolugdo. Mintzberg, no estudo das dez escolas
que se apresentou neste trabalho, captou e esbogou claramente o desenvolvimento da
administracdo estratégica. As figuras 11 e 12 mostram a estimativa de atividades das escolas

de 1965 a 1995.

Figura 1 - A evolugdo das dez escolas

a.Escolas Prescritivas

Escola de
Posicionamento

Escola de

Planejarmento .
! Escola do Design

L / 1 1 1 L

1965 1970 1975 1980 1985 1990 1985
Ano
Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 258)

Atividade (volume de
publicagdes e atengao dentro
da administragéo estratégica)

Figura 2 - A evolugdo das dez escolas

b. Escolas Descritivas

Empreendedora f//
Cagnitiva %
wrenizata

Poder / /

Cultural /\———’/__¢
Ambiental _____—‘/’74’—-_

Configuragao

Atividade (volume de
publicagdes e atengac dentro

da administragao estratégica)

1 1 1
1965 1970 1975 1980 1985 1890 1985

Ano

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 258)
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A figura 13 apresenta as diferentes dimensdes das dez escolas. E uma sintese de todas elas.

Figura 13 - As diferentes dimensdes das dez escolas

“Um ponto em tempo
poupa nove”

madame”

“Leve-nos ao seu lider”

DESIGN PLANEJAMENTO POSICIONAMENTO EMPREENDEDORA [ COGNITIVA
Um animal Aranha Esquilo Bufalo Lobo Coruja
Metaforico par
cada Escola
Fontes Selznick, 1 957 (e Ansoff, 1965 Obra de Purdue (Schendel, | Shumpeter, 1950; Cole, | Simon, 1947,
talvez obras Hatten), meados dos anos 70; 1959, outros em 1957, March e
anteriores, por depois Porter, 1980 ¢ 1985 economia. Simon, 1958
exemplo, Newman) e
depois Andrews, 1965
Disciplina- Nenhuma (arquitetura | (algumas ligagdes com Economia (organizagao Nenhuma (embora os Psicologia
Base como metéafora) engenharia, industrial), historia militar | escritos iniciais sejam de| (cognitiva)
planejamento urbano, economistas)
teoria de sistemas,
cibernética)
Defensores Professores de estudo Executivos Como na escola de Imprensa de negdcios, | Apostolos de
de casos (em especial “profissionais”, planejamento, em especial individualistas sistemas de
de Harvard), MBAs, experts de | assessores analiticos, butiques | romanticos, pequenos informagao,
estudiosos de assessoria (muitos de de consultoria e autores empresarios em toda puristas
lideranca, em finangas), consultores militares; em particular na parte, mas mais na filosoéficos,
particular na América e controllers de América América Latina e entre | pessoas com
governo; os Chineses fora da inclinagao
especialmente na China psicologica,
Franga e na América pessimistas
numa ala,
otimistas na
outra
Mensagem adequacao formalizar Analisar pressentir enquadrar
Pretendida
Mensagem Pensar (formagdo de | Programar (em vez de| Calcular (em vez de criar ou Centralizar (e depois | Preocupar-se ou
Recebida estratégia como estudo formular) comprometer) esperar) imaginar (ser
de caso) incapaz de
enfrentar em
qualquer caso)
Homilias “Olhe antes de saltar” “Nada além dos fatos

“Verei quanto
acreditar”

Fonte: Mintzberg ef al. (2000, p.259)




Figura 13 — [continuagdo] As diferentes dimensdes das dez escolas

Aprendizado Poder Cultural Ambiental Configuracio
Um animal Macaco Ledo Pavao Avestruz Camaledo
Metaférico
para cada
escola
Dimensdes Essenciais das Escolas
Fontes Lindblom, 1959, 1968; |Allison, 1971 (micro); |Rhenman e Hannan e Freeman,|Chandler, 1962;
Cyert e March 1963; Pfeffer e Salancik, Normann, final 1977; tedricos de  |grupo de McGill (
Weick, 1969; Quinn, 1978; Astley, 1984 dos anos 60 na contigéncia p. ex., |Mintzberg, Miller,
1980; Prahalad e Hamel, |(macro) Suécia; nenhuma |Pugh et al., final |etc. , tinal dos anos
inicio dos anos 90 fonte obvia em dos anos 60 70; Miles e Snow,
outra parte 1978)
Disciplina- |Nenhuma (talvez Ciéncia politica Antropologia Biologia, Historia
Base ligacdes periféricas com Sociologia Politica
a teoria do aprendizado
em psicologia e
educagdo); teoria do caos
em matematica
Defensores |Pessoas inclinadas para |Pessoas que gostam de |Pessoas inclinadas | Ecologia Agregadores e
experimentagao, poder, especialmente na|para o social, o populacionais, integradores em
ambigiiidade, Franga espiritual, o alguns teoricos de |geral, bem como
adaptalidade, em coletivo; em organizagao, agentes de mudangas;
especial no Japdo e especial no Japdo |separadores configuracio talvez
Escandinavia e na Escandinavia |positivistas em mais popular na
geral; nos paises |Holanda e Alemanha,
anglo-saxdnicos |transformagédo nos
EUA
Mensagem |Aprender Agarrar Aglutinar Lutar Integrar, transformar
Pretendida
Mensagem |Jogar (em vez de seguir) |Ocultar (em vez de Perpetuar (em vez|Capitular ( em vez |Agregar, revolucinar
Recebida dividir) de mudar) de confrontar) ( em vez de adaptar)
Homilias “Se na primeira vez ndo |“Procure o n.° um” “Uma maga nunca |“tudo depende”.  |“Para tudo hd uma

conseguir, tente de novo”

cai longe da
arvore.”

ocasiao"...

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2000, p. 260)
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DESIGN

| PLANEJAMENTO | POSICIONAMENTO | EMPREENDEDORA | COGNITIVA

DIMENSOES-CHAVE DAS ESCOLAS

Palavras-chaves Congruéncia/enc |Programagao, Estratégia genérica, grupo  |Golpe ousado, visdo, critério(Mapa, quadro,
aixe, orcamentacdo, cenarios |estratégico, analise conceito,
competéncia competitiva, portfolio, curva esquema,
distintiva, de experiéncia percepgao,
SWOT, interpretacao,
formulagao/imple racionalidade,
mentacdo estilo

DIMENSOES DE CONTEUDO E PROCESSO DAS ESCOLAS

Etratégias Pespectiva Planos decompostos em |Posigdes genéricas Perspectiva ( visdo ) pessoal |Perspectiva
planejada, Unica [subestratégias e planejadas ( econdmicas €  |e tinica como nicho mental

programas competitivas), também ( conceito
manobras individual )

Processo Basico Cerebral, simples|Formal, decomposto, Analitico, sistematico, Visionario, intuitivo, em Mental,

e informal,
arbitrario,
deliberado
( prescritiva )

prescritivo )

deliberativo (

deliberado ( prescritivo )

grande parte deliberado  (
como guarda-chuva, embora
especifico emergente)
(descritivo )

emergente

( dominante ou
forcado )

( descritivo)

Mudanga Ocasional, Periddica, incremental ~ [Aos poucos, frequente Ocasional, opotunista, Infrequente
quéntica revolucionaria (enfrenta
resisténcia ou
construida
mentalmente)
Agente (s ) Central |Executivo planejadores analistas lider mente
(s) pricipal (como

“arquiteto )

Fonte: Mintzberg ef al. (2000, p. 261)




Figura 13 — [continuagdo] As diferentes dimensdes das dez escolas

| APRENDIZADO | PODER | CULTURAL | AMBIENTAL | CONFIGURACAO

DIMENSOES-CHAVES DAS ESCOLAS ( continuagio)

Palavras-chave Incrementalismo, |Barganha, Valores, Adaptaco, Configuragio,
estratégia, fazer conflito, crengas, mitos, |evolugdo, arquétipo, periodo,
sentido, espirito coalizdo, cultura, contigéncia, estagio, ciclo de vida,
empreendedor, interessados, ideologia, selecdo, transformac@o,
aventura, defensor, |jogo politico, simbolismo complexidade, |revolucdo, reformulacéo
competéncia estratégia nicho e revitalizacdo
essencial coletiva, rede,

alianga
DIMENSOES DE CONTEUDO E PROCESSO DAS ESCOLAS
Etratégias Padrdes, unica Padrdes e Perspectiva Posigdes Qualquer uma a
posicdes coletiva, Ginica |especificas esquerda
politicos e ( chamadas
cooperativos nichos em
assim como “ecologia
maquinagoes, popular”),
abertas e ocultas genéricas

Processo Basico

Emergente,
informal, confuso
( descritivo )

Conflitivo,
agressivo,
confuso,
emergente
(micro ),
deliberado

(' macro )

( descritivo)

Ideologico,
forgado,
coletivo,
deliberado
(descritivo )

Passivo, imposto
e, por isso,
emergente
(descritivo)

Interativo, episodico,
seqiienciado, mais todos
aqueles a esquerda, em
contexto ( descritivo
para configuragdes,
deliberado e prescritivo
para transformacdes)

Mudanga Continua, Freqiiente, Infrequente Rara e quantica |Ocasional e
incremental ou pouco a pouco |( enfrenta (em ecologia revolucionaria ( outros
pouco a pouco, com resisténcia popular), aos vezes, incremental)
critérios quanticos ideologica) poucos ( na teoria
ocasionais de contigéncia)
Agente (s) central (s) |Aprendizes Qualquer um coletividade “ambiental” Qualquer um a
(quem puder) com poder esquerda, em contextol
(micro), (em transformacao,
organizacao especialmente 0
inteira (macro) principal executivo)
Fonte: Mintzberg ef al. (2000, p. 262)
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| DESIGN [ PLANEJAMENTO | POSICIONAMENTO | EMPREENDEDORA | COGNITIVA
DIMENSOES DE CONTEGDO E PROCESSO DAS ESCOLAS
Organizagdo  [Ordenada, Estruturada, Fonte de vantagens Maleavel, simples Incidental
complacente decomposta, competitivas, caso
( para complacente ( para contrario incidental
“implementa¢do”), [programagio)
fonte de forgas e
fraquezas
Lideranga Dominante, Sensivel a Sensivel a analise Dominante, intuitivo Fonte de
arbitraria procedimentos cognicdo,
passiva ou
criativa
Ambiental Expediente Complacente ( lista de |Competitivamente Manobravel, cheio de  |Esmagador oyl
(fontes de ameagas  [verificacio de fatores a [exigente, mas nichos construido
ou oportunidades)  [serem previstos ou economicamente
controlados) analisavel, complacente
quanto compreendido
DIMENSOES CONTEXTUAIS DAS ESCOLAS
Situacdo Delineavel (em Simples e estavel Simples, estavel e madura|Dinamica, mais simples [Incompreen-
(melhor economia, técnica, [(portanto previsivel), |(portanto, estruturada e |(portanto, sivel
adequacdo social, etc.) e idealmente controlavel [quantificavel) compreensivel pelo
ambiental) estavel lider)
Forma de Maquina Grande maquina Grande maquina, de Emprendedora (simples, |Qualquer uma
organizagao (centralizada, algo [(centralizada, preferéncia em producdo |centralizada)
(favorecido formalizada) formalizada; também |em massa (centralizada,
implicitamente) divisionalizada) formalizada); também
divisionalizada e “global”
Estagio (mais |reconcepcdo programacao avaliacdo Inicio de vida, Concepgao
provavel) estratégica refomulacdo, pequena |original,
porte sustentado reconcepcao,
inércia

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 263)
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Figura 13 — [continuagdo] As diferentes dimensdes das dez escolas

| APRENDIZADO |

PODER

| CULTURAl AMBIENTAL | CONFIGURACAO

DIMENSOES DE CONTEUDO E PROCESSO DAS ESCOLAS

Organizacao Eclética, flexivel Conflitiva, desarticulada, |[Normativa, |Complacente, Qualquer uma a
incontrolavel (micro); coesiva simples esquerda, mudancas
agressiva, controladora ou periddicas, desde que
cooperativa (macro) categoricas

Lideranga Sensivel a aprendizado |Fraca (micro), ndo- Simbdlico impotente Agente de mudancas

(proprio e dos outros) [especificado (macro) periddicas, mais qualquer|
uma a esquerda, desde
que categoricas

Ambiente Elaborado, Contecioso (micro), incidental exigente Qualquer um a esquerda,

imprevisivel complacente ou desde que categorica
negociavel (macro)

DIMENSOES CONTEXTUAIS DAS ESCOLAS

Situacdo Complexa, dindmica (e|Divisiva, malevolente( em|Idealmente  |Conveniente, Qualquer uma a

assim imprevisivel), |micro), controlavel ou passiva, pode [competitiva, esquerda, desde que
nova coooperativa (macro) tornar-se delineada categorica
exigente

Forma de Adhocracia, também [Qualquer uma, em Missionario, |Maquina Qualquer uma a

organizagao profisional especial adhocracia e também (obediente) esquerda, desde que

(favorecida (descentralizado) profissional (micro), maquina categorica, de preferéncia

implicitamente) maquina fechada ou estagnada adhocracia e missionaria
adhocracia em rede para transformagao
(macro)

Estagio (mais Evolugdo, em especial |Desafio politico (micro), |Reforco, Maturidade, Foco especial em

provavel) mudanga sem obstrucdo, cooperacao inércia morte transformagao,revitalizag

precedente

(macro)

o (p. ex., reformulagio),
caso contrario qualquer
uma a esquerda, desde
que isolavel, de
preferéncia ordenado em
sequéncia identificavel

Fonte: Mintzberg et al (2000, p.264)

Mintzberg(2000) acredita que as diferentes escolas representam abordagens

diferentes para a formagdo da estratégia e ao mesmo tempo partes diferentes do mesmo

processo. Ilustra-se, a seguir, através das figuras 14 e 15 as diferentes perspectivas do

processo de formagdo da estratégia e a formagdo da estratégia como um processo Unico e

integrado, respectivamente.
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Figura 14 - Mapeando o espago da formacao de estratégia

biental evoluciondrio e teoria do caos Cognitiva

Aprendizado

/

Imprevisivel, & Poder
confuso

Mundo externo
visto como

Compreeansivel,
controlavel
Posicionamento Design Empreendedora

Planejamento

Racional Processo interno Natural
proposto como

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 272)



58

Figura 15 - Dividindo o processo

Escala Ambiental

Escola Cultural

oV 7

—_
—

Escola de Escola Escolade  Escola
Posicionamento Cognitiva Planejamento do Design

/TN

Esco!.7 de Aprendizado
3

Escola
Empreendedara

Escota de Pader

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 272)

Mintzberg acredita que com o seu estudo tenha encaixado a administragdo estratégica
nas dez categorias ou escolas e mesmo que tenha gerado certa confusdo esta melhor que a

velha ordem.

