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duas idéias opostas e ainda manter a
capacidade para funcionar”.

F. Scott Fitzgerald



RESUMO

SILVA, Rodrigo Leal. Administracdo Estratégica: andlise das escolas de
posicionamento e de configuragido. 2007. 80f. Trabalho de Conclusao de Estagio
(Graduacdo em Administracéo). Curso de Administracédo, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis, 2007.

A estratégia em uma organizag¢ao se tornou um fator preponderante, uma condi¢cao
para 0 crescimento ou sobrevivéncia da mesma em ambientes complexos e
também, como norteadora da aplicagdo de recursos e coordenagao do ambiente
interno. Ha pluralidade na conceituag@o de estratégia entre diversos autores, no
entanto, ha uma grande tendéncia em caracteriza-la como o conjunto de regras,
acoes, objetivos e metas, estabelecidos por uma organizagao para regular a relagao
entre seu ambiente interno e externo. Haja vista a diversidade de visdes diferentes
acerca do mesmo objeto de estudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel propdem sua
divisio em dez escolas: do design, de planejamento, de posicionamento,
empreendedora, cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural, ambiental e de
configuragdo. Duas destas se destacam: a de posicionamento e a de configuragao, a
primeira por ser uma das escolas mais influentes do pensamento estratégico e a
segunda por tentar incluir, de algum modo, as demais em um s6 modelo. Buscou-se,
neste sentido estabelecer uma anélise destas duas escolas sob a perspectiva de
trés fatores - estrutura e organizagao, visdo de mudanga e a propria conceituagao de
estratégia — com o intuito de evidenciar as divergéncias e o modo como se
complementam para auxiliar a compreensdo do processo de formulagao da
estratégia. A pesquisa realizada é de natureza descritiva, tendo a pesquisa
bibliografica como meio de investigagao.

Palavras-chave: Estratégia. Escola de Posicionamento. Escola de Configuragao.
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1 INTRODUGAO

A compreenséo de que as organizagdes estdo inseridas em um ambiente e
nele exercem sua influéncia e sao influenciados e dependentes deste, exige destas
mesmas organizagdes uma postura frente as oportunidades e ameagas presentes
neste meio. Esta postura é conhecida como estratégia.

A definicao deste termo é complexa e também muito variada no meio
académico. Os mais diversos autores estabelecem cada um o seu conceito de modo
que ha divergéncias e convergéncias nas mais diversas correntes do pensamento
estratégico.

Isabel Nicolau (2001) em seu artigo “O Conceito de Estratégia” identifica
estes aspectos e explica que desde o principio dos anos 60 até meados dos anos 90
houveram diversos autores importantes teorizando a respeito de estratégia e que
mesmo com a diversidade de conceitos existem alguns pontos “genéricos” sobre
quais todos se assentam.

De acordo com a autora, os autores, entre eles Chandler, Ansoff, Porter,
Quinn e Mintzberg, concordam quanto a inseparabilidade entre a organizagédo e o
meio envolvente. Outro aspecto relevante expde a importdncia das decisdes
estratégicas para o futuro das organizagoes.

Concorda-se também, em geral, que

as estratégias se podem estabelecer ao nivel da organizagao ou ao
nivel de atividades especificas desenvolvidas no seu seio, e que
todas as organizacdes tém subjacente ao seu comportamento uma
estraiégia implicita ou explicita. Contudo, estratégias planejadas
diferem de estratégias realizadas (NICOLAU, 2001, p. 3).

Justamente pela identificagdo e compreensao da diversidade das correntes
tedricas sobre o tema e por identificar que todas estas correntes, na verdade sao,
cada uma a seu modo, parte de um todo conhecido como estratégia que Henry
Mintzberg, juntamente com Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel, escreveu “Safari de
Estratégia”, publicado no Brasil no ano 2000. Neste livro os autores estruturam as
diversas correntes do pensamento estratégico em dez escolas.
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Estas dez escolas possuem caracteristicas divergentes entre si, mas que
auxiliam a compreensao da estratégia. Ao longo deste estudo serdo apresentadas
estas escolas, contudo, serd dedicado & compreensdo e a andlise de duas em
particular, como sera explicado a seguir.

1.1 TEMA

Este trabalho tem como tema uma andlise das escolas de posicionamento e
de configuragdo da administragdo estratégica, as quais estdo descritas no livro
Safari de Estratégia de Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel.

Mintzberg categorizou 0 pensamento na area da administracdo estratégica
em 10 escolas as quais, segundo o autor, focam apenas uma parte ~ cada uma ao
seu modo - de um todo chamado estratégia.

Essas escolas foram segmentadas em dois grandes grupos. O grupo das
escolas prescritivas e 0 das escolas descritivas. As escolas prescritivas preocupam-
se com o modo como as estratégias devem ser formuladas, descrevendo formulas
gerais para a criagao da estratégia. Ja as escolas descritivas focam a anélise do
modo como as estratégias sao formuladas.

As escolas classificadas por Mintzberg et al. (2000) como prescritivas sdo:
escola do design, do planejamento e de posicionamento. As escolas consideradas
descritivas sao: escola empreendedora, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural
e ambiental. A escola de configuragdo possui tanto correntes descritivas como
prescritivas.

Para este trabalho foram escolhidas as escolas de posicionamento e de
configuracao como objeto central da andlise, por dois motivos: a primeira, por ser
uma das escolas mais influentes do pensamento estratégico conforme apontam
Bignetti e Paiva (2002), e a segunda por tentar incluir de algum modo as demais
escolas em um s6 modelo por meio das configuracoes de estrutura e poder do
préprio Mintzberg.

Bignetti e Paiva (2002), em um estudo que analisa as linhas de pensamento
predominantes nos estudos de pesquisadores brasileiros de administragao



estratégica, identificaram Porter (por associacao a escola de posicionamento) como
o autor de estratégia mais citado nos artigos apresentados no ENANPAD entre 1997
e 2001. Foram 90 citagdes de Porter, seguido de 68 de Mintzberg e 40 de Hamel e
Prahalad. Mintzberg et al. (2000), confirmam a influéncia desta escola e. por esta
razdo, dedicam-na consideravel espaco em seu livro.

Pode-se argumentar, de acordo com Mintzberg et al., que a escola de
configuragao "[...], na realidade, combina as outras.” (2000, p. 15) Os autores ainda
afirmam que as pessoas desta escola, em busca de integracao, agrupam 0s varios
elementos da estratégia. Esta caracteristica de combinagdo da escola de
configuragdo confere a ela um carater abrangente ao mesmo tempo em que
estabelece categorias que auxiliam a compreensao de um tema complexo como a
estratégia.

Devido a estes aspectos, ou seja, a influéncia da escola de posicionamento
e o carater agregador da escola de configuragdo, estas servirao de base conceitual
para o presente estudo.

1.2 PROBLEMA

Quais as caracteristicas das Escolas de Posicionamento e de Configuragao
em relagdo as trés categorias de andlise: conceitos de estrutura e organizagao, de

estratégia e visdo de mudanga?




1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar quais as caracteristicas das Escolas de Posicionamento e de
Configuracéo considerando como elementos estruturanies da analise os seguintes
fatores: conceitos de estrutura e organizacao, de estratégia e visao de mudanca.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar e analisar o conceito de estratégia e de organizagdo e a visao

de mudanga da escola de posicionamento;

b) identificar e analisar o conceito de estratégia e de organizagao e a visao
de mudanga da escola de configuragao; e

c) analisar as divergéncias derivadas do conceito de estratégia e de
organizacao e visao de mudanga entre as escolas de posicionamento e de

configuragao.

1.4 JUSTIFICATIVA

O consenso por si s6 & pobre. Pobre por nao gerar discussdes e, a partir
delas, novas idéias, visdes, conceitos e consequentemente a quebra de paradigmas.
Os objetivos estabelecidos por este estudo propositadamente incitam o conflito entre
duas correntes de pensamento, justamente para elucidar questdes importantes

acerca da administragdo estratégia.




Mintzberg et al. (2006) acreditam que explorar sistematicamente uma
variedade mais completa criara um entendimento mais profundo e mais til do
processo de estratégia. A identificacéo das partes e posterior comparagdo das duas
escolas visam exatamente a ampliagdo dos conhecimentos acerca do pensamento
estratégico.

Estratégia é atualmente uma palavra muito comum no contexto empresarial,
bem como na literatura especializada. Este fato iniciou-se a partir dos anos 60,
quando o planejamento estratégico foi apresentado ao mundo corporativo e
académico como um processo formal (OLIVEIRA, 2001).

Por sua popularidade, seria correto afirmar que o conceito de estratégia
estaria definido e enraizado na mente de executivos e académicos de forma clara e
lacénica. “Contudo, um pouco de atengdo ao sentido em que a palavra é usada
permite, desde logo, perceber que ndo existe qualquer uniformidade, podendo o
mesmo termo referir-se a situagdes muito diversas” (NICOLAU, 2001, p. 2).

A banalizagao do termo e a prépria complexidade em definir estratégia torna
nebulosa a sua compreensdo. Diante das definigbes controversas e visdes
incongruentes dos principais autores sobre o tema, ha consenso quanto a
necessidade de uma organizagdo possuir uma estratégia sob pena de, caso
contrario, estar fadada ao fracasso.

Sob esta analise torna-se evidente a necessidade da exploragao do tema, de
modo a clarear as mentes de executivos e académicos sobre o assunto. E evidente
gue o presente estudo n@o sera exaustivo, mas se propde a auxiliar o entendimento
desta matéria.

A propria compreensao da existéncia de diferentes correntes do pensamento
estratégia e a estruturagao delas por Mintzberg et a/. (2000) em dez escolas € um
passo largo rumo a concepgao do que realmente é estratégia. Todavia, assim como
em um ser humano, o entendimento das partes ndo leva & compreenséo do todo.
Nao e possivel entender a esséncia do ser humano conhecendo bem seus sistemas
nervoso, epitelial, digestério e respiratério, da mesma maneira que nio se
compreende o amago da estratégia pelo aprendizado das suas diferentes escolas.

Tanto o ser humano como a estratégia sao mais do que a simples soma de
suas partes. A verdadeira compreenséo parte da visao que cada individuo forma em
sua mente, no qual o estudo dos componentes &€ um coadjuvante que auxilia este

entendimento.



O aprofundamento deste trabalho considera duas escolas do pensamento
estratégico: a escola de posicionamento e a de configuragdo. A primeira surgiu nos
anos 80, a segunda, um pouco mais tarde, na década de 90. Sdo escolas
completamente divergentes que explicam a mesma questao.

Como sugere a epigrafe deste trabalho, “o teste de uma inteligéncia de
primeira classe é a capacidade para ter em mente duas idéias opostas e ainda
manter a capacidade para funcionar” (FITZGERALD apud MINTZBERG et al., 2000,
p.24). Da mesma forma Mintzberg et al (2000) afirmam que as pessoas
interessadas em estratégia ndo sdo simples mortais e devem possuir uma
capacidade cognitiva ampla.

Neste contexto Mintzberg et al. (2000) encorajam académicos e consultores

para que continuem sondando os elementos importantes de cada
escola; precisamos saber mais a respeito de presas, trombas e
caudas. Porém, mais importante, precisamos ir além da estreiteza de
cada escola: precisamos saber como esse animal chamado
formacdo de estratégia, que combina todas essas escolas e mais,
vive sua vida. (MINTZBERG et al., 2000, p. 274)

Desta forma, busca-se, neste estudo, o entendimento dos componentes e
também, através do contraponto entre as correntes de pensamento, ir um pouco
além e contribuir para a compreenséo do todo através da analise e sintese das
partes.




2 METODOLOGIA

A realizagao de um trabalho cientifico compreende o estudo sistematico, dos
fendmenos da natureza, dos fendmenos sociais, matematicos, fisicos, quimicos,
para se chegar a um conjunto de conclusbes verdadeiras, logicas, exatas,
demanstraveis através da pesquisa e dos testes.

“E a atividade de investigagao rigorosa que adota um método cientifico para
a solugao de problemas, produzindo um conhecimento novo ou complementar ao
estudo de um determinado assunto ou tema” (SILVEIRA et al., 2004, p. 42).

Oliveira (2004, p. 57) propde que o método “trata do conjunto de processos
pelos quais se torna possivel conhecer uma determinada realidade, produzir
determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou comportamentos.”
Lakatos e Marconi (1987) vao ao encontro deste pensamento explicando que a
pesquisa se constitui no caminho para descobrir verdades parciais, mas que a
procura por responder as questdes propostas deve ser halizada por métodos
cientificos. Para Roesch (1999) um processo de pesquisa envolve teoria e realidade
exigindo uma correlagdo entre estas e a utilizagdo de elementos do processo
cientifico.

Uma vez definido o problema de pesquisa e, por conseguinte os objetivos a
serem atingidos pelo trabalho de pesquisa, torna-se necesséaria a utilizacdo de
determinada metodologia, a partir da qual identifica-se o tipo de pesquisa a ser
realizada, o universo em estudo, além das técnicas empregadas para a coleta e
andlise dos dados a serem obtidos. “O método &, portanto, uma forma de pensar
para se chegar a natureza de um determinado problema, quer seja para estuda-lo,
guer seja para explica-lo” (OLIVEIRA, 2004, p. 57).

“A metodologia tem interesse pelo estudo, descricdo e analise dos métodos
e lanca esclarecimentos sobre seus objetivos, utilidades, conseqiiéncias, ajudando-
nos a compreender 0 proprio processo da pesquisa cientifica”. (BARROS;
LEHFELD, 2000, p. 2)

Nao obstante, é pertinente ressaltar que, segundo Roesch (1999), ndo existe
um método que possa ser considerado especifico para um determinado tipo de
projeto de pesquisa; 0 importante € que a metodologia escolhida apresente
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conformidade com a estrutura formada pelo pesquisador e seu estudo, isto &, ao tipo
de problema formulado, aos objetivos propostos e demais aspectos de ordem
prética, tais como: disponibilidade de tempo, custos envolvidos e acesso aos dados.

Para uma melhor compreensdo do processo de pesquisa realizado, a seguir
serd exposta a descrigdo e andlise dos métodos utilizados na consecugao deste
estudo.

2.1 TIPO DA PESQUISA

A definicdo da metodologia de um trabalho se inicia a partir da definicao do
tipo de pesquisa realizada. Para efeito de classificagdo deste, serda adotada a
definicho proposta por Vergara (2000) que sugere dois critérios basicos:
classificagao quanto aos fins e quanto aos meios.

2.1.1 Finalidade da Pesquisa

De acordo com Oliveira (2004, p. 118) a pesquisa tem por finalidade “tentar
conhecer e explicar os fendmenos que ocorrem nas suas mais diferentes
manifestacbes e amaneira como se processam 0S seus aspectos estruturais e
funcionais, a partir de uma série de interrogagdes [...]". Este trabalho cientifico tem
na definicdo do seu problema a sua interrogagéo principal, a partir da qual surgem
outros questionamentos que se desdobram sobre os objetivos geral e especificos do
estudo.

Conforme apresenta Vergara (2000) uma pesquisa pode ser classificada,
quando & sua finalidade em: exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica,
aplicada e intervencionista.

Dentro desta classificag@o, esta monografia & de natureza descritiva, pois se
caracteriza por observar um fendmeno, no caso a estratégia. “A pesquisa descritiva
expdes caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno.




Pode também estabelecer variaveis e definir sua natureza” (VERGARA, 2000, p. 47).
A autora complementa afirmando que, embora n&o possui 0 compromisso de
explicar os fenémenos que descreve, a pesquisa descritiva serve como base para tal
explicacéo.

2.1.2 Meios de investigagao

Para Vergara (2000) os tipos de pesquisa, quanto aos meios de investigacao
podem ser categorizados em: pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio,
documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acao e
estudo de caso. E importante ressaltar que os meios de investigagdo ndo sédo
excludentes, 0 que permite que uma pesquisa seja estudada de diversas maneiras.

A revisao bibliografica é, sem duvida, uma das fontes mais importantes de
pesquisa e constitui etapa prévia a ser feita em um processo de investigagao, seja
qual for o problema em questdo. Isto se deve ao fato de que é absolutamente
necessario um conhecimento prévio do estagio em que se encontra um assunto,
antes de iniciar-se qualquer estudo, para nao correr o risco de se pesquisar um tema
que ja foi amplamente pesquisado.

Este tipo de pesquisa abrange a bibliografia ja tornada publica em relagao ao
tema de estudo, desde publicagbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, dissertagbes, internet efc., até meios de
comunicagdes orais: radio, gravagdes em fita magnética e audiovisuais: filme e
televisdo. Oliveira (2004) afirma que a pesquisa bibliografica tem por finalidade
conhecer as diferentes formas de contribuigdo cientifica que se realizaram sobre
determinado assunto ou fenémeno.

O presente trabalho teve como meio de investigagao exclusivo a pesquisa

bibliografica.
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2.2 LIMITACOES

De acordo com Vergara (2000) todo 0 método de pesquisa apresenta
possibilidades e limitagdes. Dessa forma, € necessario considerar quais 0s
aspectos limitantes da metodologia utilizada. Para este estudo, a principal
limitagdo encontrada se refere ao meio de investigacao.

A pesquisa bibliografica como principal fonte de pesquisa deste
trabalho, faz deste um estudo puramente tedrico. Deste modo, as questoes
empiricas referentes as caracteristicas da administracao estratégica
apresentadas neste estudo ja apresentam o viés dos autores pesquisados.




19

3 CARACTERIZACAO DE ESTRATEGIA

A importancia da estratégia esta enraizada tanto no meio académico como
no mundo corporativo, quase como uma panacéia para 0s problemas das
organizagbes. A relagdo entre 0 sucesso e uma boa estratégia € tida como
diretamente proporcional, da mesma maneira em que se associa o fracasso a uma
estratégia ruim ou a falta dela.

Mintzberg et al. (2000) afirmam que a estratégia é considerada o ponto alto
da atividade dos executivos. Ainda neste sentido, os autores apontam que
académicos vém estudando ha algumas décadas a estratégia extensivamente, de
modo que as escolas de Administracdo geralmente tém, ao final do curso, uma
disciplina de administragao estratégica.

Neste sentido, e visando o atingimento dos cbjetivos propostos para este
estudo, faz-se necessario o resgate histérico da estratégia como campo de estudo,
bem como sua contextualizagdo atual. Outras duas questdes concernentes a
estratégia se fazem necessarias neste capitulo: a identificagdo do conceito de
estratégia, tendo em vista as diversas visdes acerca deste assunto no meio
académico e uma apreciagdo sobre as dez escolas do pensamento estratégico
propostas por Henry Mintzberg.

31 RESGATE HISTORICO E CONTEXTUALIZACAO

A palavra estratégia deriva de estratagos, de origem grega, que pode ser
traduzida como “a arte do general” (OLIVEIRA, 2001). De fato, a estratégia, como
4rea de estudo no campo da administragcdo emergiu a partir dos anos 60 com a
escola do planejamento. Seu livro mais influente, Estratégia Empresarial (Corporate
Strategy), de Igor Ansoff, foi publicado em 1965 apresentando os conceitos da
elaboracdo da estratégia a partir de um planejamento formal. Porém, as estratégias

militares — que emprestaram o termo aos estudos em administragao, destacam em
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seus registros mais antigos a popular obra do general chinés Sun Tzu. Conforme
apresenta Griffith,

tem havido uma tendéncia geral de considerar que o inicic dessa
literatura se deu em meados dos anos 60, talvez antes, pois ha um
artigo de William Newman de 1951, mas os escritos sobre estratégia
militar vao muito mais longe: de fato, Sun Tzu escreveu sua The Art
of War (A Arte da Guerra) aproximadamente no século IV a.C. (apud
MINTZBERG et al., 2000, p. 24)

Sun Tzu, em A Arte da Guerra, trata da preparacédo dos planos, da guerra
efetiva, das manobras, da variagdo das taticas, do exército em marcha, do terreno,
dos pontos fortes e fracos, do inimigo e da organizacdo do exército. Seu texto
milenar, ainda hoje, exerce forte influéncia sobre executivos e académicos quando
se trata de estratégia organizacional.