2.5.2 A formacgao estratégica de Porter

Porter (1986) defende a ideia de que toda empresa que compete numa determinada
industria possui uma estratégia que visa a competitividade, podendo ser ela implicita ou
explicita. A formulacao de estratégia para este autor esta baseada em técnicas analiticas cujo
objetivo ¢ analisar profundamente a industria, o mercado e a concorréncia.

Para Porter (1986, p. 15) existe um método classico para a formulagdo de estratégia
onde “O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento
de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as
suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas.” Esta metodologia
esta baseada no trabalho realizado por Andrews, Christensen e outros integrantes do grupo de
politica da Harvard Business School.

A figura 16 mostra que a estratégia competitiva ¢ uma combinacao dos fins (metas)

com os meios (politicas). Esta metodologia ¢ uma forma simples de apresentar a estratégia
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competitiva de uma empresa. O conceito de estratégia, neste caso, ¢ um guia do

comportamento da empresa.

Figura 16 - A roda da estratégia competitiva

Finangas e
Controle

Linha de
Produtos

Mercados-Alvo

Marketing
METAS

Definigao
do modo
como a
Pesquisa e empresa
Desenvolvimento vai )
competir

Compras

Maio-de-Obra

Objetivos
para o
crescimento
da
rentabilidade
, parcela de
mercado,
resposta
social, etc.

Distribuigdo

Fabricacdo

Fonte: Porter (1986, p. 16)

A formulacao de estratégia competitiva considera quatro fatores, conforme mostra a

figura 17. Ressalta-se a importancia de identificar os pontos fortes e os pontos fracos da

empresa para analisar a concorréncia e checar de fato quais sdo seus ativos. Entendendo-se o

ambiente interno, através dos pontos fortes e fracos e o ambiente externo, através das analises

de ameagas e oportunidades, ou seja, o meio competitivo a empresa pode formular sua

estratégia.



Figura 3 - Contexto em que a estratégia competitiva ¢ formada

Pontos Fortes
e Pontos Fracos
da Companhia

Fatores .
Internos a

Companhia

Valores Pessoais
dos Principais
Implementadores

v

Estratégia
Competitiva

Ameagag e
Oportunidades
da Indiistria
(Econdmicas e
Técnicas)

Fatores
Externos a
Companhia

Y

Expectativas

mais Amplas da

Sociedade

Fonte: Porter (1986, p. 17)
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Uma estratégia, nesta metodologia, precisa ser testada, ou seja, € preciso certificar-se

da sua consisténcia. Para tanto sugere-se um Teste de Consisténcia, conforme mostra a figura

18.
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Figura 18 - Testes de consisténcia

Consisténcia Intema

I4s metas sdo mutuamente alcancaveis?
Sera que as politicas operacionais basicas se dirigem para as metas?
Sera que as politicas operacionais basicas se reforcam mutuamente?

|Ajuste Ambiental

Seraque as metas e as poliicas exploram as oporiunidades da inddstria?

Sera que as metas e as politicas abordam as ameacas da inddstria (inclusive o risc o de uma resposta
competitiva) até o grau possivel com 0s recursos disponiveis?

Sera que a oportunidade das metas e das politic as reflete a habilidade do meio em absorver as agdes?
Sera que as metas e as polificas respondem aos interesses mais amplos da sociedade?

|Ajuste de Recursos

Sera que as metas e as politicas se ajustam aos recursos a disposicdo da companhia em relacdo a
concorréncia’?

Sera que a oportunidade das metas e das politicas reflete a hahilidade da organizacdo em modificar-
se7

Comunicagdo e Implementagdo

Sera que as metas foram bem compreendidas pelos principais implementadores?

Sera que existe uma congruéncia suficiente entre as metas e as politicas e os valores dos principais
implementadores de modo a assegurar um Compromisso?

Sera que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma implementacao efefiva?

Estas questdes sdo uma versdao modificada daquelas desenvolvidas por Andrews {(1871).

Fonte: Porter (1986, p. 18)

O método de Porter para a formulacdo de estratégia competitiva esta representado na

integra na figura 19.
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Figura 19 - Processo para a formulagdo de uma estratégia competitiva

A - 0 Que a Empresa Estid Realizando no Momento?
1. ldentificag o
Qual a esfratégia corrente implicita ou explicita?
2. Suposicfes Implicitas*
Que suposicdes sobre a posicdo relativa, os pontos fortes e os pontos fracos da companhia, a
concorréncia e as tendéncias da indlstria devem ser feitas para que a estratégia corrente faca
sentido?

B - O Que Esta Ocorrendo ne Meic Ambiente?

1. Andlise da Indlstria
Quais os fatores basicos para o sucesso competitivo e as ameacas e as oporfunidades impor-
antes para a inddstria?

2. Analise da Concorréncia
Quais as capacidades e as limitagcGes dos concorrentes existentes e potenciais e seus
provaveis movimentos fuluros?

3. Analise da Sociedade
Que fatores politicos, sociais e governamentais importantes apresentardo ameagas ou
oporiunidades?

4 Pontos Fortes e Pontos Fracos
Dada uma analise da inddstria e da concoméncia, quais os pontos fortes e os pontos fracos da
companhia em relacdo aos concorrentes presentes e fufuros?

C - O Que a Empresa Deveria Estar Realizando?
1. Testes de Suposicdes e Estratégia
De que forma as suposicies incorporadas a estratégia comente podem ser comparadas a

analise em B, acima? De que modo a esirategia satisfaz os testes de consisténcia?

2. Altemativas Estratégicas
Quais as altemativas estratégicas viaveis dadas a analise acima? (A esfratégia corrente € uma
delas?)

3. Escolha Estratégica
Que alternativa faz uma melhor relacdo enfre a situacdo da companhia € as ameacas €

oportunidades extemas?

Fonte: Porter (1986, p. 18 e 19)

Para Porter (1986) a esséncia da formulagdo de estratégia ¢ a andlise do meio
ambiente. Este meio ¢ amplo e tem variaveis diversas, contudo a empresa deve observar

atentamente a indudstria ou as industrias em que ela compete.
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A quantidade de empresas na industria desencadeia uma série de outras implicacdes.
A medida que elas aumentam, a complexidade no ambiente externo aumenta. Por este fato,
cabe acentuar o estudo de Porter (1986) sobre as Forcas Competitivas na Industria, sdo elas:
os Entrantes Potenciais, os Compradores, os Fornecedores, Os Substitutos e a propria

Concorréncia na Industria, conforme figura 20.

Figura 20 - Forgas que dirigem a concorréncia na induastria

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaga de novos
entrantes
CONCORRENTES
Poder de negociagdo NA INDUSTRIA Poder de negociagdo
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES o U COMPRADORES
Rivalidade entre
as Empresas
Existentes
A
Ameaga de produtos
ou servigos
substitutos
SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1986, p. 23)

Apresenta-se, a seguir, explicagdes sobre cada uma das forcas que dirigem a

concorréncia na industria.

1- Entrantes Potenciais — A entrada de novas empresas na industria constitui uma ameacga as
empresas ja atuantes na mesma. Quando novas empresas entram para uma industria,
procuram ganhar parcela de mercado, comenta Porter (1986), e como consequéncia, 0s
precos tendem a cair. No entanto, a entrada de novas empresas na industria depende das
barreiras de entrada: a economia de escala, a diferenciagdo do produto, a necessidade de
capital, os custos de mudanga, o acesso a canais de distribui¢do, a politica governamental,
e outras. A intensidade dessas barreiras, quando contrarias as perspectivas da nova
entrante, associada a disponibilidade da empresa, em enfrentar e/ou contornar tais

barreiras, ira denotar a entrada ou nao de novas empresas (PORTER, 1986).
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Consumidores — Considerando que os consumidores sdo uma forca externa a empresa e
que representam extrema importancia para a organizagdo, ¢ necessario dar énfase a

algumas consideracdes de Stoner e Freeman (1985) a esse respeito:

- As taticas de venda variam de acordo com os consumidores e as condigdes de

mercado;

- Geralmente, um gerente de marketing analisa os consumidores potenciais e as

condigdes de mercado e dirige uma campanha de marketing baseada nessa analise;

- Em mercados altamente competitivos, onde ha grande numero de compradores

potenciais e de vendedores, os administradores devem se preocupar especialmente

com prego, qualidade e disponibilidade do produto, caso desejem manter os

consumidores antigos e atrair novos.
Substitutos — As empresas ndo competem apenas com produtos similares ou idénticos,
existem os produtos substitutos e, esses, por sua vez, representam uma ameaga maior para
as empresas atingidas. Isso porque, muitas vezes, algumas organizagdes ndo percebem
que seu produto esta sendo substituido por outro. Além disso, Porter (1986) alega que os
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma inddstria. Quanto mais atrativa a
alternativa de prego-desempenho oferecido pelos produtos substitutos, mais firme sera a
pressdo sobre os lucros da industria.
Fornecedores — Os fornecedores sdo fatores tdo relevantes na analise da industria, quanto
os consumidores e os concorrentes. Quanto maior o nimero de fornecedores e a
dependéncia da organizagdo em relacdo a eles, a preocupagdo com este elemento do
ambiente externo provavelmente devera ser maior. Isso porque, na medida em que
aumentam os fornecedores, aumentam também as opgdes de escolha. Pressupde-se, entdao
a necessidade de uma avaliacdo detalhada das condi¢des de prazos de entrega, da
qualidade da matéria-prima ofertada e do prego. Na maioria das vezes, o erro na
contratagdo desse servigo resulta em situagdes desastrosas para a empresa, mas a0 mesmo
tempo, um numero maior de fornecedores propicia maior tranqiiilidade aos
administradores, ja que, dada a alta concorréncia, a tendéncia ¢ haver mais qualidade no
atendimento das especificacdes exigidas pelo contratante e diminuicdo de preco. O
contrario ocorre em casos onde existem poucos ou apenas um fornecedor para suprir as
necessidades de matéria-prima para a organizacdo. Neste caso, a empresa fica numa
situacdo de dependéncia, arcando, muitas vezes, com custo ndo satisfatorio ou, na pior
das hipoteses, tendo de atrasar sua producdo e/ou prestacdo de servigos pelo nao

fornecimento do produto, no prazo estipulado.
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5- Rivalidade Entre as Empresas Existentes — Porter (1986) destaca que a disputa por
posicao de mercado se dé principalmente pela concorréncia de precos, publicidade, novos
produtos, melhoria dos servigos e garantias ao cliente. Neste sentido, Stoner ¢ Freeman
(1985, p. 52) afirmam que para aumentar sua participacdo no mercado, uma organizacao

deve se aproveitar de uma destas duas oportunidades:

(1) deve conseguir mais clientes, abocanhando uma fatia maior do mercado ou
descobrindo meios de aumentar o tamanho do proprio mercado; ou (2) deve vencer
seus competidores explorando um mercado em expansao.

Ao falarem sobre vantagem competitiva, Hamel e Prahalad (1990) enfatizam a idéia
de que a competitividade provém da inovagdo. Os autores estdo convictos de que prego e
qualidade tornam a empresa competitiva apenas em um certo espaco de tempo. Para a
empresa se tornar realmente competitiva, a longo prazo, ¢ preciso criar novos produtos com
um custo menor, possibilitados pela “competéncia fundamental”. Arie de Geus (1998) esté
convicto de que a vantagem competitiva estd na habilidade das organizacdes em aprender
mais rapidamente que seus concorrentes.

O vigor das cinco forcas competitivas de empresas em uma industria determina a
eficacia dos seus resultados. Este vigor varia de industria para industria. Ele depende da
estrutura industrial, ou das caracteristicas técnicas e econdmicas subjacentes de uma industria.

Porter (1986) definiu trés abordagens estratégicas genéricas denominadas: Lideranca
no custo total, diferenciacdao e enfoque. O autor acredita que as estratégias sao métodos para

superar os concorrentes de uma industria. As estratégias genéricas estdo representadas na

figura 21.
Figura 21 - Trés Estratégia Genéricas
Unicidade Observada - .
pelo Cliente Posigdo de Baixo Custo
No Ambito de
Toda a Industria
O ~
&2 DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO
g TOTAL
=
|
9 Apenas um |
% Segmento
Particular ENFOQUE

Fonte: Porter (1986, p.53)
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A primeira estratégia consiste em liderar numa industria através do custo total. Para
tanto se faz necessario a producdo em escala, redugdes de custos agressivas, minimizagdo dos
custos em areas como P&D e marketing. O centro da estratégia ¢ o custo baixo em relagao aos
concorrentes, contudo a qualidade ndo pode

que se baseia em diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa de tal
forma que se crie algo considerado inico no ambiente da industria. As maneiras para assumir
tal forma sdo diversas: projeto ou imagem de marca, tecnologia e outros. Esta segunda
estratégia nao ignora os custos, contudo ele ndo ¢ o foco primario.

A terceira estratégia ¢ o enfoque. Esta se baseia em enfocar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. O alvo estratégico
¢ estreito. A empresa atinge a estratégia do enfoque quando satisfaz as necessidades do seu
alvo particular, ou com custos mais baixos, ou com ambos.

A figura 22 mostra outras dimensoes diferentes entre as trés estratégias genéricas.