Mais recentemente, o general prussiano Clausewitz (1780-1831), com seu
livro “Da Guerra” editado por sua esposa, apos sua morte em 1831, se tornou a obra
ocidental sobre estratégia militar de maior divulgacéo e estudo.

Para Ries e Trout (186, p. 1), “o melhor livro de marketing nao foi escrito por
um professor da Harvard. Nem por um diplomado da General Motors, General
Electric, nem mesmo da Procter & Gamble”. Para estes autores o melhor livro de
marketing foi escrito justamente por Clausewitz. Além disso, afirmam que sua
exposi¢do clara dos principios estratégicos da guerra possibilita uma boa orientagao
aos comandantes militares através do século XXI.

O General Clausewitz, em sua publicagdo pdstuma busca perscrutar a
esséncia dos fenébmenos de guerra, dentre os quais se inclui a estratégia. O autor
pondera que seu texto compde o cerne do que & a estratégia. Em um capitulo
dedicado ao tema Carl von Clausewitz estabelece os elementos que constituem a
estratégia, a saber: os elementos morais, fisicos, matematicos, geograficos e
estatisticos. No entanto, o general faz um alerta, aponta que querer estudar a
estratégia “por meio desses elementos seria a idéia mais desastrosa do mundo,
porque na maioria dos atos de guerra isolados esses elementos estdo
profundamente inseridos uns nos outros & de multiplas maneiras” (CLAUSEWITZ,
1996, p. 181-182).



A evolugéo da estratégia como area de estudo no campo da administragdo
se deu mais tardiamente tendo sua forma definida “pela primeira vez apés a
Fundagéo Ford e a Carnigie Corporation patrocinarem, nos anos 50 (do século XX),
uma pesquisa sobre os curriculos das escolas de administracdo norte-
americanas"(CERTO et al., 2005, p. 2).

De acordo com Certo et al. (2005) um resumo desta pesquisa recomendou
que o ensino de administragdo passasse a incluir um curso de capacitacdo na area
politica de negécios, gue, em abordagem mais recente, passou a se chamar
administracdo estratégica, todavia, essa disciplina comegou a fazer parte do
curriculo de escolas de administracdo por volta dos anos 70.

A partir deste momento, a administragao estratégica “cresce continuamente
em importancia a medida que pesquisadores em quase todos os paises tentam
descobrir as estratégias e técnicas de administragdo estratégica que diferenciam as
organizagdes bem sucedidas daquelas que ndo o sdo” (HARRISON, 2005, p. 27).

Para Montgomery e Porter (1998, p. Xl), a introducdo do termo estratégia
nas escolas de administracdo se deu um pouco mais tardiamente. Para eles, “foi na
década de 80 que a estratégia se tornou uma disciplina gerencial plena“. Mintzberg
et al. (2000, p. 24) apresenta pensamento semelhante quando afirma que “o campo
tem suas proprias publicagdes académicas, seus “clubes”, suas conferéncias. Sua
literatura € vasta e, desde 1980, vem crescendo a uma taxa espantosa.”

Por clubes entendem-se as préprias escolas da administragao estratégica
propostas por Mintzberg et al. (2000). Na escola do Design destaca-se a influente
publicacao de Alfred Chandler; Strategy and Structure (1962) , que enfatiza a
importancia dos objetivos e da alocacéo de recursos. A escola do planejamento tem
como obra central o livro Estratégia Empresarial (Corporate Strategy), de Ansoff,
publicado em 1965. Em 1980 Michael Porter publicou Estratégia Competitiva
(Competitive Strategy), livro que deu a largada e serve como base para a escola de
posicionamento. O economista Joseph Schumpeter com a obra Capitalismo,
Sacialismo e Democracia (1950), é o autor proeminente da escola empreendedora.

A escola cognitiva tem em Herbert Simon seu autor principal destacando sua
obra, Comportamento Administrativo, publicada inicialmente em 1947. Charles
Lindblom, James Brian Quinn, Gary Hamel e C. K. Prahalad sio os autores
proeminentes da escola de aprendizado. Na escola de poder com o livro, The
External Control of Organizations, Pfeffer e Salancik sdo os autores que se
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destacam. A escola cultural ganha forma com dois livros dos suecos Eric Rhenman,
com Organization Theory for Long Range Planning (1973) e Richard Normann, que
publicou Management for Growth (1977). Os autores proeminentes da escola
ambiental sdo Michael T. Hannan e John Freeman que publicaram o artigo A
Ecologia da Populagao das Organizagbes, de 1977. A escola de configuragao tem
como principal autor Henry Mintzberg.

Wright et al. (2000) vdo ao encontro de Mintzberg quando afirmam que,
como campo de estudo, a administragdo estratégica é eclética, formando-se sobre
varias estruturas tedricas que compreendem: terias da evolugdo e da revolugdo, com
a teoria evolucionaria de Darwin e a revolucionaria de Schumpeter; teoria da
organizagao industrial e a influéncia do ambiente setorial sobre a empresa; teorias
econdmicas de Chamberlin com suas idéias em um contexto de mudanga ambiental
evoluciondria; teoria da contingéncia, observando o desempenho organizacional
como um resultado conjunto das forgas ambientais e das agbes estratégicas das
empresas e a teoria baseada em recursos que foca as escolhas proativas das
empresas.

3.2 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Conforme observado anteriormente, a estratégia vem crescendo
significativamente em importancia no meio académico, especialmente no campo da
administracdo. Além disso, identifica-se a pluralidade das diversas areas do
pensamento humano que exercem influéncia sobre a administragdo estratégica.
Para dar continuidade a este estudo € necessario situar os principais conceitos
sobre estratégia e por conseguinte sobre administracdo estratégica.

“Faz parte da natureza humana buscar uma definicdo para cada conceito”.
(MINTZBERG, 2000, p. 16) Com a estratégia nao poderia ser diferente.

Wright et al. definem estratégia como “os planos da alta administracao para
alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da organizagao”
(2000, p. 24). Neste mesmo sentido, Oliveira afirma que a “estratégia € definida
como um caminho, ou uma maneira, ou agdo estabelecida e adequada para




alcangar os resultados da empresa, representados por seus objetivos, desafios e
metas". (1993, p. 27)

Observa-se a congruéncia entre ambas as definigdes. Os planos, ou a
maneira pela qual a empresa visa atingir seus resultados, metas e objetivos dao a
tonica nos livros de administragdo estratégica. Em seu classico livro, Estratégia
Empresarial (Corporate Strategy), Ansoff afirma que

a estratégia e os objetivos descrevem, conjuntamente, o conceito do
campo de atuagao da empresa. Eles especificam o volume, a area e
as diregdes do crescimento, aos principais pontos fortes, e a meta de
rentabilidade. Além disso, agora acham-se enunciados em termos
operacionais: de forma passivel de aplicagdo para orientar as
decisGes e atitudes da administragga. (1977, 94)

A partir da década de 60, quando surgiram as primeiras obras sobre
estratégia com foco em administracdo, até meados da década de 90, diversos
autores apresentaram suas definicoes de estratégia. Isabel Nicolau (2001) aponta os
principais autores a contribuir nestas trés décadas e suas respectivas concepgoes
acerca do tema no Quadro 1 abaixo.

Autores Definigio de estratégia Componentes | Processo Processo | Processo Responsabilidade
racional/ negociado | aprendi- da decisiio
analitico zagem

Chandler Estratégia € a determinagio -objetivos J Ao mais alto nivel

(1962) dos objetivos bésicos de ~meios da gestio

longo prazo de uma empresa | -alocagio de
¢ a adogio das recursos

acoes adequadas e alocagdo
de recursos para atingir esses

objetivos
Learned, Estratégia € o padrio de -ohjetivos A estratégia
Christensen. objetivos, fins ou metas e -meios X emerge da
Andrews, Guth | principais politicas ¢ planos lideranga formal da
(1965) para atingir esses objetivos, Nem sempre empresa.
Andrews estabelecidos de forma a existe
(1971) definir qual o negéeio em formali-

que a empresa esti e o Lipo zagio do

de empresa que ¢ ou vai ser. processo

|
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(Continuacio)
Autores Definicdo de estratégia Componentes | Processo Processo | Processo Responsabilidade |
racional/ negociado aprendi- da decisiio
analitico zagem
Ansoff (1965) Estratégia é um conjunto de ~melos: Consetho de
regras de tomada de decisio | -produtos/ Administragio
em condigdes de mercado
desconhecimento parcial. As | -vetor X
decisdes estratégicas dizem crescimento
respeito i relagdo entre a -vantagem
empresa e o Seu competitiva
ecossistema . -sinergia
Katz (1970) Estratégia refere-se a relagio | -Definigio do X Administragiao
entre 4 empresa e o seumeio | negéeio Todas as
envolvente: relagio atual = empresas
(situagdo estratégica) e Caracteristicas | tém
relagiio futura (plano da estratégias
estratégico, que ¢ um “performance™ | passadas ou
conjunto de objetivos e -Alocagiio de presentes,
aghes a tomar para atingir recursos mas 6
esses objetivos). -Sinergia algumas 1&m
planos
explicitos
para o
futuro
Steiner e Miner | Estratégia é o forjar de -Objetivos Ponto de vista do
(1977) missdies da empresa, -Meios X dirigente miximo
estabelecimento de objetivos
i luz das forgas internas e
externys, formulagio de
politicas
especificas ¢ estratégias para
atingir objetivos e assegurar
a adequada implantagiio de
forma a que os fins e
objetivos sejam atingidos.
Hofer & Estratégia € o -Meios Administragio
Schandel estabelecimento dos X
(1978) meios fundamentais para Algumas
atingir os objetivos, sujeito a Organiza-
um conjunto de restrigdes do ¢oes nio
meio envolvente tEm
Supde:a descrigio dos estratégias
padrdes mais importantes da explicitas
alocagio de recursos e a
descrigdo das interagdes mais
importantes com
o meio envolvente.
Porter (1980) Estraifgia competitiva sio Administragio
agoes ofensivas ou
defensivas para criar uma X

posigio defensdvel numa
indistria, pura enfrentar com
sucesso as forgas ompetitivas
3

assim obter um retorno

maior sobre o vestimento.
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(Continuacio)
[ Autores Definicao de estratégia Componentes | Processo Processo | Processo Responsabilidade |
racional/ negociado | aprendi- da decisio
analitico zagem
Jauch e Glueck | Estratégia € um plano Administragio
(1980) unificado, englobante e
integrado r¢lacionando as X
vantagens estratégicas com
os desafios do meio
envolvente. E elaborado para
assegurar que os objetivos
bdsicos da empresa  sido
atingidos.
Quinn (1980) Estratégia ¢ um modelo ou -Objetivos X
plano que integra os -Mieios
objetivos, as politicas e a
seqiiéncia de agoes
num todo coerente.
Thietart Estratégia ¢ ¢ conjunto de -Meios Processo Processo
(1984) decisbes e agoes relativas 2 -Alocagiio de racional politico
escolha dos meios e & TEcursos téenico - de identi -
articulagdo de recursos econdmico ficagio
com vista a atingir um dos atores
objetivos. internos e
SXIZTNOS
em
presenca e
avaliagio
do seu
poder de
influéncia
com vista
u encon -
trar uma
base de
negociaci
o.
Martinet Estratégia designa o conjunto Processo Nicleo estratégico
(1984) de critérios de decisio politico ligado ao poder
escothido pelo nicleo X de pela
estralégico para orientar de negociagd responsabilidade da
forma determinante e durivel 0. gestiio ou pela
as atividades e a propriedade.
tonfiguragiio da empresa.
Ramanantsoa Estratégia ¢ o problema da -Alocagiio de
(1984) alocagiio de recursos TECUIS0S X
envolvendo de forma durdvel
o futuro da empresa
Mintzberg Estratégia ¢ uma forga
(1988a) mediadora entre a
organizagio e o seu meio X
envolvente: um padrio no
processo de tomada de
decistes organizacionais para
fazer face ao meio
envolvente.
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(Continuagio)

Autores Defini¢io de estratégia Componentes | Processo Processo | Processo Responsabilidade
racional/ negociado | aprendi- da decisio
analitico zagem

Hax e Majluf Estratégia é o conjunto de -Objetivos

(1988) decisdes coerentes. -Meios X

unificadaras e integradoras -Alocagia de
que determina e revela TECUTSOS

a vontade da organizagio em
termos de objetivos de longo
prazo, programa de agdes e
prioridade na alocagdo de
TECUTSOS.

Quadro 1 — Algumas definicdes de estratégia na literatura de gestao

empresarial
Fonte: Nicolau (2001a)

O primeiro deles, Chandler em 1962, desenvolvia 0 conceito de que
estratégia é a determinagado dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e
a adogao das acbes adequadas e alocagdo de recursos para atingir esses objetivos.
O autor ainda destaca, pela primeira vez que “a estrutura deve seguir a estratégia e
ser por ela determinada” (MINTZBERG et al., 2000, p. 35).

Chandler, historiador por formagdo, buscou relatar, em Strategy and
Structure de 1965, “a histéria de como cada uma das empresas inovadoras procurou
enfrentar as novas demandas e dificuldades administrativas decorrentes da
expansao de seus negocios [...]" (CHANDLER, 1998, p. 129).

Igor Ansoff em 1965, ao dar inicio & escola do planejamento define a
estratégia como um conjunto de regras de tomada de decisdo em condigdes de
desconhecimentos parcial. O autor desenvolve uma série de conceitos tais como o
vetor de crescimento que surge a partir da andlise da matriz produto/mercado,
conhecida como Matriz de Ansoff. Ansoff (1977) explica que os objetivos
representam os fins procurados pela empresa, enquanto as estratégias sao 0s meios
para alcangar tais fins. Além disso, o autor apresenta a sinergia como “um dos
principais componentes da estratégia da empresa [...]" (ANSOFF, 1977, p. 65).

Anos mais tarde, Steiner e Miner definem o papel central da estratégia nas
organizagées. “Nossa tese é a de que as responsabilidades da alta administracao
pelas politicas e pelas estratégias numa organizagao tém a mesma importancia, ou



mais importancia, que todas as outras responsabilidades” (STEINER; MINER, 1981,
p-- 3.

No livro, Politica e Estratégia Administrativa, publicado inicialmente em 1977,
Steiner e Miner demonstram sua preocupagao quanto a devida importancia conferida
pelos executivos as atividades ligadas & formulacdo e implantagdo da estratégia.
Para os autores o conhecimento a respeito de outras fungdes administrativas como
marketing e financas ja foram muito exploradas, porém, o mesmo ndo ocorre com a
estratégia.

Em 1980, Michael Porter introduz o conceito de vantagem competitiva. O
autor caracteriza o estabelecimento de estratégias através da analise da indUstria e
dos concorrentes. Esta analise deve ser realizada levando-se em consideragao as
variaveis do modelo de Porter (1986) acerca da estrutura da industria que, de acordo
com o autor, & regulada por cinco forcas competitivas, a saber: ameaga dos
fornecedores, ameaca dos compradores, grau de rivalidade dos concorrentes
existentes, ameaca dos concorrentes potenciais e dos produtos substitutos.

Os autores apresentados no Quadro 1 e suas definicbes expdoem a
diversidade dos conceitos sobre estratégia. Este conjunto de definicbes revela
algumas divergéncias nos trés aspectos relacionados: definicao de estratégia, seus
componentes, o processo de formagao (que pode ser racional/analitico, negociado
ou de aprendizagem) e a responsabilidade sobre a decisao estratégica. .

Nicolau (2001) identifica que, para alguns autores, o conceito de estratégia
utilizado no sentido militar e que, dessa forma, separam a definicao dos objetivos e a
formulacao da estratégia. Autores como Hofer, Schendel, Thietart, Jauch e Glueck
se enquadram neste grupo.

Outros autores apresentam um ponto de vista mais amplo do conceito e
consideram

os objetivos inseparaveis da definicdo de politicas e das agbes
organizadas com vista a atingi-los. Neste sentido, estratégia € a
determinagdo dos objetivos de longo prazo, das politicas e agdes
adequadas para atingir e a correspondente alocagao de recursos,
isto &, a estratégia compreende a definigao dos objetivos e dos meios
[-..]. (NICOLAU, 20001, p. 7)

Nesta linha de raciocinio situam-se Chandler, Learned, Christensen,
Andrews, Guth, Ansoff, Katz, Steiner, Miner, Hax, Majluf e Quinn.




Mintzberg et al. (2000) preocupam-se em apresentar um conceito mais
amplo acerca de estratégia. Afirmam que a estratégia requer ndo apenas uma, mas,
uma série de definicbes, cinco em particular — como plano, padrdo, posi¢ao,
perspectiva e pretexto.

Estas cinco definicbes englobam os conceitos de outros autores, como por
exemplo: a estratégia como um plano vai claramente ao encontro do que apresenta
Ansoff (1977) como conceito de estratégia, ja4 a estratégia como posicao é
claramente defendida por Porter (1986).

3.2.1 Esfratégia € um plano

A estratégia como um plano remete ao conceito de curso, uma acao
conscientemente pretendida. De maneira pratica, estratégia como plano € “uma
diregao, um guia ou um curso de agdo para o futuro, um caminho para ir daqui até
ali" (MINTZBERG et al., 2000, p. 17).

Mintzberg et al. (2006), apresentam nesta definicdo que as estratégias tém
duas caracteristicas comuns: sdo criadas antes das acdes as quais vao se aplicar e
sao desenvolvidas consciente e propositalmente.

Ansoff (1977) propde a estratégia como um processo formulado passo a
passo em um método chamado por ele de “cascata” de decisdes, que iniciam com
decisbes mais agregadas e desce até as decisdbes mais especificas. O
estabelecimento da estratégia deve seguir a ordem estabelecida por diagramas.
Além disso, as estratégias e objetivos devem estar “enunciados em termos
operacionais: de uma forma passivel de aplicagdo para orientar as decistes e
atitudes da administracdo” (ANSOFF, 1977, p. 94).

Nesse sentido, Stoner (1985) deixa transparecer a idéia de plano em sua
definicdo de estratégia. Para o autor, a estratégia € um programa geral para a
consecucédo dos objetivos de uma organizacdo. “A palavra “programa” implica, em
nossa definicao, um papel ativo, conscienie e racional desempenhado por
administradores na formulagdo da estratégia da organizacao” (STONER, 1985, p.
70).
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A concepcdo da estratégia como um plano aponta a visdo tradicional do
planejamento estratégico, tendo como resultado um plano unificado que visa a
consecucdo dos objetivos da organizagdo, detalhando os meios pelos quais serdo
atingidos através do estabelecimento de controles e metas. E o estabelecimento
deliberado da estratégia que se pretende executar.

Da estratégia como um plano surge também a estratégia como pretexto.Esta
funciona como uma ameaga ou manobra para enganar um oponente ou concorrente,
como um truque. Por exemplo, uma empresa pode comprar uma drea como uma
ameaga a expansdo da sua capacidade produtiva, o que poderia coagir um
concorrente e desencoraja-lo a expandir sua produgéo. “Aqui a estratégia real (como
plano, ou seja, a intencao real) € a ameaga, ndo a expansio em si, , como tal, € um
pretexto” (MINTZBERG et al., 2006, p. 24).

Enguanto plano, as estratégias podem ser genéricas ou especificas. Quando
utilizada no sentido especifico a estratégia pode, de acordo com Mintzberg (2000)
ser utilizada como um Pretexto, enquanto uma manobra que tem por finalidade
enganar um concarrente ou competidor.

3.2.2 Estratégia é um padrao

Analisando a estratégia como um plano dentro das organizagbes pode-se
observar que, muitas vezes, a estratégia que, de fato, estd em voga, diverge da que
foi deliberadamente formulada. A estratégia que esta sendo seguida, entédo, é fruto
da combinagéo de padrdes de agdo dentro da organizagéao.

“O efeito cumulativo da alocagao de recursos por gerentes em todos os
escaldes tem mais impacto sobre a estratégia na vida real do que qualquer plano
tracado pela matriz" (BOWER; GILBERT, 2007, p. 42) Este “efeito cumulativo” se
torna consistente e emerge como a verdadeira estratégia.