Figura 22 - Diferencas das estratégias Genéricas

ESTEATEGIA EECUESOS E HAEBILIDADES EM BEEQUISITOS ORGANIZACIONAIS
GENERICA GERAL/REQUERIDOS COMUNS
Investimento de capital sustentado e acesso ao Controle de custo rigido
capital Relatdrios de controle frequentes e
Boa capacidade de engenharia de processo detalhados
Lideranga no Supervisio intensa da mAo-de-obra Organizacio e responsabilidades
Custo total Produtos projetados para facilitar a fabricagio estruturadas
Sistema de distribuigdo com baixo custo Incentivos baseados em metas estritamente
quantitativas
Grande habilidade de marketing Forte coordenagio entre fungdes em P& D,
Engenharia do produto desenvolvimento do produto e marketing
Diferenciagio Tino Criativo Avaliagdes e incentivos subjetivos em vez
Grande capacidade em pesquiza basica de medidas quantitativas
Feputagio da empresa como lder em qualidade | Ambiente amenc para atrair mio-de-cbra
ou tecnologia altamente qualificada, cientistas ou pessoas
Longa tradigio na Inddstria ou combinagio criativas
Enfoque impar de habilidades trazidas de outros negdeios Combinagio das politicas acima
Forte cooperagio dos canais dirigidas para a meta estratégica em
Combinagfo das politicas acima dirigidas para a particular
meta estratégica em particular

Fonte: Porter (1986, p. 54-55)

Porter (1986) faz referéncia a empresa que fica no meio termo, ou seja, nao define

por uma estratégia e tenta fazer duas delas ou as trés sem sucesso. Tais empresas sofrem de
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cultura organizacional indefinida ou de conflito nos arranjos organizacionais ou de sistemas
de motivagdo incompetentes.

Para o autor cada estratégia genérica envolve riscos diferentes. Tais estratégias
exigem sustentabilidade, vantagem competitiva, por isso € preciso estabelecer barreiras que
dificultam a concorréncia a imitar sua estratégia. E preciso, ainda, analisar a estratégia da

concorréncia para mobilizacdo de defesas. A figura 23 mostra os riscos de cada estratégia.

Figura 23 - Riscos das Estratégias Genéricas

RISCOS DA LIDERANCA RISCOS DA RISCOS DO ENFOQUE
NO CUSTO DIFERENCIACAO
Lideranga no custo nio € | Diferenciacio ndo €sustentada | A estratégia do enfoque €
sustentada imitada
® concorrentes imitam ® concotrentes imitam O segmento-alvo tofna-se sem
¢ tecnologia muda ® bases para diferencia- atrativos em termos es-
® ourras bases para lide- ¢do passam a ser me- truturais
ranga noO custoc sc nos impoftantes para * estrutura erode
desgastam os compradores * demanda desaparece

Proximidade na diferenciagic | Proximidade do custo & | Concorrentes com alvos am-
€ perdida perdida plos dominam o segmento

* as diferengas do seg-
mento em relagio a
outtos segmentos
estrertam-se

* as vantagens de uma
linha ampla aumen-
tam

Enfocadores no custo obtém | Enfocadores na diferenciagioc | Novos enfocadores subseg-
custo ainda mais baixo em obtém diferenciagdo ainda mentam a indistria
segmentos Mmaiof €m Segmentos

Fonte: Porter (1989, p. 18)

Porter (1999, p. 52) afirma que “O lema da estratégia competitiva ¢ ser diferente.
Significa escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para

proporcionar um mix unico de valor”.
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2.6 CONCLUSOES

A revisao da literatura mostrou as mais variadas visdes de alguns estudiosos da
estratégia, suas aplicacdes, metodologias e importancia para a vida da organizagdo na
atualidade. A gestdo estratégica ¢ a corrente sanguinea do sistema organico denominado
empresa. O oxigénio da organizacdo ¢ a estratégia, ¢ ela que vai dinamizar o fluxo, a
inovacao, a motivacgao e fazé-la viver.

Revendo a literatura observa-se varias definigdes e estudos dos mais diversos autores
desta area, desde o inicio da aplicagdo da estratégia no exército ao mundo dos negdcios.
Mintzberg faz uma coletanea no sentido de agrupar todos estes estudos. Apresenta, entdo, as
Dez Escolas da Formulagdo de Estratégia.

Cada escola traz uma perspectiva e um aspecto importante da formulacao de
estratégia. A seguir descreve-se as escolas e seus principiais elementos:

e Escola do Design - Formulagdo de estratégia como um processo de concepcao;

e Escola do Planejamento - Formulagdo de estratégia como um processo formal,

e Escola do Posicionamento - Formulagdo de estratégia como um processo

analitico;

e Escola Empreendedora - Formulagdo de estratégia como um processo visionario;

e Escola Cognitiva - Formulagdo de estratégia como um processo mental;

e Escola do Aprendizado - Formulacdo de estratégia como um processo de

aprendizado;

e Escola do Poder - Formulagdo de estratégia como um processo de negociagao;

e Escola Cultural - Formulagdo de estratégia como um processo coletivo;

e Escola Ambiental - Formulagio de estratégia como um processo reativo;

e Escola Configuracdo - Formulagdo de estratégia como um processo de

transformacao.

Observa-se que cada uma delas trata de uma questdo fundamental da formulagao de
estratégia. No entanto, pode—se perguntar: Qual escola usar? Qual apresenta o melhor
modelo? Ou o melhor € ndo se ter estratégia? Deve-se optar pela simplicidade da Escola do
Design ou pelo formalismo da Escola do Planejamento? Porter — base da Escola do

Posicionamento — com sua metodologia analitica ndo seria o mais adequado num mundo
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industrializado e globalizado? Todas as escolas promovem a transformacgdo da Escola da
Configuragdo? Um grande estrategista utiliza uma e exclui as demais ou combina-as?

No dizer de Mintzberg (2000) essa ¢ uma decisao como a de um chef de cozinha, ele
ndo escolhe um prato, ele combina varios pratos palataveis. O estrategista combina varias
ideias e deve ter a sensibilidade para aplica-las corretamente.

Esta combinagdo nao ¢ fato da sociedade pos-industrial. Alexandre, o Grande, ja a
fazia nos idos do século IV a.c. A base da sua conquista era a capacidade visionaria — Escola
Empreendedora; no entanto formulava estratégias individuais ou em grupo, simples ou
complexas como ninguém, primava pela organizagao e pela disciplina — Escola do Design e
Escola do Planejamento; era com o seu comando profundamente analitico, conhecia todo o
seu exército e o do inimigo — Escola do Posicionamento; gracas ao seu mestre, Aristoteles,
possuia uma grande capacidade mental — Escola Cognitiva; era um negociador, conquistava e
transformava os povos conquistados em aliados — Escolas do Poder; seus comandantes e
auxiliares participavam dos processos e das decisdes, aprenderam muito € mantiveram o seu
império por muitos anos apds sua morte - Escola do Aprendizado; e tudo o que ele queria era
transformar o mundo numa cultura helenizada - Escola da Configuragdo.

Julio César, Carlos Magno, Gengis Khan, Napoledo, Ulysses S. Grant e Douglas
Macarthur, possuiam o espirito visionario da Escola Empreendedora; planejavam
deliberadamente como ensina a Escola do Design e a Escola do Planejamento; estudavam o
ambiente e analisava-o como preconiza Porter; eram grandes negociadores e formavam
equipes vencedoras. O fato ¢ que todos eles conheciam o ambiente, os meios que dispunham e
conseguiram imprimir as suas caracteristicas pessoais de gestor.

Assim como Alexandre todos os grandes estrategistas tiveram a sabedoria de
combinar as Escolas da Formulagao de Estratégia.

O importante ¢ que a formulacdo de estratégia vd mais adiante nas organizagdes
gerando a administragdo estratégica. Estratégia, planejamento estratégico diferem de
administracdo estratégica. A estratégia ¢ um padrdao, uma direcdo, uma perspectiva, uma
posi¢do, uma manobra; o planejamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial, uma
programacdo, um aprendizado, um plano; a administragdo estratégica ¢ uma conduta
permanente, € um processo continuo, significa ter uma visao sist€émica, integradora, com
visao de futuro, com énfase na otimizacdo dos resultados, na adaptacao e na longevidade.
David Menges Lobato (2000, p. 14) afirma que “A administracdo estratégica representa a

funcdo de exceléncia das empresas contemporaneas”.
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As organizacdes costumam planejar e depois deixam de lado os planos. Nao possuem
disciplina, portanto ndo possuem organiza¢do. O termo “flutuacdo estratégica” citado por
Mintzberg apud. Johnson (2000) descreve esse problema. As vezes, de forma imperceptivel, a
organizagdo afasta-se de suas estratégias estabelecidas. Na auséncia delas e de objetivos
estabelecidos ficam a mercé do mercado. E ndo raro fracassam. Collins ¢ Povas (1998)
afirmam que as empresas com maior longevidade sdo as que possuem capacidade de
adaptacao estratégica. Para se ter adaptagdo estratégica s6 com administracao estratégica, pois
adptar-se significa estar atento ao mundo o tempo todo.

As organizagdes longevas sdo aquelas que apresentam unidade, diretriz ¢ autoridade
de comando, segundo Haddock Lobo (1959). Elas implementam um processo de
administracdo estratégica, por isso mesmo sdo adaptaveis, ageis, flexiveis e criativas.

Fica evidente que a organizagdo ¢ um sistema aberto e que precisa conhecer
profundamente o seu ambiente externo e interno. Quando se conhece estes ambientes verifica-
se todas as oportunidades e ameagas, pontos fortes e pontos fracos. Definir o modelo a ser
adotado para formular a estratégia depende da organizagdo, do seu estilo de gestdo, do
mercado no qual ela atua, do estado atual em que se encontra, dos meios e recursos de que
dispoe. O certo ¢ que sempre existe uma metodologia adequada ou adaptavel as organizacdes.
Definir esta metodologia ¢ questdo estratégica. A metodologia deve ser a de uma Escola
especifica ou da combinagdo de varias Escolas? Todas as Escolas demonstram como
implementar as estratégias. O fato € que, apos estudar todas elas, observa-se que existe uma
estrutura basica aplicavel a todas, pontos comuns no momento da formulagdo de estratégia.
Quer seja de maneira informal ou formal, formuladas na administragdo superior, ou de
maneira participativa, existe uma linha condutora necessaria para a implementa¢do da
estratégia. Cada Escola d4 um tom diferenciado, conforme sua caracteristica, no entanto,
todas utilizam esta estrutura. O capitulo seguinte apresenta uma proposta de modelo ou
metodologia para formulacdo de estratégia que podera ser aplicado as organizagdes. Esta
proposta de modelo ¢ resultante do estudo das Dez Escolas da Formulacdo de Estratégia

sendo aplicavel a todas elas, em separadamente, ou de forma combinada.
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3. PROPOSTA DE MODELO PARA FORMULACAO DE ESTRATEGIA

3.1 INTRODUCAO

No capitulo 2 pode — se verificar todas as Escolas que representam o pensamento
humano sobre formulagio de estratégia. Todas t€ém um foco e premissas que as caracterizam e
as diferem das demais. Algumas apresentam modelos praticos, outras ficam no campo da
teoria.

Existem varias teorias sobre estratégia, diferencas conceituais € pontos em comum.
Mintzberg (2000) verificando a natureza complexa da estratégia fez um estudo com todas as
teorias ou Escolas que apresentaram metodologias para formagdo de estratégia. Contudo, o
proprio Mintzberg alerta para o fato de que a formulacdo da estratégia ndo ¢ apenas uma
questdo de método ou forma, ela estd no fato de como ler a mente coletiva, pois ele acredita
que a estratégia ¢ uma perspectiva compartilhada pelos membros da organizacdo. Trabalhar
com as diferengas individuais ¢ algo complexo. O grupo ¢ formado por individuos com
diferengas sociais, politicas, culturais e econdmicas. O grupo deve ter um objetivo comum e
aliar todas as forgas para alcangar tal fim. Este € o maior desafio para os administradores.

A forma de trabalhar a estratégia, ou de comunicar a visao estratégica varia conforme
a cultura. No Japao, por exemplo, ¢ necessario ser bem detalhista, na Franca o discurso
precisa ser mais elaborado, no Brasil mais simples e imediato. A cultura brasileira ¢é
superinformal, a americana superplanejada, a francesa diversificada e a japonesa milenar.

Nas varias culturas a figura do lider ¢ fundamental. O lider deve ser firme em seus
fundamentos, coerentes entre o que pensa, diz e faz; deve ser transparente, deve ser vibrante -
as pessoas querem aprender com ele. Para o lider, pessoas estdo acima de modelos. O respeito
pelas diferencas enriquece o processo e inova a administragio. E preciso inspirar o grupo para
compartilhar as estratégias da organizagao.

O conteudo, a esséncia, a base da gestdo sdo sempre os mesmos em qualquer canto
do mundo. A forma ¢ que difere. A organizacdo ¢ uma figuragdo e a metodologia de formagao
de estratégia sera de acordo com o grupo e seu comportamento. E a organizagdo Camaledo:
“Para tudo ha uma ocasiao”.

Nao hd uma forma ou modelo ideal para a formacao de estratégia ou ndo se pode
dizer que a Escola A, conforme Mintzberg (2000), ¢ a melhor para sua organizagdo. No
entanto, pode-se adequar as contribui¢cdes destas escolas no sentido de encontrar um modelo

que se adeque a organizacao.
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3.2 O MODELO

As Escolas trouxeram contribui¢cdes diversas para a formulacdo de estratégia.
Analisando - as conclui-se que elas olham para a estratégia cada uma a sua maneira. Se
olhadas em conjunto ou separadamente podem auxiliar os estrategistas a ver através de tudo
isso. A administracdo estratégica encaixa-se, em sua maior parte, nessas dez categorias,
conforme Mintzberg (2000). Teoria a parte, precisa-se de modelos que permitam a boa
pratica. Assim a apari¢cdo de modelos hibridos, sem paradigmas ou exageros, ¢ um sinal bem-
vindo. A visdo sist€émica é o comego da perspectiva da administragdo estratégica.

Propde-se, neste trabalho, um modelo hibrido para formulagao de estratégia aplicada
as diferentes organizacdes. Esta proposta de modelo ¢ uma estrutura bésica que pode ser
aplicavel a qualquer uma das escolas, ou em combinag¢des das mesmas. Esta proposta atende

as caracteristicas de cada uma das escolas.

3.2.1 Pressupostos basicos do modelo

e Para formular estratégia ¢ preciso disciplina;

e Para formular estratégia € preciso visdo empreendedora;

o E preciso separar organizagio e ambiente (ver ambiente interno e externo);
e As estratégias sao deliberadas e emergentes;

e A estratégia ¢ conceitual, analitica e mental;

e A formulacdo de estratégia € um processo dinamico;

e A “visdo estratégica” ¢ um processo deliberado de pensamento consciente;
e A formulagdo de estratégia ¢ um processo individual ou compartilhado;

e A formulagdo de estratégia ¢ um processo de aprendizado;

e A formulacdo de estratégia € um processo de negociagao;

e A formulacdo de estratégia € um processo de transformacao;

e O modo continuum da formulagao de estratégia induz a administragdo estratégica.
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3.2.2 Processo de formulacio de estratégia

A proposta de modelo apresenta as fases basicas para elaborar a estratégia. Sao fases
genéricas aplicaveis a qualquer escola da formulagdo de estratégia. O modelo ¢ sist€émico e

promove o aprendizado. Analisaremos, a seguir, todas as fases.

2 Fase 1 — Fase Conceitual

A fase conceitual resgata todos os valores da organizagdo, as suas diretrizes, a sua
natureza, os seus principios, a sua visdo estratégica, caso ela ja exista e tenha claro e bem
definido estes pontos. Exemplos: uma Universidade Catolica tem claro a sua natureza, a sua
missdo, valores e principios. Uma instituicio como o Banco do Brasil também possui tais
defini¢des, e refazé-las s6 em caso de rupturas bruscas. A HP ao elaborar um projeto de
reestruturagdo mundial fez a volta & garagem ou ao inicio das suas atividades. E uma volta as
origens, uma recaptura de seus valores originais (REVISTA EXAME, 2000).

Uma organizagdo no seu nascedouro devera definir a sua natureza, valores,
principios, o seu negdcio e a sua missao de forma coletiva ou individual. Quase sempre estes
pontos sdo definidos pelo empreendedor — Escola Empreendedora.

Na fase conceitual ou conceptiva deverdo ficar claros os pontos basicos da
organizagdo. Sabe-se que uma organiza¢ao ¢ o conjunto de unidades organizadas para atuar
como um todo de acordo com uma certa finalidade. Esta finalidade deve ser disseminada por
toda a organizagdo. Portanto, o negdcio, a missdo, a visao € os principios sao os orientadores
da estratégia. Toda estratégia formulada deve ter como foco o fim da organizagao.

O negoécio define o setor ou os setores nos quais a organizagdo atua ou pretende
atuar. Caracteriza as atividades da organizacdo. A missdo identifica a razdo de ser da
organizagdo e legitima sua funcdo perante a sociedade. A missdo orienta, delimita a acdo
organizacional, vislumbra os horizontes. A missdo ¢ o objetivo maior da organizagdo. Tem a
ver com : quem somos, o que fazemos, para que fazemos e com que desafio vai-se atuar no
negocio. A visdo ¢ a descricdo da organizacdo desejada, ¢ para onde a organizacgdo pretende
ir. A visdo ¢ literalmente uma imagem mental da realizacao da missdo. Os valores, principios
ou crengas norteiam a execuc¢do das atividades da organizacao.

Administrar ¢ fazer a organizacdo cumprir sua missdo, atuando dentro do negocio,

respeitando seus principios, buscando o maximo desempenho. A formulacio de estratégia ¢ a
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resposta da organizacdo por meio de suas agdes ao ambiente dinamico em busca de sua
missao.
O certo ¢ que o modelo ira trabalhar as fases seguintes de acordo com estas

premissas basicas.

3 Fase 2 — Fase Analitica

A fase 2 ¢ o momento de analises profundas do ambiente externo e interno. E hora de
vislumbrar o mundo, de conhecer o sistema, de trabalhar a visdo sistémica da organizagao. Os

passos sdo os seguintes:

1° - Analise do ambiente externo:

Ameagas;

Oportunidades;

Deve-se analisar as variaveis ambientais, tais como:
Mudangas na sociedade;

Mudangas governamentais;

Mudangas econOmicas;

Mudangas na competi¢ado;

Mudangas nos fornecedores;

Mudancas no mercado.

Para uma anélise mais profunda do ambiente externo pode adotar-se o modelo de
Porter, a Escola do Posicionamento ou a Escola do Design ou a Escola do Planejamento.
Entendendo-se que a anélise do meio ambiente ¢ essencial para a formulagdo de estratégia,
esta andlise deve ser feita de forma verticalizada. Aplica-se, entdo, o estudo sobre as Forgas
Competitivas na Industria e as Estratégias Genéricas ou metodologias similares. Estes

modelos estao detalhados no capitulo 2 deste trabalho.

2° - Analise do ambiente interno:
Pontos fortes;

Pontos fracos.
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Deve-se analisar os pontos fortes e fracos nas diversas areas da organizagdo, tais
como:

Marketing;

Pesquisa e Desenvolvimento;

Sistema de Informagdes Gerenciais;

Time Gerencial;

Operagoes;

Finangas;

Recursos Humanos.

Os passos 1 e 2 podem ser compartilhados. Toda organizagdo nos seus diferentes
niveis hierdrquicos pode contribuir neste processo. Os niveis estratégicos podem ter uma
visdo mais ampla do ambiente externo, contudo os niveis operacionais conhecem com maior

profundidade o ambiente interno — Escola do Aprendizado.

Fase 3 — Fase Sintese

Elaboragao de Estratégia:

Apo6s a andlise detalhada do ambiente externo e interno, mapeado todo o mercado,
conhecidas as competéncias essenciais o processo seguinte € a elaboragdo de estratégia. Este
processo ¢ mental. E a interpretagdo criativa da realidade — Escola Cognitiva. Neste momento
o trabalho ¢ mais restrito, ficando com o nivel estratégico da organizag¢do, nunca perdendo de
vista a fase 1. Posteriormente deverd ser apresentado e validado para todos os niveis
hierarquicos que participaram da fase 2.

Neste momento deverdo ser feitas negociacdes — Escola do Poder. A organizagdo tem
que aderir a Estratégia. Tem que construir junto — Escola Cultural. E preciso unidade, clareza
nas diretrizes e lideranga com autoridade. A efetiva participagdo do lider em todo o processo

de formulagdo de estratégia, motiva e da seguranga a todos no grupo.
Fase 4 — Fase Executiva
Esta ¢ a fase de acdo, e acdo conjunta de toda organizagdo, e ndo apenas do nivel

operacional.

Seus passos sdao os seguintes:
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1 ° - Elaboragao dos Planos:

ApoOs a validacao da estratégia o passo seguinte ¢ a elaboracao dos planos conforme
os diferentes niveis. Em primeiro lugar elabora-se o Plano Estratégico. Em segundo lugar os
Planos Taticos para as diferentes areas da organizagdo: Marketing, Financas, Recursos
Humanos etc. Em terceiro lugar os Planos Operacionais com as agdes e metas definidas.

Esta etapa ¢ compartilhada com os membros da organizagdo, pois todos precisam
construir € se comprometer com a missao € 0s objetivos maiores da organizagdo. Esta
participagdo promove o aprendizado, pois todos na organizacdo aprendem, desde o nivel
estratégico ao nivel operacional. Nesta etapa estabelece-se as prioridades, faz-se as escolhas e
define-se os recursos que serdo utilizados (recursos financeiros, tecnoldgicos, humanos e

materiais).

2° - Implementacao da Estratégia:

Esta ¢ a etapa mais dificil e que exige disciplina, compromisso e muita coragem dos
dirigentes. E preciso continuar de olho no mercado, ser flexivel e adaptavel. Muitas vezes ¢
preciso rever todo o processo e ter coragem para mudar ou recomegar. Neste momento toda a

organizacgao deve ser estruturada para cumprir a estratégia definida.

3° - Avaliacdo da Estratégia:

A estratégia precisa ser reavaliada, os planos revistos e o processo devem formar um
continuum — administracdo estratégica, acompanhando a dindmica do mercado. A
participag@o do grupo neste momento ¢ fundamental, pois vivenciam todo o processo e sabem
onde surgiram as dificuldades e as facilidades na etapa de implementacdo. O processo, no
entanto, € flexivel e simultaneo, podendo ocorrer mesmo durante a implementagao.

Esta dindmica promove a transformacdo — Escola da Configuragcdo - e garante a
longevidade das organizagdes.

Entende-se que este modelo ¢ abrangente, participativo e que se adapta as diferentes

organizagoes. A figura 24 apresenta uma sintese do referido modelo.



Figura 24 - Modelo para formulacdo de estratégia
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Fonte: Mintzberb (2000, pg. 265)

A figura 25 mostra as escolas tomando seus lugares em torno e dentro do processo
unico que ¢ a formagdo de estratégia. Verifica-se que cada uma tem um foco, embora o
processo seja 0 mesmo: a formulagdo de estratégia. Observa-se, no entanto, que apesar das
diferencas de foco todas as escolas podem adotar uma mesma estrutura para a formulacao de
estratégia. A proposta de modelo apresentada ¢ uma estrutura basica de formulagdao de
estratégia que pode ser utilizada por uma das escolas separadamente ou pela combinacio
delas. A formulagdo de estratégia ¢ um processo ldgico, assim como o processo de gestdo.
Segundo Stoner (1995) o processo de gestdo € composto por quatro atividades principais,
quais sejam: planejamento, organizac¢ao, lideranca e controle. Assim sendo, qualquer processo
de gestdo ndo sai da logica planejar/organizar/liderar/Controlar. A proposta de modelo para

formulacdo de estratégia apresenta uma logica que perpassa por todas as Dez Escolas

apresentadas por Mintzberg.
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Figura 25 - Fases do modelo para formulacao de estratégia

Homem/Ambiente
(Escola Ambiental)
Construgdo Coletiva
(Escola Cultural)

Fase Fase Fase Fase

Conceitual Analitica Sintese Executiva
y
Mercado (Escola Percepcdo Concepgf@ (Escola
de Interpretagao Design )
Posicionamento) (Escola ngnitiva) Formalidade
Aprendizado (Escola do
Visdo Estratégica (Escola do Planejamento
Empreendedora Aprendizado)
(Escola Negociagdo
Empreendedora) (Escola do Poder)

Transformagio (Escola da Configurago)

Fonte: Mintzberb (2000, pg. 270)

Apresentado o modelo, pergunta-se: esse modelo serve para todas as Escolas? Por
que?

O modelo proposto, na verdade, ndo se atém a uma Escola. As Dez Escolas sdo
partes de um unico todo. Sdo dez pontos de vistas distintos, cada um com uma perspectiva
que focaliza um aspecto importante do processo de formulagdo de estratégia.

Mintzberb (2000, pg. 270) afirma que “Todo processo de estratégia precisa combinar
varios aspectos das diferentes Escolas”. Nao € possivel imaginar a geragdo de estratégia sem
aspectos mentais e sociais, sem as demandas do ambiente, a energia da lideranca e as forcas
da organizagdo, sem concessdes entre o incremental € o revolucionario. O processo
estratégico nao pode ser puramente deliberado ou emergente, ele ¢ uma forma de aprendizado,
mas ndo se pode negar o controle.

A proposta do modelo atende aos principios da Escola do Design, onde o processo de
formagdo estratégica ¢ deliberado, as estratégias sdo claras, buscando-se adequagdo, sendo
papel da alta administragao.

A Escola do Planejamento entende que a gerag@o de estratégia ndo ¢ papel apenas da
alta administragdo, mas que seja participativa tornando-a formal e ndo apenas cerebral. A

proposta de modelo ndo exclui a participagdo. Se o processo serd deliberado e com
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participacdo somente da alta administracdo ou se sera deliberado e participativo ¢ decisdo da
organizagao.

A Escola do Posicionamento estd contemplada na proposta, na fase analitica, onde
serdo analisados os ambientes externo e interno, o mercado e o posicionamento da
organizagao.

A Escola Empreendedora enraiza o processo no chefe executivo, sendo maleavel,
deliberada e emergente, propiciando uma visao estratégica impulsionadora. A proposta pode
ser vista como uma forma maleavel, permitindo o estabelecimento de estratégias deliberadas,
com controle do lider, e emergentes, favorecendo o aprendizado e a constru¢do de novas
visoes.

A proposta de modelo adota a ideia da Escola Cognitiva de que a formulag¢do da
estratégia ¢ um processo mental. A cognicao ¢ usada para construir a estratégia.

A Escola do Aprendizado pode ser aplicada a proposta do modelo ou ndo. A decisdo
¢ da organizacdo. Se o processo de construcdo da estratégia for participativo ele se torna um
aprendizado.

A Escola do Poder entende que o processo ¢ de negociacdo. A proposta pode ser
moldada ao poder e a politica no sentido de promover manobras estratégicas ou estratégias
coletivas que viabilizem a geragdo e a implementacao das estratégias.

A Escola Cultural vé a formagdo da estratégia como um processo social baseado na
cultura. A proposta pode ser aplicada de forma coletiva resultando em interagdo social e na
aquisi¢do de crengas através da aculturagdo ou socializacdo. Ele pode ser o resultado de uma
intencao coletiva e deliberada.

A Escola Ambiental ¢ um tanto nebulosa na formula¢do de estratégia e ndo possui
muitos adeptos, contudo, o seu foco ¢ o ambiente, e a interagdo do homem/organizagdo com o
ambiente. Este foco pode ser trabalhado na proposta.

A Escola da Configuracao considera que cada organizacao adotard uma metodologia
de formacao de estratégia de acordo com o grupo e seu comportamento. Isso quer dizer que a
organiza¢ao podera adotar ora estratégias deliberadas, ora estratégias emergentes, elaboradas
de forma restrita ou participativa. Ela promove as transformagdes no tempo e no contexto
organizacional. O modelo proposto permite esta adaptabilidade.

Verifica-se que existem diferengas entre as escolas, mas existem pontos comuns,
conforme ja mencionado. Um estrategista pode optar por uma delas ou fazer combinacdes
entre elas. O fato ¢ que existe uma logica no processo de formulacdo de estratégia, qualquer

escola separadamente ou se usada em combinagdes ndo deixard de caminhar por essa logica.
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A proposta aqui apresentada garante este caminho logico na formulacdo de estratégia. Para
formular estratégia, em qualquer uma das Escolas, o caminho légico contém 4 fases, a saber:
Conceitual, Analitica, Sintese, Executiva. Cada Escola tem focos diferenciados nas fases, de

acordo com suas caracteristicas, no entanto, seguem o mesmo caminho. A figura 26

demonstra o modelo na 6tica de cada escola.