Como exemplo, Mintzberg et al. (2000) sugerem uma empresa que
comercializa perpetuamente os produtos mais dispendiosos da sua indlstria segue a
chamada estratégia de extremidade superior. Nao necessariamente a companhia
explicita e deliberadamente definiu a estratégia de extremidade superior. O que
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ocorreu foi a emergéncia de padrbes de comportamento, acdes consistentes que
convergiam para esta estratégia.

No estudo de Bower e Gilbert (2007), os autores constataram que a maneira
como o negoécio € conduzido na vida real diverge da estratégia tracada pela matriz.
A estratégia vai sendo definida paulatinamente & medida que os gerentes dos
diversos escalées da empresa comprometem recursos com politicas, programas,
individuos e instalacdes.

Diante destes fatos, os autores sugerem que os altos executivos deveriam
estar menos preocupados com a formulagdo e definicao de uma estratégia formal do
que com a necessidade de aprender a identificar e influenciar os gerentes de todos
os niveis da carparagdo.

3.2.3 Estratégia é uma posicao

Estabelecer uma posigdo significa se situar em um meio. A estratégia como
posicao para Mintzberg et al. é “especificamente, um meio de localizar uma
organizagdo naquilo que os tedricos organizacionais gostam de chamar de
‘ambiente™ (2006, p. 26). Os mesmos autores afirmam que esta definicdo de
estratégia olha para fora, buscando localizar a organizagdo no ambiente externo, e
para baixo, para posigdes concretas.

“A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente” (PORTER, 1986, p. 22). Esta relagdo proposta
por Porter é a posigao estratégica.

Ao longo de sua obra, Porter (1986) desenvolve o conceito de posi¢ao
referente a escolha de uma,entre as trés estratégias genericas propostas pelo autor
e que serdo abordadas no capitulo seguinte.

Porter (1986, p. 45), afirma que “a estratégia pode ser vista como a
construgdo de defesas contra as forcas competitivas ou como a determinagao de
posicdes na industria onde estas forgas sejam mais fracas”. Mintzberg et al. (2000)
sustenta que a estratégia como posicao significa a localizacdo de determinados
produtos em determinados mercados.



O posicionamento de uma organizagdo, no entender de Porter (1986)
determina se a rentabilidade de uma empresa estd abaixo ou acima da indUstria
(entendida como um setor industrial).Uma empresa que consegue posicionar-se bem
€ capaz de obter altas taxas de retorno, mesmo que sua estrutura industrial seja
desfavoravel e a rentabilidade média da industria seja, portanto, modesta. Esse
entendimento evidencia a definicio de estratégia como posigao, uma vez que esta é
capaz de definir o sucesso ou fracasso de uma organizacao.

Este conceito implica na definicao de uma posigdo especifica de uma
organizagao no ambiente em que esta inserida. Esta posigdo advém da relagao dos
produtos e servicos que ela fornece com os mercados, ou nichos, em que decide
atuar.

Por fim, Porter (1986) explica que a estratégia é a criagdo de uma posigdo
Unica e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades.

3.2.4 Estratégia é perspectiva

Perspectiva pode ser entendida como um modo de ver as coisas. Estratégia
como perspectiva € uma maneira fundamental de uma organizagdo tomar suas
decisbes. "Nesse aspecito, estratégia & para a organizagdo aquilo que a
personalidade & para o individuo” (MINTZBERG et al., 2006, p. 27).

Os autores ainda afirmam que nesta definigdo, estratégia € um conceito, ou
seja, uma abstragé@o que existe na mente das partes interessadas e sdo concebidas
com a intengao de regular o comportamento antes que ocorra a agao ou para serem
inferidas como padrdo para descrever um comportamento ex post facto.

Quando se fala sobre estratégia neste contexto entra-se na esfera da mente
coletiva — pessoas unidas por pensamento/comportamento comum. Para Mintzberg
et al. (2006, p. 27), “uma questao importante no estudo da formagao de estratégia é
como ler esta mente coletiva — para entender como as intengdes se espalham pelo
sistema chamado organizacéo para se tornarem compartilhadas”.

Para Freitas (2002, p.33), como perspectiva “a estratégia € uma maneira
enraizada de ver o mundo; significa as intengdes e os comportamentos coletivos na




busca de uma miss@o comum. Essas intencoes e comportamentos se difundem e se

transformam em normas e valores”.

3.3 ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES

A compreensdo de estratégia como um plano e como um padrdo remetem
automaticamente ao entendimento de estratégias deliberadas e emergentes. As
estratégias deliberadas traduzem a estratégia como um plano.

Neste caso, as estratégias sao pretendidas, portanto, previamente
orientadas pelos lideres da organizagdo através de documentos formais, ou nao, e
sdao desenvolvidas conscientemente. Mintzberg et al. (2000) retrata a estratégia
pretendida e portanto deliberada como olhar pra frente. Sdo os planos que a
organizagdo deseja seguir, pelo menos formalmente, ou seja, as intengdes
estratégicas que existiam previamente, antes de serem realizadas.

Ja nas estratégias emergentes, “os modelos se desenvolvem sem intengdes,
ou apesar delas” (MINTZBERG ef al., 200086, p. 25). Isso quer dizer que a estratégia
emergente &€ um padrdo realizado que nao era expressamente pretendido. “Foram
tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram com o tempo para algum tipo
de consisténcia, ou padrao” (MINTZBERG et al., 2000, p. 18).

Os autores ainda complementam afirmando que poucas ou nenhuma
estratégias sdo puramente deliberadas ou puramente emergentes. A primeira
significa aprendizado zero, a outra significa controle zero.

A Figura 1, abaixo, ilustra esta caracteristica das estratégias. Pode-se
observar que a estratégia, de fato realizada, diverge em algum grau tanto das
estratégias pretendidas e deliberadas quanto das estratégias emergentes. Assim,
conclui-se que a estratégia realizada provém da convergéncia entre o0 que foi
deliberado e o que emergiu ao longo do tempo.
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Figura 1 — Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg, Lampel, Quinn, Ghoshal (20086)

Mintzberg et al. (2000) concluem que as estratégias devem ser tanto
deliberadas como emergentes. O exemplo que os autores dao é a concepgao da
estratégia como um guarda-chuva. Nele, as linhas gerais sao planejadas (em alusao
aos arames do guarda-chuva), mas sobra espago para que outras estrategias
apareg¢am durante 0 percurso.

3.4 AS DEZ ESCOLAS DA ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Os diversos conceitos apresentados sobre estratégia denotam a diversidade
e os diferentes vieses dos autores que se propuseram a estudar este tema.
Mintzberg Ahlstrand e Lampel (2000), apresentam uma classificagdo e ordenacao
entre as diversas correntes do pensamento estratégico em dez escolas, a partir da
revisdo de grande volume de literatura.

De acordo com os autores, “a literatura de administragdo estratégica é vasta
— 0 nimero de itens que revisamos ao longo dos anos chega perto de 2000 — e
cresce a cada dia’ (MINTZBERG et al., 2000, p. 15).
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Os autores desta classificacao afirmam que as escolas, cada uma a seu
modo, apresentam vis0es estreitas e exageradas da estratégia, todavia, sao
interessantes e criteriosas. Mintzberg et al. (2000) procuram estabelecer uma visao
global sobre estratégia, iniciando pela identificacdo e conhecimento das partes,
neste caso as escolas. A visdo e o entendimento dos componentes servem como
instrumento para a compreensao do todo.

As primeiras trés escolas - design, planejamento e posicionamento — séo de
natureza prescritiva, ou seja, focam a maneira como as estratégia devem ser
formuladas. As seis escolas seguintes - empreendedora, cognitiva, de
aprendizagem, do poder, cultural @ ambiental - sdo de natureza descritiva, ou seja,
preocupam-se com a maneira como, de fato, as estratégias séo formuladas. A ultima
escola, de configuragao, reline as outras escolas, podendo ser de tanto de natureza
descritiva como prescritiva.

A seguir, uma abordagem sucinta das dez escolas propostas por Mintzberg
et al. (2000).

3.4.1 Escola do desing

A escola do design, de natureza prescritiva, trouxe a tona a popular Analise
SWOT - identificagdo das ameacgas e oportunidades (fatores externos) e das forgas
e fraquezas (fatores internos) de uma organizagdo. Para esta escola a estratégia
ideal deveria combinar as forcas com as oportunidades e buscar a eliminagao ou
minimizacdo dos efeitos das fraquezas e ameagas.

“As bases dessa escola estdo nas obras de Selzinck (1957) e Chandler
(1962). O primeiro introduziu a nogdo de competéncia, e, o segundo, a relagao
estratégia-estrutura” (FREITAS, 2002, p. 40).

Mintzberg et al. (2000) afirmam que esta escola se tornou a visao dominante
do processo estratégico, pelo menos nos anos 70, e, podem alegar alguns, ainda é
hoje devido & sua influéncia implicita em grande parte da teoria e da pratica.

Para Freitas (2002, p. 40), o modelo proposto por essa escola “serviu de
orientagdo para as demais e originou uma infinidade de estudos de casos,




L
L

contribuindo para a difus@o de estratégia como uma adequacao fundamental entre
oportunidades externas e capacidades internas da organizagao”.

Mintzberg et al. (2000, p. 28) corroboram este pensamento ao afirmar que
“em sua versao mais simples, a escola do design prop6e um modelo de formulagao
de estratégias que busca atingir uma adequacgao entre as capacidades internas e a
as possibilidades externas”.

Nao obstante sirva como base para grande parte dos conceitos das escolas
do planejamento e posicionamento, o design se diferencia em grande parte destas
por afirmar que o processo de formacdo da estratégia, embora mesmo sendo

deliberado, ndo & formalmente analitico.

3.4.2 Escola de planejamento

A escola do planejamento apresenta sua concepgao de estratégia como um
processo formal, deliberado e metddico, do qual, a partir de severas analises
quantitativas em diversas etapas (suportadas por checklists), se criara a estratégia.
Esta escola dedica atencdo especial a fixacdo de objetivos, e a elaboragao de
orcamentos e planos operacionais, que acaba por caracteriza-la como
excessivamente controladora.