Figura 26 - O Modelo para formulagao de estratégia na oOtica de cada escola

Escolas

Fases do Modelo

Conceitual Analitica

Design Foco na anadlise

Sintese

Foco na concepgao

Executiva

Planejamento Foco na analise

Foco na concepgao

Foco na execugao

Posicionamento Foco na analise

Foco na concepgéao

Empreendedora |Foco na visao
Congnitiva Foco na concepgao
Aprendizado Foco na concepgdo |Foco na execugao
Poder Foco na concepgéao
Cultural Foco na concepgdo |Foco na execugéo
Ambiental Foco na execugao

Foco no conceito Foco na analise

Configuragao

Foco na concepgao

Foco na execugao

Fonte: Mintzberb (2000, pg. 290)

Para ilustrar que o modelo de formulacdo de estratégia ¢ o mesmo para as Dez
Escolas, que o que muda ¢ a forma ou a caracteristica de cada uma delas e o estilo de gestao

usado, apresenta-se no capitulo 4 o modelo da Universidade Catdlica de Goias.

4. AFORMULACAO DE ESTRATEGIA DA UCG

4.1 INTRODUCAO

A ideia de criar uma Universidade Catolica no Centro-Oeste ja era o sonho da
Arquidiocese de Goiania e dos Bispos da Provincia Eclesidstica da regido desde 1948, quando
apos as conclusdes do Congresso Eucaristico, realizado em Goids, Dom Emanuel Gomes de
Oliveira passou a trabalhar neste projeto.

Em 1958, Dom Fernando Gomes dos Santos, Arcebispo de Goiania, fundou a
Sociedade Goiana de Cultura, entidade juridica destinada a organizagdo e manutencdo da
Universidade Catolica de Goias.

A recém-criada Sociedade Goiana de Cultura empenhou-se para a concretizagao de

trés grandes projetos: a criacdo da Faculdade de Direito, a consolidacao juridica e patrimonial
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da Sociedade e a criagdo da Universidade. A Faculdade de Direito era importante para
complementar, com as faculdades ja& existentes, o nucleo da futura Universidade. A
consolidagdo juridica e patrimonial era necessaria, para o Projeto da Universidade, devido a
urgéncia de incorporar o patrimdnio ¢ normatizar direitos ¢ deveres das faculdades que
integravam o mencionado nucleo.

Consolidada juridica e patrimonialmente a Instituicdo, o Decreto Presidencial n.°
47.041, de 17 de outubro de 1959, criou (equiparada as suas congéneres nacionais) a
Universidade de Goias, primeira instituicao do Brasil Central, que, posteriormente, passou a
chamar Universidade Catolica de Goids.

Com o passar dos anos, a Universidade transformou-se num centro de investigagao
técnico, cientifico, cultural e num complexo de servicos a comunidade, conquistando o
reconhecimento como entidade de fins Filantropicos, pelo Conselho Nacional de Servigos
Social (certificado emitido em 20/03/74, recredenciada em 1995 — certificado emitido em
20/09/95), bem como o reconhecimento da Mantenedora (SGC) como entidade de Utilidade
Publica (Decreto de 27/05/92 do Governo Federal).

Hoje, a UCG, ¢ um centro de educagdo e cultura voltado para o desenvolvimento
integrado do ensino, da pesquisa e da extensdo, na busca de uma atuacdo universitaria
competente e de uma formagdo sempre mais qualificada de profissionais comprometidos com
o desenvolvimento do Centro-Oeste e do Pais.

Localizada na Regido Centro-Oeste, com todas as riquezas e contradi¢cdes que a
envolvem no campo social, cultural e econdmico, a Universidade Catdlica de Goias — UCG,
mantida pela Sociedade Goiana de Cultura — SGC, ¢ espaco cientifico, cultural, ético e socio-
politico, aberto a defesa da cidadania plena e dos direitos humanos, no desenvolvimento do

saber académico. Seu objetivo, conforme o estatuto da UCG ¢:

“promover a cultura em todos os niveis, procurando elaborar a sintese da ciéncia
humana e a revelagio divina, de modo a criar e difundir uma viséo cristd do homem
no universo, colocando a ciéncia e a técnica a servigo do homem, assegurada a sua
autonomia institucional e a liberdade académica”.

Esta foi a preocupagao dos Bispos da Provincia Eclesidstica e da Igreja Particular da
Arquidiocese de Goiania, ao pensar na criagdo da Universidade local. Este também, tem sido
o empenho da Mantenedora que, ao longo de seus 44 anos de existéncia, vem procurando dar
a UCG uma fisionomia comunitéria, direcionada aos seus objetivos académicos e de servico a

comunidade.
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A Universidade Catdlica de Goias ¢ entidade mantida pela SGC, que se caracteriza

por:

. Dedicar-se a educacao;

o ter finalidade ndo lucrativa; ter patriménio que ndo seja o de seus membros fundadores,
dirigentes ¢ administradores, e ndo deferir a nenhum destes a participagdo, uso ou gozo
do patriménio da institui¢ao;

° ndo remunerar seus membros, direta ou indiretamente, € nem deles exigir caugdo, pelo
exercicio das fungdes previstas em seu Estatuto;

. aplicar o patriménio e os excedentes financeiros em Educacao;

° transferir, integralmente, o seu patrimonio, em caso de transformagdo ou extingdo, a

instituicdo congénere, na forma de legislagdo vigente.

Para perseguir seus fins institucionais (ensino, pesquisa e extensdo) a UCG define
sua identidade e determina as politicas que norteiam sua ac¢do, de acordo com sua autonomia
institucional.

A UCG ¢ uma institui¢do Privada, Comunitaria, Catodlica, Filantropica e de Utilidade
Publica. Fundamenta e explicita sua identidade, mediante a mensagem evangélica, ecuménica
e comunitdria, identificada com a atual proposta para a sociedade latino-americana e
brasileira, expressa nos documentos da Igreja Catolica e nas diretrizes da Conferéncia

Nacional dos Bispos do Brasil - CNBB.

4.2 OS REITORES E AS GESTOES DA UNIVERSIDADE

Os Reitores e as Gestdes da UCG sdo os seguintes:

1 - Pe. Paulo de Tarso Nacca S.J., de 1959 a 1962;

2 - Pe. Ormindo Viveiros de Castro S.J., de 1963 a 1967;
3 - Pe. Cristobal Alvares Garcia S.J., de 1968 a 1973;

4 - Pe. José Carlos de Lima Vaz S.J., de 1973 a 1979;

5 - Pe. José Pereira de Maria, de 1979 a 1984;

6 - Prof. Pedro Wilson Guimaraes, de 1985 a 1988;

7 - Prof. Dario Nunes Silva, 1989;

8 - Prof. Ivo Mauri, de 1990 a 1994;
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9 - Profa. Clélia Alvarenga Craveiro Brandao, de 1994 a Janeiro de 2001;
10 - Prof. Marisvaldo Cortez Amado, de Janeiro de 2001 a novembro 2002;
11 - Prof. Wolmir Therezio Amado, de Novembro de 2003 a ... (Gestao atual).

Apresenta-se, a seguir, as realizacdes de cada gestao.

No dia 17 de outubro de 1959, o presidente Juscelino Jubitschek de Oliveira
sancionou o Decreto n.° 47.041, criando a universidade de Goias. Em 31 de outubro do
mesmo ano, deu-se a instalacdo do Conselho Universitario. O entdo Grao Chanceler da
Universidade de Goias abriu a sessdo e nomeou o Jesuita Pe Paulo de Tarso Nacca, 1° Reitor
desta universidade.

Em 1960, as faculdades incorporadas pela Universidade de Goias eram:

° Faculdade de filosofia, Ciéncia e Letras;
° Escola Goiana de Belas Artes;
° Faculdade de Ciéncias Economicas;

) Faculdade Goiana de Direito.

Em 1960 as escolas agregadas a Universidade de Goias eram:

o Escola de Enfermagem;

. Escola de Servico Social de Goias.

FACULDADES INCORPORADAS

- FACULDADE DE FILOSOFIA, CIENCIAS E LETRAS DE GOIAS
e Resultou do Congresso Eucaristico realizado em 1948, sendo reconhecida em 1952 por

meio dos Decretos n.° 30.588 e n.° 30.475 e definitivamente aprovada pelo Decreto n.°

40.481 de 1956.

Para a igreja, o papel da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras era o de formar
liderangas para o Estado, para a Sociedade Goiana, caracterizada pela participacdo e
comunhdo das pessoas, como individuos, como grupos sociais, contribuindo para a formagao

moral e ética dos agentes sociais.
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-  ESCOLA GOIANA DE BELAS ARTES

e Foi criada em 1° de dezembro de 1952, sendo reconhecida como Escola de Ensino

Superior em 1959.

- FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
e Foi criada e mantida pela Associacdo Comercial do Estado de Goids; reconhecida pelos

Decretos n.° 37.618 de 20 de julho de 1955 e n.° 30.044 de 10 de outubro de 1955.

Inicialmente, constituiu-se numa funda¢do — a Fundagdo Jodo Dauto de Oliveira,
registrada no Cartorio de Registro de Pessoa Juridica em 10 de setembro de 1948. Tal
fundagao tinha a finalidade de manter escolas técnicas de comércio ¢ uma faculdade de
ciéncias economicas.

Em 22 de julho de 1954, a Fundagao Jodo Dauto de Oliveira passa a Faculdade de
Ciéncias Economicas a Ctria Metropolitana para que a mesma fosse agregada a Universidade

Catolica em processo de organizagao.

- FACULDADE GOIANA DE DIREITO
e Foi instalada no dia 10 de abril de 1959, recebendo o nome de Faculdade Idelfonso

Dutra Alvim. Teve como 1° Diretor Dom Fernando Gomes dos Santos e foi autorizada

pelo Decreto n.° 46.208 de 12 de junho de 1959 e reconhecida em 1966.

Em 13de agosto de 1959, a Faculdade Goiana de Direito foi incorporada a

Universidade Catoélica de Goias.

FACULDADE AGREGADAS

- ESCOLA DE ENFERMAGEM SAO VICENTE DE PAULO
e Dom Emanuel Gomes de Oliveira fundou a Escola de Enfermeiras e Assisténcia Social

em 18 de maio de 1941, instalada em 20 de julho de 1941 na Santa Casa.

Posteriormente, a Escola recebeu o nome de Faculdade de Enfermagem Sao Vicente

de Paulo, sendo reconhecida pelo Decreto n.° 40.854 de 29 de janeiro de 1957.
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Por ocasido da primeira gestao foi adquirida a Chacara Sao José, como futura area de
expansdo da Universidade e iniciadas as construgdes dos prédios da Faculdade de Direito,
Faculdade de Ciéncias Economicas e Ginasio de Esportes. Era o inicio da realizagdo de um

sonho.

4.2.1 Um processo visionario

De 1963 a 1967, na gestdao do Pe. Ormindo Viveiros de Castro, além da conclusao
dos prédios anteriormente citados, iniciou-se a constru¢do do prédio da Escola de Belas Artes
(hoje Departamento de Artes e Arquitetura).

Os alunos da Universidade passaram de 1.093, em 1963, para 1.442, em 1967,
enquanto o corpo docente passou de 135 para 202.

Em 1966, a Universidade era constituida das seguintes unidades que ofereciam os
cursos abaixo citados:

- Faculdade de Filosofia de Goias: Cursos de Geografia, Histéria, Matematica, Fisica,
Letras Vernaculas, Letras Modernas ¢ Pedagogia;

- Faculdade de Ciéncias Econdmicas: Curso de Ciéncias Econdomicas, Ciéncias Contabeis e
Administragdo de Empresas;

- Escola Goiana de Belas Artes: Cursos de Pintura, Escultura e Professorado de Desenho;

- Faculdade de Direito: Curso de Direito.

- Faculdade de Servico Social de Goias: Curso de Servigo Social;

- Faculdade de Enfermagem ao Vicente de Paula: Curso de Enfermagem.

De 1968 a 1973, sob a reitoria do Pe. Cristobal Alvares Garcia, iniciou-se, com a
implantagdo da Reforma Universitaria, a grande expansdo da Universidade. O alunado
evoluiu, nesse periodo, de 1.543 a 3.616.

Foram construidos mais prédios na area da Faculdade de Direito, o Atelier da
Arquitetura, a Biblioteca Central e ampliados os prédios do Departamento de Economia.

Através do Decreto Presidencial n.° 68.917, de 19 de julho de 1971, a Universidade
de Goias mudou oficialmente seu nome para Universidade Catolica de Goias.

Em 1972, conforme exigéncia da Lei N.5.540/68, Decreto Lei N. 464/69 e Decreto

Lei N.465/69, foi implantada a nova estrutura da UCG, assim caracterizada:

1 - Centralizacdo da administragdo académica, patrimonial e financeira através da criagdo

das Vice-Reitorias para Assuntos Académico e para Assuntos Administrativos;
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extingdo das Faculdades e criagdo dos Departamentos coordenados pelos Centros de
Ciéncias Humanas e Técnico-Cientifico;

criag¢do de Primeiro Ciclo de Estudos Gerais;

adocao do concurso vestibular tinico e classificatorio;

implantacdo progressiva do regime de créditos e matricula por disciplina;

registro e controle académico centralizado através da Secretaria Geral;

criacdo do Conselho de Ensino e Pesquisa e Congregagdes Departamentais;
estabelecimento do quadro de professores criando as fungdes de Auxiliar de Ensino,
Assistente, Adjunto e Titular;

regulamentagdo da participagdo estudantil.

Implantada a nova estrutura organizacional, a UCG expande-se rapidamente. De

1973 a 1979, por ocasido da gestdo do Pe. José Carlos de Lima Vaz, o alunado ultrapassa os

9.000 e o corpo docente chega a 350.

Entre os fatores que contribuiram para o crescimento da UCG, nesse periodo,

podemos enumerar:

1 -

3.

2.

implantacao da Reforma Universitaria que visou abrigar o maior numero de estudantes
no ensino superior € o conseguiu, principalmente, junto as IES particulares;

transferéncia da Capital Federal para Brasilia a partir de 1960;

rapida transformacdo agropastoril na estrutura fundidria produzindo um acentuado
movimento migratorio da populacdo rural do Estado para a cidade de Goiania cuja
populagdo passou de 53.389, em 1950, para 717.948, em 1980 e mais de 1.000.000,
em 1988.

Esse crescimento de alunos trouxe algumas consequéncias para a UCG tais como;

crescimento quantitativo dos professores com detrimento de sua melhor qualificacgao;
maior crescimento no periodo noturno, cujo alunado ¢ composto principalmente de
trabalhadores assalariados, funcionarios publicos e servidores de todas as areas do
mercado de trabalho;

os cursos mais incrementados foram os que ndo exigem muitos gastos com
equipamentos e laboratdrios, como Direito, Ciéncias Economicas, Administracao,

Pedagogia etc;
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4 - participagdo cada vez menor da Unido no or¢amento da UCG que repassa ao alunado os

custos de sua manutencdo e expansao.

Nesse periodo, sao criados os Cursos de Psicologia, Licenciatura Curta em Estudos
Sociais, Engenharia Civil e Biomedicina. Da-se a regularizagdo definitiva nos 6rgdos Federais
da situagdo juridica da Sociedade Goiana de Cultura (SGC), mantenedora da UCG. E o sonho
concretizado.

Fisicamente, a UCG expande-se através da construgdo de varios prédios para sala de
aula e laboratdrios.

Em 1978, foi criada a Associagdo dos Professores (APUC) e, em 1979, a Associagdo
dos servidores da Catolica (ASC).

O problema financeiro sempre esteve presente na UCG. Contraditoriamente,
atendendo a uma faixa de aluno mais carente (trabalhador, assalariado), se vé obrigada a
cobrar taxas cada vez mais altas. Dai as repetidas greves e boicotes de estudantes por ocasido
dos aumentos eventuais de mensalidades.

O corpo docente reclama por melhores condi¢des de trabalho posicionando-se ora a
favor ora contra os movimentos estudantis. Foi num desses movimentos, no final do mandato,
em 1979, que o Reitor José Carlos de Lima Vaz e sua equipe renunciaram. O presidente da
SGC designou, entdo, para o cargo, o Pe. José Pereira de Maria, que dirigiu a UCG até 1984.

As quatro primeiras gestdes da UCG tém caracteristicas claras da Escola

Empreendedora: um lider forte e uma visdo. Mintzberg (2000, p. 98) afirma que:

“A Escola Empreendedora ... focalizou o processo de formacdao de estratégia
exclusivamente no lider unico, mas também enfatizou o mais inato dos estados e
processos-intuig¢do, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério. Isto promove uma
visdo da estratégia como perspectiva, associada com imagem e senso de diregdo, isto
é, visdo”.

O inicio da histéria da UCG teve dois grandes lideres: Dom Emanuel Gomes de
Oliveira ¢ Dom Fernando Gomes dos Santos. Ambos tinham um sonho: criar uma
universidade catdlica no centro-oeste. Era uma visdo estratégica. Os quatro primeiros reitores
assumiram a lideranga dentro da UCG e viabilizaram a sua construcao.

A Escola Empreendedora tem o foco na visdo. A visdao ¢ uma representagdo mental

de estratégia. A visdo serve de inspiracdo de guia. A visdo € mais imagem do que plano

plenamente articulado. Desta forma ha flexibilidade e o lider pode adaptar o caminho a sua



88

experiéncia. Neste caso a estratégia ¢ ao mesmo tempo deliberada e emergente. Os planos
podem existir.

Na UCG a visao era o guia. Os planos deliberados definiam as linhas amplas. A
formalidade do plano lembra as caracteristicas da Escola do Planejamento. No entanto, ndo

possuiam o rigor técnico que esta Escola exige, apesar do formalismo da Igreja Catolica.

4.2.2 Um Processo de Construciao Coletiva

Destacam-se na gestdo de Pe. José Pereira de Maria a criacdo da Vice-Reitoria para
Assuntos Comunitarios ¢ Estudantis (VAE) e da Vice-Reitoria de Pés-Graduagdo e Pesquisa
(VPG). Esse Reitor inicia uma nova fase na vida da Institui¢do marcada pelo projeto de uma
Universidade identificada com as orientacdes da Igreja para a América Latina, expresso nas

“Grande Linhas e Critérios Operacionais”, citadas a seguir.

e GRANDES LINHAS E CRITERIOS OPERACIONAIS

As grandes linhas, como ficou conhecida, foram definidas na gestdo do Pe. José

Pereira de Maria. Detalha-se abaixo os seus principais pontos.

- PRINCIPIOS

A Universidade Catdlica de Goids busca conhecer-se, compreender-se e assumir-se
como um processo socio-cultural, conforme o documento “As grandes linhas de 1979”.

Esta busca deve ser realista, com consciéncia de seus proprios limites e
potencialidades (geograficos sociais, historicos, administrativos, juridico-legais, financeiros) e
com capacidade de dosar sua posi¢do e participagdo no contexto historico de que faz parte em
Goids, no Brasil e no mundo (estratégia, tatica, pedagogia, senso politico).

Assim sendo, a Universidade Catélica de Goids se propde a ser:

1- Aberta a pessoa humana, principio, fundamento e fim de seu existir, voltada, pois, para o
homem, sua dignidade e direitos, para a sociedade e o seu desenvolvimento concreto.

2- Participante do processo de transformacao da atual sociedade global, com lucidez, coragem
e realismo.

3- Capaz de valorizar e dignificar o trabalho, no interior de si mesma (alunos, professores,

servidores), ¢ na sociedade.
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4- Capaz de conhecer e estimular a cultura e a educagdo populares comprometendo-se cada
vez mais com a promog¢ao do povo.

5- Enraizada na mensagem evangélica, enquanto Universidade Catolica — ecuménica -
identificada com a atual proposta da Igreja para a sociedade Latinoamericana e brasileira,
especialmente nas formas expressas nos documentos de Medllin, Puebla e da Conferéncia
Nacional dos Bispos do Brasil (CNBB).

6- Herdeira e cultivadora consciente dos padrdes universais da ciéncia, da pesquisa ¢ da
tecnologia, procurando: apropriar-se do patrimdénio do saber humano, gerar ¢ difundir o
novo; capacitar-se para aplicar tal saber ao conhecimento e solucdo dos problemas
nacionais, regionais e locais; crescer mediante a qualificacdo de seu quadro de pessoal,
buscando dota-lo do preparo profissional e da consciéncia critica com que havera de
participar do crescimento da propria Universidade e da Sociedade a que pertence.

7- Pluralista, aberta ao didlogo, ao relacionamento fraterno, centro de debates, instrumento e
expressdao de auténtica convivéncia democratica, e por isso, cada vez mais participada,
participativa, e participante, estimulando e praticando a participagdo em todos os niveis
formais e informais.

8- Critica em exercicio continuo e eficaz de avaliacao de si mesma e do processo historico de
que faz parte, questionando sua propria estrutura interna e o tipo de sociedade em que se
insere para tentar compreender o modelo pelo qual ambas reproduzem o mundo em que

vivem e tentar supera-lo.

- CRITERIOS OPERACIONAIS

As “Grandes Linhas” nos seus principios, devem iluminar a pratica universitaria.
Caso contrario, nao sairdo do terreno da abstragdo. Assim, ao se discutir os “Critérios
Operacionais”, o que estd se buscando ¢ a identificacdo daqueles sinais que permitem, ao
julgar a referida pratica, descobrir nela certas caracteristicas que autorizem a reconhecé-la
como uma pratica coerente com aqueles principios.
Acredita-se que uma pratica, dotado das propriedades enumeradas abaixo, estd apta a
responder as exigéncias da coeréncia citada:
1 - Crescente envolvimentos da comunidade universitaria no espirito e na pratica da
pesquisa, do ensino e da extensdo comprometidos criticamente com a qualidade e com o

avanco historico de nossa sociedade.
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2 - Crescente envolvimento da comunidade universitaria com os problemas regionais e com
a busca de solucoes.

3 - Crescente envolvimento da comunidade universitaria no processo de conducao de sua
propria pratica.

4 - Crescente busca de uma autonomia amparada na qualidade da pesquisa do ensino, da
extensdo e da administracao.

5- Crescente participacao pessoal dos professores, alunos, administrativos e funcionarios,
em toda a vida da Universidade, com realismo e criatividade, com espirito critico e
iniciativa, sem pessimismo e derrotismo.

6 - Crescente clima de didlogo fraterno, no qual as posi¢des ¢ os debates sejam fatores de
crescimento e ndo de enfraquecimento da Instituicao.

7 - Crescente integracdo intra e interdepartamental das atividades de Ensino, Pesquisa,

Extensdo e Administragao.

- DIRETRIZES GERAIS

Elaboradas, participativamente pela Comunidade Universitaria (alunos, servidores,
professores e administragdo), estas diretrizes tiveram como referéncia, de um lado, os
principios e critérios operacionais, e, de outro, o diagndstico da realidade da Institui¢do, no
que se refere, especialmente, aos aspectos pedagdgicos, académicos, administrativos e
comunitarios.

1- A UCG pretende ser um espago cientifico, cultural, humano, profissional,
consubstanciado numa consistente formagdo e atuacdo cientifica, técnica, social e
politica, promovendo:

a- uma politica do ensino-aprendizagem, a qual, nos seus diferentes aspectos,
concretize uma educagdo para o pensar, o fazer e o ser, que fundamente atividades
transformadoras na sociedade, nos grupos e nas pessoas, participando das
mudangas que busquem solugdes para os problemas regionais e nacionais;

b- o aperfeigoamento do seu quadro de pessoal, buscando dotd-lo de preparo
profissional e de consciéncia critica com que haverd de participar do
desenvolvimento da propria Universidade e da sociedade a que pertence.

2- A UCG pretende orientar suas atividades, articulando-as com o Plano de Pastoral da
Igreja Particular de Goiania e a Pastoral desenvolvida pelo Regional Centro-oeste da

CNBB, enquanto auténtica a¢ao evangelizadora do povo.
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A UCG pretende ser democratica, compreendendo e vivenciando a autoridade como

servigo prestado a comunidade interna e externa provocando um espaco que permita a

participacdo corresponsavel, percorrendo os seguintes critérios, no convivio

institucional:

a- de transparéncia, entendida enquanto acesso da comunidade universitaria e da SGC
as informagdes, mediante participagdo aberta, representativa e responsavel nos
destinos da universidade;

b - de autonomia, entendida como capacidade de a UCG pensar-se, organizar-se €
administrar-se, tanto de maneira global, quanto setorial, de tal modo que a natureza
e leis proprias sejam respeitadas, no exercicio de suas inter-relagdes;

¢ - de desconcentracdo, entendida como mecanismo que viabiliza a desburocratizagao
e a agilizacdo das atividades inerentes aos objetivos das diversas instancias
institucionais;

d - de eficiéncia, entendida como desempenho das atividades orientado por processos ¢
instrumentos racionais € técnicos;

e - de eficacia, entendida como desempenho orientado para objetivos e metas sociais;

f- de efetividade e relevancia, entendidas como parametros dos critérios técnicos,
consideradas as dimensdes essenciais do ser humano e a consecugdo dos proprios
fins e objetivos da Institui¢do.

A UCG pretende uma articulagdo dos diversos Orgdos entre si e da Instituicdo com os
orgaos e com a sociedade, numa dimensao social e pedagogica, buscada na pluralidade,
na valorizagdo e desenvolvimento da pessoa humana. Entende-se como
desenvolvimento aquele que atinge o homem todo e todos os homens, no conjunto de
suas manifestacdes e relagdes, a comecar pelos que sdo desprovidos das condigdes de
acesso aos bens e servigos a que tém direito, assim como de participagdo, como sujeitos,
na constru¢ao da sociedade.

A UCG pretende uma articulagdo sistematizada das atividades das diferentes areas,

capaz de garantir a efetividade do planejado, do executado e do produto desse processo,

priorizando-se as a¢des académicas e comunitarias.

A UCG pretende o desenvolvimento de uma agdo participativa e participante em todos

os niveis, de maneira a exprimir o compromisso de toda a Institui¢do com os critérios ja

referidos de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

A UCG pretende o desenvolvimento de uma acdo comprometida com o povo, com sua

cultura e educacao, em Goiania, Goias e no Centro-Oeste.
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8 - A UCG pretende ainda o desenvolvimento de atividades de apoio e solidariedade com o
processo de libertacdo dos povos do Terceiro Mundo, com a luta pela constru¢dao de

uma sociedade mais justa e fraterna.

- A CONTEXTUALIZACAO DO “PROJETO UCG”

Os professores Dario Nunes Silva ¢ Wolmir Therezio Amado (1988, p. 12-13)
descreveram a Historia do Projeto UCG. Eles asseguram que:
O ‘Projeto UCG’ nasceu de uma imperativa necessidade de mudanga num contexto
socio-politico-eclesial que passava por um visivel anseio de “transformag@o”. No 2°
semestre de 1979 foi formulada uma “carta de principios” como quadro referencial
para uma elaboragdo projetual mais ampla (UCG — 25 anos, 1984, p. 3). Essas
“Grandes Linhas Operacionais” representavam necessidade de mudanga da
sociedade. Eram, entdo, assimiladas pela UCG através de sua administracdo e
colocadas como “Documento-proposta” a universidade. Esse “anseio mudancista”
generalizado, teve, na universidade, uma visivel influéncia da teoria freireana (Paulo
Freire), do, entdo, recente evento eclesial de Puebla (1979), dos discursos
emancipacionistas que propunham a mudanga do regime militar, da grande
discussdo e producdo tedrica marxista e da sistematizacdo mais fundamentada da
Teologia da Libertagdo, em fase de ampla divulgacéo e discussdo.”
Para uma maior visualizagdo do Processo desenvolvido na elaboracdo do Projeto
UCG, buscou-se periodizar através de etapas, concluidas por cronogramas ¢ documentos de
sinteses das discussdes. Essas etapas, no entanto, estdo intrinsecamente correlacionadas.
Pode-se, de maneira flexivel, delinear quatro fases principais do Projeto UCG:
1* fase: (1979 — 1983), com a elaboragdo da “Carta de Principios”, ou o documento
“As Grandes Linhas” (2° semestre de 1979), culminando num trabalho sintese (julho/1983)
sobre os debates que estavam se realizando na UCG desde 1980.
2% fase: (1983/2 — 1985), quando se comemoram os 25 anos da UCG, destacando-se,
nessa fase, as seguintes elaboragdes:

- UCG — 25 anos (13/06/1984), o “Levantamento Avaliativo” (outubro/1984), o “Relatorio
da Comissdao do Projeto UCG” (maio/1985), e um estudo elaborado pelo Prof. Darcy
Cordeiro sobre “Universidade: Historico, defini¢des, crises e tendéncias” (julho/1985).

3% fase: (1985/2), iniciando com a elaboracao dos pré-projetos: pedagdgico, politico-
administrativo e comunitario (outubro/1985) e com sua respectiva discussdo ( também em
out/85).