Mintzberg et al. (2000) corroboram esta idéia ao afirmar que grande parte
do planejamento tenha sido reduzida a pouco mais que a quantificacao de metas e
um meio de controle.

O grande expoente desta escola é H. Igor Ansoff, que publicou em 1965 a
obra Corporate Strategy (Estratégia Empresarial) . De acordo com Ansoff (1977), o
processo estratégico ndo é apenas cerebral (conforme aponta a escola do design),
mas também formal, podendo ser decomposto em passos distintos, definidos e
balizados por técnicas como orgamentos, programas e planos operacionais.

As premissas desta escola sugerem que as estratégias nascem prontas
apbs a consecugao de todas as etapas do planejamento estratégico. A partir desde
momento elas devem ser explicitadas para gue possam ser implementadas, com o
devido controle dos orcamentos e planos operacionais. A escola aponta a




separacéao clara entre a formulagao (e aqueles que formulam), da implementacgéao (e
aqueles que implementam) da estratégia.

“Na perspectiva da escola do planejamento, a responsabilidade do processo
fica com o executivo central e sua execugao com os planejadores” (FREITAS, 2002,
p.40). A autora também acrescenta que as contribuicdes tedricas desta escola se
assentam sobre as da escola do design. Qutra caracteristica definitiva da escola do
planejamento é a preocupacgao maior com o método de formulagao da estratégia.

3.4.3 Escola de posicionamento

Para a escola de posicionamento, estratégia nada mais € do que a selecao
de uma posigdo genérica com base em calculos e analises. Assim, a partir da
selegdo de uma posi¢do genérica, automaticamente, tera sido escolhida a estratégia
genérica, como uma “receita de bolo”, grifo nosso. Esta escola segue as premissas
tanto da escola do design como do planejamento, todavia, enfatiza mais a estratégia
e nao apenas a sua formulacao.

Esta escola surgiu na década de oitenta e seu autor principal € Michael
Porter. Sua obra mais significativa, Competitive Strategy (Estratégia Competitiva),
publicada em 1980, tratou de reunir grande parte do desencanto com as escolas do
design e do planejamento e serviu como ponto de partida para sua edificagéo.

Em , Estratégia Competitiva, Michael Porter (1986, p. 15) apresenta uma
metodologia abrangente de “técnicas analiticas visando auxiliar uma empresa a
analisar sua indistria como um todo e a prever a futura evolugdo da industria,
compreender a concorréncia e a sua propria posicdo e traduzir esta analise em
estratégia”.

Todavia, esta escola ndo chega a divergir totalmente das duas anteriores.
Na realidade ela utiliza muitos dos conceitos ja estabelecidos como pilares. Assim
como nas escolas do design e de planejamento, “a formagao de estratégia continua
a ser vista como um processo controlado e consciente, com estagios de avaliacao
externa e com o executivo central sendo o principal estrategista” (FREITAS, 2002,
p.40).




A estratégia, de acordo com esta escola, se assenta numa selegdo de
posicbes genéricas baseadas em calculos analiticos. “A meta da estratégia
competitiva para uma unidade empresarial em uma inddstria € encontrar uma
posigao dentro dela em que a companhia passa melhar se defender contra estas
forcas competitivas ou influencia-las em seu favor” (PORTER, 1986, p. 22).

A andlise do ambiente externo é ainda mais enfatizada principalmente pelo
estudo da indlstria. Muitas estratégias genéricas provinham da analise da
organizacao em estudo, em relacdo a industria em que esta inserida.

Como nas outras duas escolas prescritivas, a formagao de estratégia
continuou a ser vista com um processo controlado e consciente, que produzia
estratégias deliberadas completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas
antes da sua implementacao formal. Mas aqui (escola de posicionamento), o
processo se concentrava mais nos calculos - para ser especifico na selegao de
posigoes estratégicas genéricas, ao invés de no desenvolvimento de perspectivas
estratégicas integradas e incomuns ou na especificagdo de conjuntos coordenados
de planos.

3.4.4 Escola empreendedora

O processo visionario da estratégia caracteriza a escola empreendedora. A
exemplo da escola de posicionamento, possui raizes na economia e se caracteriza
pela formagédo da estratégia como um processo visionario focalizado em um lider
(empreendedor). Assim, a estratégia estad associada a um processo de construgao
mental do executivo.

Conforme Mintzberg et al. (98) a escola do design “[...] nao focalizou o lider
Unico, mas também enfatizou o mais inato dos estados e processos — intuicao,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critério.Isto promove uma visao de estratégia
como perspectiva, associada com imagem e senso de direcao, isto &, visdo.”

Esta escola focaliza a idéia do lider como ator principal e "senhor” da viséo
estratégica da organizagdo. Este pode alterar aspectos especificos da estratégia
conforme necessério, 0 que caracteriza a dualidade desta escola entre concepgao




de estratégia como deliberada e emergente. “[...] Deliberada em suas linhas amplas
e seu senso de diregdo, emergente em seus detalhes para qués estes possam ser
adaptados durante o curso” (MINTZBERG et al., p.98).

Freitas (2002) destaca como premissas positivas desta escola a
maleabilidade da organizacdo em fungao da estrutura simples e a forma de nicho
que a mesma tende a assumir. J& como destaque negativo esta no fato da formagao
da estratégia ser baseada em uma (nica pessoa.

3.4.5 Escola cognitiva

Esta escola entende a estratégia como um processo mental e € influenciada,
principalmente, pela psicologia cognitiva. Os autores mais influentes desta escola
sdo Simon (1947, 1957) e March e Simon (1958). A estratégia como perspectiva
mental &€ emergente e as mudancas nao séo freqlientes.

De acordo com Freitas (2002), esta escola nao tem ainda uma contribui¢ao
muito significativa, sendo considerada por Mintzberg et al. (2000) como uma escola
em evolugdo baseada em quatro premissas: a formacdo de estratégia € um
processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista; as estratégias emergem
como perspectivas na forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras as quais
diao forma a maneira com gque as pessoas lidam com as informagdes do ambiente;
essas informagdes, de acordo com a ala ‘objetiva’ desta escola, fluem através de
filtros deturpadores antes de serem decodificadas pelos mapas cognitivos; como
conceito, as estratégias sao dificeis de se realizarem.

A escola cognitiva, na verdade, busca compreender o processo cognitivo da
formacao da estratégia. Ela identifica como alguns padroées (ou molduras) “filtram” o

ambiente na visdo do estrategista.

3.4.6 Escola de aprendizado




O conceito de estratégia na escola do aprendizado parte do principio de que
0 ambiente da organizagdo € de natureza complexa e imprevisivel. Assim, a
estratégia como um processo deliberado e controlado se torna inviavel, o que exige
que a estratégia assuma a forma de um processo de aprendizado ao longo do
tempo. Este processo de aprendizado exige que, nesta escola, a estratégia como
um processo emergente seja preponderante.

De acordo com Mintzberg et al. (2000, p. 134), para esta escola, “as
estrategias emergem quando as pessoas, algumas vezes atuando individualmente
mas na maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de uma situagao
tanto quando a capacidade da sua organizagdo de lidar com ela”.

Entre os autores principais desta escola, destacam-se Prahalad e Hamel
(inicio dos anos 90) e Brian Quinn com a obra Strategies for Change: Logical
Incrementalism (1980), que em uma interpretagdo livre pode ser traduzido como
“Estratégias para Mudanga: Incrementalismo Ldgico”.

Algumas das premissas desta escola destacadas por Mintzberg et al. (2000)
apontam que: as organizacbes estdo inseridas em ambientes demasiadamente
complexos, o que impede o controle deliberado de da estratégia, o que traz a tona a
necessidade de construir a estratégia como um processo de aprendizagem; o papel
da lideranca passa a ser o gerenciamento do processo de aprendizado estratégico,
uma vez que a organizacac possui muitos estrategistas em potencial, espalhados
por tada ela.

3.4.7 Escola de poder

A escola do poder tem a formacdo da estratégia como um processo de
negociagao, padroes e posi¢des politicas e cooperativas, assim como maquinagdes,
abertas e ocultas.

Para Freitas (2002, p. 41-42) “essa escola enfatiza o uso do poder e da
politica para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses, tendo como
influéncia a Ciéncia Politica".
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Esta escola apresenta duas concepcfes distintas: o micropoder e o
macropoder. O micropoder vé o desenvolvimento de estratégias no interior da
organizagdo como essencialmente politico. O macropoder considera a organizagao
uma entidade que usa seu poder sobre os ouiros e enire 0s seus parceiros em
aliancas e outras relagbes de rede para negociar estratégias “coletivas” de seu
préprio interesse.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), as estratégias que surgem destes
processos sdo emergentes e assumem mais a forma de posigdes e meios de iludir
do que de perspectivas.

3.4.8 Escola cultural

Valores, crengas, mitos, cultura, ideologia e simbolismo sé@o as palavras-
chave desta escola, que tem a estratégia como uma perspectiva coletiva Unica.
Influenciada pela Antropologia, as premissas desta escola, de acordo com Mintzberg
et al. (2000) s&o: concepcao da estratégia como um processo de interagao social,
baseadas em crencas e valores comuns aos membros da organizagao; e a
estratégia assume a forma de uma perspectiva enraizada em intengdes coletivas
que se refletem nos padrées pelos quais os recursos ou capacidades da
organizacao séo protegidos e utilizados para a obtengdo de vantagem competitiva.

Os principais autores desta corrente do pensamento estratégico sao
Rhenman e Normann (final dos anos 60, na Suécia). Para Mintzberg et al. (2000) a
cultura influencia o pensamento em uma organizagao e conseqlentemente o
processo de concepgao estratégica. Porém, a cultura pode funcionar também como
um fator de resisténcia & mudanga, pois & muito dificil superar sua inércia.

3.4.9 Escola ambiental




A tormacao da estratégia como um processo reativo € a mensagem da
escola ambiental. A importancia desta escola € pelo fato de chamar a atengao para
as demandas do ambiente. “Nessa categoria, incluimos a chamada “teoria de
contingéncia” que considera as respostas esperadas das organizagoes que
enfrentam determinadas condigoes ambientais" (MINTZBERG, 2006, p. 41).