4* fase: (1986), onde se fez um relatério conclusivo (marco/1986) e foi votada a

elaboracao definitiva do PROJETO UCG (julho/86).
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Ha que se perceber, nesse processo, a permanente preocupagdo com uma Vvisao
global que desse a possibilidade de uma correta articulacdo entre a teoria e a pratica. A
consciéncia de que “teoria sem pratica ¢ teoria vazia, € pratica sem teoria ¢ pratica cega” era
expressa na preocupagdao em ‘“‘se chegar a formalizacdo de um “projeto” em que fique bem
clara a concep¢do de Universidade que se desejou, os objetivos a que se propormos, as
diretrizes que deve-se seguir e os instrumentos de que deve-se langar mao”, conforme Projeto
Universidade (julho/83, p. 02, §2).

Essa preocupagao de viabilizagdo do “Projeto UCG” ja era prevista a partir de seu
respectivo desdobramento no “Plano Diretor”, e em sua respectiva consolida¢do através dos
planos anuais de trabalho das vice-reitorias.

Ainda como elementos importantes cumpre destacar que:

1 As diretrizes eram, sempre, o resultado de um “consenso” feito no
debate/participacao/critica/transformagao/pluralismo e democracia.

2 Esse processo chegou até os dias atuais através de seu discurso norteador e de sua
respectiva operacionalizacdo culminando na “reestruturacdo administrativa da UCG”,
prevista pelo Plano Diretor (1985 — 1988).

Esse Projeto foi elaborado no interior de contradigdes e lutas que permearam a UCG,
sob uma oOtica politico-dialética, com uma nova mentalidade e, também, com uma
correspondente postura interna e externa.

O Prof. Pedro Wilson Guimardes, primeiro Reitor eleito pela comunidade
universitaria - 1985 a 1988, elaborou o seu plano de trabalho a partir das propostas do Projeto
UCG. Nesse periodo destacam-se:

1 - A criagdo dos Cursos de Fonoaudiologia e Filosofia;

2- A ampliagdo dos Cursos de p6s-Graduagdo “Lato-sensu”;

3- A construgdo do prédio para o Centro de Estudos e Pesquisas Biologicas;

4- A extin¢do do Primeiro Ciclo de Estudos Gerais.

Seis meses antes de encerrar seu mandato o Reitor Pedro Wilson Guimaraes
renunciou ¢ a SCG nomeou, entdo, o Prof. Dario Nunes Silva para substitui-lo. Rejeitado por
grande parte da comunidade universitaria, teve sua gestdo grandemente dificultada por fatores
financeiros, administrativos e politicos. Em outubro de 1989, abalado em sua saude, o Prof.
Dario Nunes Silva também renunciou.

O marco destas trés gestdes foi o Projeto UCG. A defini¢do de missdo e principios
aliados com as orientacdes da Igreja. E a busca da identidade da UCG. Este processo

consumiu oito anos de debates. Foi um processo de constru¢ao coletiva. Tal processo foi
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mental, nos moldes da Escola Cognitiva. A busca da nova estratégia ndo se preocupou com o
ambiente externo, o foco era apenas a UCG. A Cognigdo estratégica ¢ um processo de
construgdo. Aqui a estratégia ¢ uma interpretagdo do mundo. Segundo Mintzberg (2000,
p.116) “Aqui os olhos da mente voltam-se para dentro, focalizando a maneira pela qual a
mente faz sua ‘tomada’ sobre aquilo que ela vé 14 fora — os eventos, os simbolos, o
comportamento dos clientes e assim por diante. ... esta ala acredita que a cogni¢do cria o
mundo”. Ha aqui uma dimensao coletiva: o pensamento grupal.

Os debates, a construgdo coletiva vem ao encontro da Escola do Aprendizado. Esta
Escola acredita que quando ha participacdo na formulacdo de estratégia todos aprendem.
Mintzberg (2000, p. 108) assegura que “... o conhecimento ¢ criado somente por individuos, o
papel da organizacdo ¢ de facilitar este aprendizado, apoiando e estimulando o aprendizado
individual, amplificando-o, cristalizando-o e sintetizando-o no nivel de grupo através de
dialogos, debates, troca de experiéncia e observagdes”.

No debate o grupo conduz a negociacdo - Escola do Poder. Neste caso a formulacao
de estratégia ¢ um processo politico. Mintzberg (2000, p. 175) afirma que “Se a formulagao
de estratégia pode ser um processo de planejamento e analise, cognicdo e aprendizado,
também pode ser um processo de negociacdo e concessOes entre individuos, grupos e
coalizdes”.

O pensamento grupal, o aprendizado, as negociagdes formam um processo coletivo —
Escola Cultural. Mintzberg (2000) sugere que a imagem invertida da Escola do Poder ¢ a
Escola Cultural. Enquanto a primeira lida com a influéncia de politicas externas na promogao
de mudancas estratégicas, a segunda preocupa-se com a influéncia da cultura na manutengao

da estabilidade estratégica.

4.2.3 Um processo de concep¢io formal

A Reitoria foi entdo assumida, provisoriamente, pelo Prof. Ivo Mauri, que teve por
missdo principal trazer a UCG a normalidade académica e financeira. O mesmo Professor, em
julho de 1990, em consulta direta foi eleito Reitor pela comunidade ucegeana.

A Reitoria do Prof. Ivo Mauri explicitou sua Proposta de Trabalho (1990-93)
procurando contemplar cinco grandes pressupostos:

1 - oconceito, a atitude, a forma de ser da Universidade enquanto agente do saber;
2 -aidentidade da Universidade;

3 - asrelagoes da Universidade com a sociedade;
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4 - o desenvolvimento da Universidade;

5 -ademocratizagdo da Universidade.

A partir desses pressupostos, foram elaborados os seguintes objetivos:
1 - elevar a qualidade do ensino;
2 - fomentar as atividades de pesquisa;
3 - fomentar as atividades de extensdo;
4 - disseminar, na comunidade, os resultados da praxis universitaria;
5 - otimizar a pratica administrativa;
6 - compatibilizar a aplica¢do de recursos as necessidades prioritarias;
7 - reformular o Estatuto e o Regimento da UCG;

8 - explicar a pratica pastoral da UCG.

Uma nova Reitoria, liderada pela Profa. Clélia Brandao Alvarenga Craveiro, assumiu

a UCG, em julho de 1994, tendo sido reconduzida em julho de 1998 permanecendo até janeiro

de 2001 quando toda a reitoria renunciou. Seguindo principios solidos e definidos, esta

Reitoria tragou as prioridades de seu projeto:

1 — Aprofundar o conhecimento da UCG sobre si mesma, tornando-se também mais
conhecida pela sociedade;

4 — Implementar os programas e projetos das areas de ensino, pesquisa e extensao;

5 — Valorizar profissionalmente o quadro de pessoal docente e administrativo;

6 - Adequar gradativamente as formas de atuacdo académica e administrativa ao novo
projeto da Universidade;

7 — Adequar a infra-estrutura didatico-pedagdgica ao projeto académico;

8 — Ampliar e adequar o espago fisico aos programas, projetos e atividades em
desenvolvimento;

9 — Implementar a gestdo em parceria;

10— Restabelecer o equilibrio econdmico e financeiro;

11— Ampliar as fontes de receita;

12 — Introduzir o orcamento-programa;

13 — Criar o instituto de apoio a UCG;

14 — Implementar a avaliacdo institucional;

15— Redimensionar e institucionalizar os programas de bolsas para alunos dos cursos de

graduacao.
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Nesta gestdo a UCG investiu fortemente na constru¢do de novos prédios e reformas
dos ja existentes. Criou novos cursos € dobrou o numero de alunos.

Em janeiro de 2001 assumiu a reitoria o Prof. Marisvaldo Cortez Amado que nao
apresentou, formalmente, o plano de sua gestdo. Esta nova gestdo deveu-se ao fato da
renuncia da Reitoria da Prof.* Clélia que ndo se adaptou as mudangas que a mantenedora —
SGC — comecava a implementar. Instalou-se a chancelaria, sendo esta responsavel pelas areas
administrativa e financeira ficando a reitoria com a area académica.

Em julho de 2002 ocorre uma mudanga significativa na Arquidiocese de Goiania. O
Arcebispo Dom Antonio Ribeiro aposenta-se ¢ assume o Arcebispo Dom Washington Cruz. A
gestdo da SGC e UCG continuam sem alteragdo até 28/11/02, quando Dom Washington
assume de fato a Presidéncia da Sociedade Goiana de Cultura e a Chancelaria da UCG.
Exonera do cargo o Chanceler, Pe. Jos¢ Pereira de Maria, e seus auxiliares diretos-
coordenadores -, bem como o Reitor Prof. Marisvaldo Cortez Amado e toda a reitoria.

Estas gestdes tinham foco claro e objetivos concebidos deliberadamente. A énfase no
planejamento acontece nos moldes da Escola do Planejamento: ¢ um processo de concepcao
formal.

A estrutura do planejamento ¢ o preconizado pelos modelos especificos de
planejamento estratégico difundidos pela Escola do Planejamento. O modelo ¢ um conjunto
de objetivos, orgamentos, estratégias, programas que sao resumidos em planos operacionais.

A gestdo da Prof. Clélia teve um senso empreendedor — deliberado, fazia parte do

plano e negociagdes entre os grupos € a coalizdao dominante.

4.2.4 Um processo de reconcepciao

Inicia-se, entdo, a gestdo do Reitor Prof. Wolmir therezio Amado. Logo no inicio de
2003 o reitor apresenta o Plano Estratégico de gestdo com uma visdo de curto, médio e longo
prazo. O plano foi elaborado por uma equipe (reitoria e auxiliares), apresentado para toda a
comunidade ucegeana e em seguida discutido pelos departamentos, assessorias, € outros
orgaos, e finalmente aprovado pelo conselho universitario. Segundo o Prof. Wolmir (2003, p.
6) “Esse Plano Estratégico de Gestdao ndo serd apenas o Plano de A¢ao de uma Administragao;
serda o Plano de Acdo da Universidade Catolica de Goids”. O referido plano apresenta um
Cenario Externo dividido em: O Mundo, A regido, A Educagdo Superior e o Ensino Superior

em Goids. Apresenta, ainda, o Cendrio Interno dividido em: Projeto Politico-Pedagdgico, A
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missdo, Os Principios do Projeto Académico. Fala do diferencial da institui¢do apontando os
indicadores que devem construir a marca UCG. Indica as visdes de futuro de curto, médio e
longo prazo de forma clara e definida. Na parte que tange a operacioanlizacdo do Plano
mostra que o mesmo ¢ composto de programas, metas, agoes estratégicas, orgaos envolvidos e
cronograma. Isto tudo compde a Matriz Institucional que ird orientar a geragdo das Matrizes
Setoriais.

Esta gestao propde uma nova concepgao para a UCG num momento de mudanga do
seu principal lider: o arcebispo metropolitano de Goiania, que ¢ o presidente da SGC e
chanceler da UCG. O plano apresentado faz analises do ambiente interno e externo e define
estratégias nos moldes do modelo basico da escola do design acompanhado do formalismo da
Escola do Planejamento.

Mintzberg (2000), assegura que o modelo da Escola do Design aplica-se melhor em
organizagdes que necessitam de uma reorientagdo, ou de uma reconcep¢do da sua estratégia.

Este ¢ o momento vivido pela nova gestao.

4.3 CONCLUSOES

A Universidade Catodlica de Goids ¢ uma organizagao que faz parte de um sistema
maior, alids o maior do mundo: a igreja catdlica. Suas orientagdes macro vém direto do
Vaticano. Estas orientagdes estdo contidas no documento Constituicdo Apostolica sobre as
universidades Catoélicas, - Ex. Corde Ecclesie. Com base neste documento a Conferéncia
Nacional dos Bispos do Brasil - CNBB escreveu outro documento adaptando as orientagdes
do Vaticano a Igreja do Brasil. Tal documento se intitula: Documento da CNBB — Diretrizes e
normas para as universidades catolicas. Ela segue, ainda, o Estatuto da Sociedade Goiana de
Cultura, sua mantenedora.

A sua natureza, missdo, principios e valores estdo claramente definidos. Portanto, a
sua liberdade para gerar estratégias ¢ relativa. Necessariamente deve obedecer a estas
orientacdes conjuntas, contudo, ndo existe impedimentos no sentido de adotar a
Administragdo Estratégica.

Analisa-se, entdo, ao longo da sua historia a sua forma de geragdo de estratégia.
Observa-se que o seu inicio € fruto de um sonho, e como tal ¢ fortemente empreendedora. A
visdo do futuro estava na cabega de homens visionarios que queriam transformar a realidade

do Centro-Oeste brasileiro. Assim as 4 primeiras gestdes foram empreendedoras. Construiram
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e em alguns momentos reestruturavam para viabilizar a nova expansdo. Uma aplicagdo clara
da Escola Empreendedora com pinceladas da Escola do Planejamento.

A 5% gestdo, do Pe. José Pereira de Maria, foi significativa no sentido de definir e
disseminar a natureza, a missdo, principios, valores, as grandes linhas, os critérios
operacionais e as diretrizes da UCG, através do Projeto UCG. Este Projeto teve inicio em
1979 sendo finalizado em 1986, adentrando a gestdo do Prof. Pedro Wilson. Este processo de
geragao de estratégia esta vinculado a Escola Cognitiva, por ser um processo mental, a Escola
de Aprendizado, por ser um processo que favoreceu a aprendizagem; a Escola do Poder, por
ter sido fruto de inumeras discussdes e negociacdes; a Escola Cultural, por ter sido um
processo coletivo.

No entanto, apds anos de debate e de construgdo ndo foi totalmente implantado, ao
contrario inicia-se uma fase complicada administrativa e financeiramente para a institui¢cdo. O
“Projeto UCG” ndo se preocupa com fatores externos, mercado, concorréncia. Ele trata,
conforme citado anteriormente, de principios, filosofia, missdo, objetivos ¢ a¢des de carater
interno. E um plano fechado e voltado para dentro da UCG.

A 6" Gestao — Prof. Pedro Wilson — baseou-se no Projeto UCG, nao concluindo o seu
mandato. A 7* gestdo — Prof. Dario Nunes — ndo foi concluida. A 8* gestdo — Prof. [Ivo Mauri
— foi tumultuada pelo momento econdmico. O seu plano voltava-se para a Escola do
Planejamento.