O conceito de estratégia da escola ambiental diverge em um ponto critico
das outras escolas por considerar o ambiente nao como um fator, mas sim como um
ator na formacao da estratégia. Juntamente com lideranca e organizagao, esta
escola aponta o0 ambiente como a parte das trés for¢as centrais que influenciam a
estratégia.

Nicolau (2001) afirma que tomar a predominancia do meio envolvente como
fator determinante das estratégias organizacionais € um ponto de vista determinista
e que nesta perspectiva, a analise do ambiente € central para a escolha das
estratégias empresariais.

A lideranca, que em outras escolas possuia carater ativo na formulacao das
estratégias, ganha carater passivo, pois deve ler o ambiente e garantir adaptacao
adequada pela organizacao.

3.4.10 Escola de configuragao

Por uitimo, a escola de configuracao que propes teoria e praticas
estratégicas mais extensas integradoras. Isto significa que abrange as concepgoes
formuladas pelas escolas anteriores. apresentando perspectivas particulares a cada
uma delas e conciliando suas mensagens.

Nesta escola, existem dois lados da mesma moeda: configuragao e
transformacao. Configuragoes sao estados, agrupamentos coerentes de
caracteristicas e comportamentos. Cada organizacao pode assumir diferentes
configuractes ao longo dos anos, cada gual deve corresponder as necessidades
internas e externas da organizacao. “Mas, se as organizagoes podem ser descritas
em tais condigdes, as mudangas devem entdo ser descritas como transformagoes
drasticas — o salto de uma condicao para outra" (MINTZBERG et al., 2006 p. 41).




De acordo com Mintzberg et al. (2000), a justificativa empirica para esta
escola esta na tese de doutoramento de Khandwalla que conclui que a eficacia nas
organizacoes que ele estudou estava relacionada nao ao uso de qualquer atributo
em particular, mas sim, a correlagdo de varios atributos, como a de caracteristicas
de uma determinada empresa.

Uma mensagem particular desta escola € que as proprias escolas do
pensamento estratégico representam configuragoes particulares. Cada escola a seu
tempo se presta as necessidades de determinada organizagao sob determinadas
condigoes de estado, poder e coordenagao

Os proximos capitulos dedicam atencao especial a duas desias escolas -
posicionamento e configuragao — e estao estruturados em frés tépicos principais:
organizagao e estrutura, mudanga e conceito de estratégia. E importante ressaltar,
porém, que estratégia, estrutura e mudanga estao intrinsecamente relacionadas. A
estrutura divisional dos capitulos tem como finalidade a anélise. Contudo, a inter-
relacao entre os assuntos ficara evidente quando da leitura dos mesmos.




4 ESCOLA DE POSICIONAMENTO

No inicio dos anos 80 o campo da administracao estratégia floresceu,
semeado pela introdugao de fatores economicos. Emergiu a partir desta década uma
série de ferramentas analiticas que visavam a obtencao da meihor estratégia a parir
da compreensao de dois aspectos fundamentais: a industria e a concorréncia.

Conforme Mintzberg et al. (2000) os conceitos da escola de posicionamento
impulsionaram a area do pensamento estratégico aplicado as organizagoes, que,
nesta época, adotou o nome de “Administracao Estratégica”. A partir dai surgiram
diversos cursos, publicagdoes e as empresas de consulioria entraram de vez no
campa estratégico.

Para a escola de posicionamento, a estratégia se reduz a posigoes
genéricas selecionadas por meio de analises formalizadas das situagdes da
indlstria, tais como as avaliagoes feitas através do modelo das cinco forgcas
competitivas identificadas por Michae! Porter.

Porter, em 1980, publicou "Estratégia Competitiva” que se tornaria um divisor
de dguas para o pensamento estratégico. “Embora um livro dificilmente possa criar
uma escola. este agiu como um estimulante para reunir grande parte do desencanto
com as escolas do design e de planejamento, bem como a necessidade por
substancia’ (MINTZBERG et al., 2000, p. 68).

O livro de Porter exerceu influéncia sobre muitos autores desde a decada de
1980 até os dias atuais. De acordo com Greenwald e Kahn,

como a maioria dos autores qQue recentemente escreveram sobra
estratégia, somos devedores a Michael Porter. Como ja
mengcionamos, foi ele quem destacou a importancia de interagao
entre atores ecandmicos e identificou as cinco for¢as que, segundo
sua percep¢aon, explicam o universa compelitivo em que a empresa
atua. Assim, Porter nos forneceu uma abordagem de valor
inestimavel [...] (2006, p. 18).

A substancia acrescentada por esta escola para a Administracao estratégica
se deve principalmente por enfatizar o contetido das proprias estratégias, ao inves
de se preocupar apenas com sua formulacao. como fazem as duas escolas
anteriores; do design e de planejamento.
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Porter (1986) afirma que a importancia conierida ao planejamento
estratégico revela que existem beneficios significativos para as empresas que
adotam um processo explicito de formulagao de estratégia. Perém, como uma critica
ao pensamento estratégico vigente até entao, o autor afirma que 0S Processos
formais de planejamento estratégico nao definem, de fato, a estratégia a ser seguida
por uma organizacao.

Com seu livro, Estratégia Competitiva, Michael Porter (1986, p. 15)
apresenta uma metodologia abrangente de “técnicas analiticas visando auxiliar uma
empresa a analisar sua industria como um todo e a prever a futura evolugao da
induastria, compreender a concorréncia e a sua propria posi¢ao e traduzir esta analise
em estratégia”

Além, das técnicas analiticas propostas por Porter, a escola de
posicionamento carrega uma diversidade de outras técnicas propostas por autores e
também pelas “butiques de estrategia’, como a matriz de produto-mercado ou,
matriz BCG. Esta, desenvolvida pela Boston Consulting Group, se tornou bastante
canhecida ao propor quatro estratéagias genéricas para a analise de portfdlio de
grandes empresas ao combinar em uma matriz os fatores a serem considerados no
estabelecimento de uma estratégia, que sao produto (seu potencial de crescimento)
e mercado (a participagdo de mercado atual do produto).

Neste sentido, Oliveira (2001, p. 25) conclui que “a estratégia esta
relacionada & definicac e ao balanceamento ofimizado do conjunto produto-mercada
proposto pela empresa em dado momento”.

Conforme apresentado no capitulo anterior, os primeiros textos conhecidos
acerca de estratégia datam do século IV antes de Cristo. O cerne dos textos de Sun
Tzu vai ac encontro do que preconizam os autores da escola de posicionamento,
assim como os escritos do general prussiano Von Clausewitz. "Esses escritos
codificavam e expressavam a sabedoria do senso comum, a respeilo das condicoes
ideais para se atacar um inimigo e defender a propria posicao” (MINTZBERG et al.,
2000, p. 70).

Mintzberg et al. (2000) apresenta ainda alguns aspectos importantes sobre a
escola de posicionamento: identifica como disciplinas-base para esta corrente do
pensamento estratégico a Economia (estudo da organizagdo industrial) e a histéria
militar; afirma que o processo basico para a escolha da estrategia e analitico,
sistematico e deliberado; além disso, define que, para esta escola, estratégias sao
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posicoes genéricas planejadas (econdmicas e competitivas) e o processo de
mudanca e freguente, ocorrendo paulatinamente.

Este capitulo aborda a escola de posicionamento sob a ofica dos quatro
fatores estabelecidos pelo objetivo deste estudo — conceito de estratégia e
organizagao, visao de mudanca e autores — que seraa detalhados a seguir. Antes de
compreender o que significa estratégia para a escola de posicionamento &
necessario, primeiramente, entender Seu conceito de esirutura e organizagao

41 ESTRUTURA E ORGANIZAGAO

Em economia, o campo da organizagac industrial tem estudado os
determinantes estruturais da lucratividade durante décadas, sem, entretanto, chegar
a desenvolver nesses estudos as lmplicacoes de interesses para os gerentes.
Contudo, Porter (1986) afirma que seu trabalho vem procurando preencher esta
lacuna.

O primeiro capitulo de Estratégia Competitiva, de Michael Porter trata da
analise estrutural de indtstrias. Para Porter (1986) a esséncia da formulagao de uma
estratégia € relacionar uma companhia ae seu mejo. O autor afirma que

O aspecto principal do meio ambiente da empresa € a industria ou as
indGstrias em que ela compete. A estrutura industrial tem uma forte
influéncia na determinagdo das regras competitivas do jogo, assim
como das estratégias potencialmente disponiveis para a
ampresa.(PORTER, 19886, p. 22).

Da mesma forma que nas duas primeiras escolas descritas por Mintzberg —
escolas do design e do planejamento - a escola de posicionamento mantém a nogao
de que a estratégia precede a estrutura. *Mas outra forma de “estrutura” , a da
indlstria, foi acrescentada, de forma gue a estrutura da inddstria dirigia a posi¢an
estratégica, que, por sua vez, dirigia a estrutura organizacional” (MINTZBERG, 2000,
p. 69).

Desse modo, para 0 pensamento estratégico de posicionamento, a estrutura
da industria é quem dita as regras estratégicas e estruturais de uma organizagao.




O modelo desenvolvido por Porter identifica cinco forgas competitivas
basicas, das quais depende o grau de concorréncia em uma industria. Sao
justamente essas cinco forgas competitivas que formam a estrutura da induastria na
qual uma organizagdo esta inserida e que dirige a sua posi¢ao estratégica. que
posteriormente ajustara sua estrutura organizacional. Abaixo, a Figura 2 apresenta
as 5 forgas competitivas do modelo de Porter e suas interagdes.
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Figura 2 — Forcas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Porter (1992)

Porter (1986, 22) explica que ‘O conjunto destas for¢as determina o
potencial de lucro final na indastria, que é medido em termos de retorno de longo
prazo sobre o capital investido.” Oliveira (2001, p. 360) complementa o raciocinio ao
apontar que este modelo “basicamente descreve por que e como a eslrategia

competitiva representa uma situagao de posicionar uma empresa, visando maximizar
o valor de suas capacitagGes que a distingue de seus concorrentes”.
Para compreender esta estrutura € necessario entender o que sao cada uma

das cinco forgas competitivas.
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A ameaga de novos entrantes trata de novas empresas concorrentes que
podem entrar no setor, trazendo nova capacidade, desejo de conquistar fatias de
mercado e, frequentemente, recursos substanciais. “Como resultado, 0s precos
podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados, reduzindo,
assim, a rentabilidade” (PORTER, 19886, p. 25).