A 9* gestdio — Prof* Clélia Alvarenga — apresentou planos de gestdo, realizou
planejamentos integrados. Voltou-se para a Escola Empreendedora — momento de grande
expansdo da UCG- para a Escola do Planejamento e para Escola do Poder.

A 10* gestdo — Prof. Marisvaldo Cortez Amado — foi marcada pela mudanca ocorrida
no final da gestdo da Prof.* Clélia com a reestruturagdo da UCG. A chancelaria passa a ter um
papel inexistente. Ela assume toda a parte administrativa e financeira da institui¢ao, ficando a
Reitoria com a parte pedagdgica. Houve um periodo de adaptacdo a nova estrutura e o plano
de gestdo nao chegou a ser concluido, pois 0 novo Arcebispo promoveu uma mudanga geral
na SGC e UCG, exonerando toda a Administracdo Superior.

A 11?* gestdo, a atual, - Prof. Wolmir — pouco tempo depois da sua posse apresenta o
seu plano de gestdo resgatando o Projeto UCG. As grandes linhas norteiam o seu Plano
Estratégico de Gestdo. O plano foi realizado pela Administracdo Superior, no moldes das
Escola do Design e do planejamento, podendo combinar varias escolas, de acordo com a

forma de sua implementagao.
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Observa-se que ndo existe um modo continuum no processo de geragdo de estratégias
na UCG. O Projeto UCG nao conseguiu implementar suas a¢des, nem mesmo a énfase na
aprendizagem suportou as diversidades do ambiente. Uma gestdo ndo tem sequéncia na gestao
seguinte, as estratégias sao temporarias, o que ocasiona a chamada flutuagdo estratégica. Nao
existe, portanto, a Administracdo Estratégica na UCG, existiram estratégias deliberadas e
emergentes, mas ndo conseguindo estabelecer um processo, uma dinamica.

Observa-se que cada gestdo tem um estilo diferente, ou seja, cada gestor, cada lider
tem um “jeito” de ser, um “jeito” de liderar e imprime uma dinamica diferente na
organiza¢do. Quando muda o gestor muda também o estilo da organizagdo. Quando entra um
novo gestor mudam-se as ideias, as énfases sdo diferentes. Um novo gestor, com seu estilo
proprio, tem crengas diferentes, novas para a organizagdo, assim como tem também suas
preferéncias. O tempo vivido pelo novo gestor ¢ diferente do tempo anterior, a dinamica do
ambiente promove transformacdes, o que implica em novas adaptagdes. Os recursos da
organiza¢do (recursos financeiros, humanos, tecnoldgicos e materiais) sdo variaveis, o que
forca novas escolhas em uma nova contingéncia. Diante de uma nova situacido, de mudancas
continuas, cada gestor tem uma maneira diferente de formular estratégias. Um gestor pode,
por exemplo, optar pela Escola do Planejamento, outro pela Escola do Aprendizado, o outro
poder fazer combinag¢des das Escolas. Que o modo de formular estratégias depende do lider ¢
patente; o que nao pode acontecer numa organizacao € a inexisténcia de estratégias, apesar de
alguns acreditarem que ndo ter estratégia ¢ uma estratégia. A UCG, como qualquer
organizag¢ao, precisa desse modo continuum, do processo de formulagao de estratégia para que
ela tenha Administragdo Estratégica, e seja capaz de promover a flexibilidade, a
adaptabilidade, a criatividade e a agilidade tdo necessdrias em tempos de economia
globalizada.

A atual gestdo possui elementos capazes de implantar um processo de Administragao
Estratégica, vez que resgatou a natureza, a missdo, valores e principios de forma clara e
disseminada. Elaborou um Plano de longo prazo, o que possibilita a continuidade do processo.
Se existir unidade, diretriz (objetivo) e autoridade da lideranca, a coesdo serd reinante e o

futuro garantido.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A estratégia ndo ¢ um conhecimento recente. Séculos antes de Cristo ela ja era

utilizada pelas organizacdes ¢ liderancas de entdo, principalmente pelos generais. A



100

formulagdo dos planos de guerra imortalizou alguns humanos. No mundo dos negdcios, no
entanto, ela comecou a ser utilizada na década de 40 do século XX. O objetivo era auxiliar o
processo de tomada de decisdes nas organizagdes, depois passou a ser vista sob o enfoque do
planejamento. Mas foi mesmo na década de 80 diante de um mundo mudado que a estratégia
passou a ser vista como instrumento para competir ou mudar este mundo ja mudado. A
questdo ndo ¢ apenas de ganhar a guerra, de ser competitivo, ¢ de ter competitividade
sustentavel, ¢ de liderar revolugdes para se ter chances de continuar na batalha.

Questiona-se, entdo, como as organizagdes usam a gestdo estratégica no mundo
atual? Como elas formulam suas estratégias? Para responder a esta questdo fez-se, em
primeiro lugar, uma volta a historia citando os grandes estrategistas da humanidade, a seguir,
identificou-se e apresentou-se os principais elementos da gestdo estratégica e da formulacao
de estratégia. Para isto, foi construido um referencial tedrico que serve para conhecer a
historia da estratégia, os maiores estrategistas e suas ligdes aplicaveis ainda atualmente, bem
como os variados conceitos e escolas ou modelos para formulagdo de estratégias. Diante desta
compilagao teorica fica facil fazer comparagdes, estudos e aplicagdes praticas.

Por que voltar na histéria? Justifica-se apresentar tais estrategistas neste trabalho pela
relevancia dos seus ensinamentos e pela sua aplicabilidade atualmente. Feitos como os de
Alexandre sdo memoraveis e suas estratégias foram desenvolvidas com toda a asticia do
mundo grego. Ele foi discipulo de Aristoteles e aprendeu a complexa capacidade de raciocinio
de um dos maiores filosofos da historia. Por falar em historia, ¢ ela mesma que mostra as
grandes conquistas humanas, as caracteristicas da época e o perfil dos grandes vencedores.
Haddock Lobo (1959) estudando histéria antiga e medieval esclarece o que faz a unido de um
povo, a duragdo de um reinado, a perpetuagdo de uma organizacao. Segundo ele a coesdo de
um reinado s6 ¢é possivel gracas a unidade e a diretriz (objetivo) estabelecida. A autoridade do
comando ¢ fundamental para essa longevidade. Nesta perspectiva pode-se citar organizagdes
como a Igreja Catdlica que sobrevive a 2000 anos, gracas a unidade, ao objetivo e a
autoridade do comando.

Estes pontos — unidade, diretriz (objetivo) e autoridade de comando — sdo comuns
entre todos os estrategistas citados aqui. A coesdo do grupo, a unidade na crenga, o objetivo
claro, a estratégia bem definida, e a autoridade do lider sdo fundamentais para as grandes
conquistas, quer no mundo helénico sonhado por Alexandre, na Franca de Napoledo, nas
Guerras de Douglas Macarthur, na Igreja do Vaticano, no General Motor’s, no banco do

Brasil ou na Universidade.
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A estratégia ¢ o elemento principal dos que conseguem alcancar seus objetivos.
Neste mundo mutante ¢ preciso ser veloz, adaptavel, manter-se conectado com o ambiente
externo e controlar o ambiente interno. Acompanhar a dinamica ou propor uma nova
dinamica ¢ papel das organizagdes que preparam os talentos que vao agir neste mundo. As
Instituigdes devem estar na proa da inovagdo, manter uma interacdo com o ambiente que lhe
permita conquistar terras desconhecidas. Para tanto € preciso ter visdo de Alexandre, fazer
aliangas como Julio César, ter tolerancia e flexibilidade de Carlos Magno, ter velocidade de
Gengis Khan, ter organizagdo de Napoledo, ser capaz de inovar como Ulysses S. Grant,
utilizar a tecnologia como Douglas Macarthur e ter coragem, muita coragem, coragem de
heroi.

As metodologias para formulacdo de estratégia sdo as mais diversas. Este trabalho
compilou praticamente todas. A metodologia, no entanto, precisa ser fortalecida e
enriquecida, pois o ritmo veloz dos acontecimentos exige percepg¢ao situacional, pensamento
logico e em grande escala. Alexandre, o grande, que desejava conquistar o0 mundo, certamente
o faria neste século, onde a logistica e a comunica¢do contam com uma tecnologia de ponta.
Gengis Kham, conhecido pela sua velocidade, possivelmente lideraria os negdcios na Internet.
Ele faria o que sempre quis: estar em todos os lugares ao mesmo tempo. O certo € que a
estratégia nunca foi tdo necessaria como nestes dias.

Nos dias atuais as licdes dos grandes estrategistas do passado sdo tidas como ideias
inovadoras. A necessidade de visdo estratégica, de determinacdo, de aliancas, de logistica e
velocidade, flexibilidade e adaptabilidade, de comunicacdo e coragem atravessaram os
milénios e se fazem presente neste inicio de terceiro milénio de forma contundente. Os
grandes lideres e as grandes conquistas auxiliaram a formacdo do arcabouco tedrico da
administracao.

Os diferentes conceitos, as diferentes ideias sobre estratégia, planejamento e
formulacao de estratégia construiram um rico referencial teodrico que serve de base para os
administradores da pos-modernidade. Este referencial aqui apresentado serve para
compreender o processo de formulagdo de estratégia. Foram apresentadas todas as escolas do
pensamento humano sobre formulacdo de estratégia. Diante deste conhecimento e desta
compreensdo pdde-se propor uma metodologia para formulacdo de estratégia com uma
estrutura légica podendo ser aplicavel a todas as escolas do pensamento humano sobre

formulagdo de estratégia.
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Verificou-se que cada escola tem suas caracteristicas proprias, no entanto, todas
precisam de uma estrutura logica para formular a estratégia.

As organizagdes formulam suas estratégias de acordo com uma escola que lhe parece
mais afim ou combinam vdrias escolas. A metodologia vai depender, entdo, da escola
escolhida ou do conjunto das premissas das escolas escolhidas. O certo é que existe uma
estrutura légica para formulacao de estratégia independente dessa ou daquela escola.

Este trabalho responde a sua questdo fundamental: como sdo formuladas as
estratégias? Cada escola do pensamento humano sobe formulagdo de estratégia tem uma
caracteristica peculiar para este processo. Todas véem o mesmo processo, porém com oOticas
diferentes. O capitulo 2 apresenta todas as escolas com suas caracteristicas € premissas
basicas para a formulagdo de estratégia. Diante deste estudo pode-se compreender o processo
de formulagdo de estratégias. Pode-se, ainda, definir qual escola ou quais escolas utilizar.
Com base neste estudo foi elaborada uma proposta de modelo para formulagao de estratégia
aplicavel a qualquer uma destas escolas. Pois, verificou-se que a estrutura logica para a
formulacgdo de estratégia em qualquer escola ¢ a mesma.

A analise das diversas escolas do pensamento humano sobre formulagao de estratégia
se deu através da descri¢ado de todas elas, da identificagdo de suas formas de elaborar
estratégia e da identificagdo dos seus pontos comuns.

A titulo de ilustragdo utilizou-se a Universidade Catolica de Goias para identificar a
utilizagdo das escolas de formulacdo de estratégia nas diversas gestdes da UCG. Observou-se
que cada gestor tem uma maneira diferente de gerar estratégia, que cada gestor imprime um
novo estilo de gestdo, que cada gestor tem énfases diferentes, que cada momento vivido ¢
novo, que o ambiente muda, que os recursos sdo variaveis € que as escolhas sdo diferentes.
Isto dificulta o estabelecimento de um modo continuum no processo de geragdo de estratégia.
As estratégias sdo formuladas, de acordo com uma escola ou outra(s), mas ndo sao sempre
implementadas ou ocorre flutuacdes estratégicas prejudicando a Administracao Estratégica.

Formular estratégias, apenas, ndo garante uma gestao estratégica.

As vantagens da adocdo da administragdo estratégica sdo patentes e verificavel
quando se estuda as organizagdes que duram ou lideram o mercado. Este mercado provoca, as
vezes, alguns surtos de crescimento, como ¢ o caso do ensino superior no Brasil na ultima
década, contudo, sdo fases passageiras se as organizacdes ndo aproveitam para perpetuar o
negocio. Para tanto, faz-se necessario inovacdes permanentes, adequagdes e andlise do
ambiente externo. A gestdo estratégica oferece todos os instrumentos necessarios para o

estabelecimento deste processo dinamico e permanente.



103

A atual gestdo da UCG apresenta um plano estratégico de gestdo usando a estrutura
basica ou logica descrita no capitulo 3. A implementacdo deste plano pode estabelecer o
processo de Administracao Estratégica na UCG. Para garantir a longevidade de uma
organizacdo ¢ preciso formular estratégias, implementa-las, adotar a Administragdo
Estratégica e assegurar a unidade, a diretriz (objetivo) e autoridade da lideranga.

Este tema precisa continuar sendo motivo de estudos, pois € novo do ponto de vista
dos negobcios, desafiante e de vital importancia para o mundo globalizado. Estudar a
formulacao de estratégia e a administragdo estratégica ¢ uma questao estratégica.

Este trabalho analisou as escolas do pensamento humano sobre formulagdo de
estratégia e ilustrou demonstrando através de biografia, a utilizacdo destas escolas na
formulagdo de estratégia da Universidade Catélica de Goids. Observou-se, no entanto, que
apenas o uso da biografia ndo ¢ suficiente para um estudo mais profundo. Propde-se, entdo,
uma pesquisa académica em empresas brasileiras a fim de verificar como elas formulam suas
estratégias. Assim o estudo sera enriquecido significativamente além de enriquecer a literatura
sobre o0 assunto com casos brasileiros.

O referencial tedrico aqui apresentado, a proposta de modelo para formulagao de
estratégia e a demonstragdo da utilizagdo das escolas pela UCG deixe evidente a riqueza desta
area da administragdo: a estratégia.

Imagina-se, entdo, como acontece de fato a formulagdo da estratégia em uma
universidade ou em uma grande empresa brasileira? Utiliza-se de fato as escolas com todas as
suas caracteristicas ou a criatividade brasileira imprimiu novos modelos? Os modelos de
americanos e europeus se adequam ao Brasil?

Este trabalho demonstrou a utilizagdo das escolas e deixa evidente que € necessario
continuar a pesquisa e adentrar de fato na geragdo da estratégia, com um estudo direcionado

para as empresas brasileiras.
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