Oliveira (2001) afirma que a ameaca de entrada de novas empresas no setor
(industria) depende das barreiras existentes, formadas conforme a reacao dos
concorrentes ja instalados. Porter (1986) identificou seis fontes principais de
barreiras de entrada: economias de escala, diferenciacéo do produto, necessidade
de capital, custo de mudanca, acesso acs canais de disiribuicao, desvantagens de
custo como tecnologia patenteada e politicas governamentais. “Barreiras elevadas
encorajam um clube aconchegante no qual a concorréncia € amigavel; barreiras
baixas levam a um grupo altamente competilivo, no qual poucas coisas podem ser
dadas como certas” (MINTZBERG et al., 2000, p. 81).

O poder de negociagao, ou barganha, dos fornecedores trata do fato de que
os fornecedores querem sempre cobrar 0S pregos mais altos possiveis. Quanto
malores as opgoes de fornecedores. menor o poder de barganha destes.
“Fornecedores poderosos podem consequentemente sugar a rentabilidade de uma
industria incapaz de repassar 0s aumentos de custos em seus proprios pregos”
(PORTER, 1986. p. 43).

Ao contrario dos fornecedores, oS compradores querem que ©S pregos
baixem e a qualidade suba. O poder de negociagao dos clientes “depende do quanto
compram, de até que ponto estdo bem informados, da sua disposi¢ao para
experimentar alternativas e assim por diante” (MINTZBERG et al., 2000, p. 83).

A ameaca de produtos substitutos ocorre guando as empresas de uma
industria sofrem a concorréncia das industrias que fabricam produtos substitutos, o
que faz com que aquelas tenham seus precos limitados de acordo com o nivel de
substituicdo, em termos do atendimento de uma funcao. Porter (1986) afirma que os
produtos substitutos que exigem maior atengao sao aqueles que estao sujeitos a
evolugdes tecnolégicas que levem a queda nos precos desses produtos, ou 0s
setores que 0s produzem operam com elevada margem de |ucro, o que possibilita
redugoes de prego.

O quinto elemento, ou forga da industria, aborda a intensidade da rivalidade
entre os concorrentes existentes. A rivalidade entre empresas de um determinado
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setor "tem a forma tradicional de manobras para obter posigao, por meio de
estratégias como concarréncia de pregos, guerras de propaganda, langamentos de
novos produtos, bem como crescentes servicos e garantias ao cliente" (OLIVEIRA,
2001, p. 365).

Os clientes, 0s fornecedores, os novos entrantes em potencial, e 0s produtos
substitutos sao todos competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou
ativos, dependendo do' setor industrial, e conseqlientemente sao os camponentes
que fazem parte do conjunto de forgas que dirigem a concorréncia na industria.

Estas cinco forgas competitivas determinam a rentabilidade da industria,
porgue, de acordo com Porter (1992, p.4), “influenciam os pregos, os cuslos e o
investimento necessario das empresas em uma indistria — os elementos do retorno
sobre o investimento”.

Ainfluéncia que cada uma das cinco forgas que dirigem a concorréncia varia
em maior ou menor grau, conforme a industria em que se situa uma organizagao.
Porter faz uma analise da estrutura industrial, proveniente das escolas de economia,
e identifica as forgas gue se destacam. A partir dai, seu modelo serve como ponto de
partida para que as empresas se posicionem para enfrentar as ameacas e desafios
oriundos do. meio em que estao inseridas.

4.2 MUDANGA

Para Mintzberg et al. (2000), a geracao de estratégia & um processo de
transformagdo. Ou seja, uma organizagao muda (se transforma) quando da
necessidade de uma nova estratégia. Nestes termos conclui-se que a mudanga é um
processo de geragao de estratégia.

Todavia, a escola de posicionamenta nao trata especificamente do processo
de mudanga. Porter, por exemplo, nas suas duas principais obras — Competitive
Strategy (1980) e Competitive Advantage (1985) — nao (rata do gerenciamento das
mudangas como um fator estratégico. Nestas obras, o autor afirma que as
organizagdes devem fazer escolhas estratégicas.
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De acordo com Mintzberg et al. (2000), a escola de posicionamento manteve
a nogao de que a estratégia precede a estrutura. Desta maneira, mudangas na
estrutura devem ocorrer mediante uma mudanca estratégica.

Entao, como ocorre a mudanca estratégica para a escola de
posicionamento? Porter (1986, p. 22) afirma que “a esséncia da formulagao de uma
estratégia competitiva € relacionar uma companhia ac seu meio ambiente”. Eu seja,
a estrutura ambiental torna-se um fator preponderante para a escolha de uma
esfratégia e por conseguinte a mudanca da estrutura da organizagao. Como foi
observado no item anterior deste capitulo que tratava de estrutura, para a escola de
posicionamento, o conjunto das forcas que dirigem a concorréncia na industria
apontam qual deve ser a escolha estratégica de uma organizagao.

Mintzberg et al. (2000) conclui que para esta escola, "a esfrutura da industria
dirigia a posicao estratégica. que por sua vez, dirigia a estrutura organizacional”.

Porter (1992), por sua vez, foge a este determinismo e afirma que uma
organizagag pode posicionar-se de uma maneira tal que estabelega vantagem
competitiva e tenha, assim. poder para influenciar seu meio envolvente.

“Embora a atratividade da industria seja em parte um reflexo de fatores
sobre os quais uma empresa tem pouca influéncia, a estratégia competitiva tem
poder consideravel para tornar uma inddstria mais ou menos atrativa”. (PORTER,
1992, p. 1-2)

Desta maneira, Porter (1992) afirma que a estratégia competitiva, entao, nao
s0 responde ao meio ambiente, mas também tenta modelar este meio ambiente em
favor de uma empresa.

4.3 CONCEITO DE ESTRATEGIA

O modelo de estrutura e organizacao proposto pela escola de
posicionamento conclui que a analise do meio em que a organizagao esta inserida,
ou a industria onde ela se enconira, proporcionara ao estrategista as informagoes e
o entendimento necessdrio do que deve ser feito para que a empresa prospere
neste ambiente. Voltando as atengdes novamente ao modelo de Porter & apropriado
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apontar que “dada a gama das forgas externas possiveis, pode-se imaginar que a
gama de eslratégias possiveis € um tanto grande. Mas Porter assume a posigao
oposta: somente umas poucas estratégias 'genéricas” sobrevivem a concorréncia a
longo prazo” (MINTZBERG et al,, 2000, p. 83).

O mesmo raciocinio de Porter, sobre a quantidade limitada de estratégias
genéricas, € seguido por diversas empresas de consultoria — como BCG e McKinsey
-que desenvolveram suas matrizes e modelos estratégicos. Para estas, a analise de
uma organizagao ou unidade estratégica de negocios sob o prisma de determinados
fatores leva a escolha da melhor posicao estratégica a ser seguida. © numero de
posicies a serem seguidas tambem é reduzido: a matriz do Boston Consulting
Group determina quatro estratégias possiveis; a matriz da McKinsey & Company,
nove.

As obras dos grandes pensadores da estrategia militar — Sun Tzu e Carl von
Clausewitz ~ para Mintzberg et al. (2000), tratavam da selecao de estratégias otimas
para posigoes especificas no contexto de batalhas militares. Enfim, a escola de
posicionamento tratou de reduzir o espectro de possibilidades estratégicas e, dessa
forma, auxiliou académicos, consultores e executivos a escolherem a que melhor se
encaixava para determinada organizacao.

O cerne da estratégia deve estar voltado para a industria, ou concorréncia.
Para Oliveira (2001), a estratégia esta relacionada a definicao e ao balanceamento
otimizado do conjunto “produto-mercado” proposio pela empresa em determinado
momento.

Porter (1992, p. 1) complementa este pensamento afirmando que, "a
concorréncia estd no amage do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho”. A concepgao da industria, produto e mercado como preponderantes
ao estabelecimento de uma estratégia caracteriza a escola de posicionamento.

A concluséo que se pode tomar acerca do conceito de estratégia da escola
de posicionamento, conforme mencionado anteriormente neste capitulo, € que
estratégias sao posicoes genéricas. Porter (1986, p. 49), por exemplo, afirma que
“ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem trés abordagens estratégicas
genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma

indastria”,




4.3.1 Estratégias Competitivas

As trés abordagens estralégicas genéricas de Porter - lideranga no custo
total, diferenciacao e enfoque — estao apresentadas na Figura 3 abaixo.
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Figura 3 — Trés estratégias genéricas
Fonte: Porter {1992)

A lideranca no custo total “consiste em atingir a lideranca no custo total em
uma industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este
objetivo basico” (PORTER, 1986, p. 50).

O conjunto de politicas funcionais é realizado através do “[...] ganho de
experiéncia. do investimento em instalagoes para producao em grande escala, do
uso de economias de escala e da monitoragao cuidadosa dos custos operacionais
totais” (MINTZBERG et al., 2000, P. 83).

Assim, a lideranca no custo total & forma por qual uma organizagao compete
na indastria em que esta inserida com produtos/servicos de prego baixo. As
atividades que uma empresa que atua com essa perspectiva devem contribuir para
que o custo de produzir seja o menor possivel.

A grande vantagem da estratégia de lideranga no custo total, de acordo com
Porter (1986), é que ela protege a empresa contra todas as cinco forcas
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competitivas, uma vez que, a negociacao s6 podera diminuir os lucros até o ponto
em que os lucros do proximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados e,
porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressoes competitivas.

A segunda estratégia genérica trata da diferenciagao. Diferenciar significa
criar algo que seja tnico ao ambito de toda a indGstria. Para Mintzberg et al. (2000,
p. 83-84), esta estratégia envolve "o desenvolvimento de produtos ou servigos
tinicos, com base na lealdade a marca e do cliente". A diferenciacao pode significar
a oferta de produtos de mais alta qualidade, maior desempenho ou outras
caracteristicas unicas.

“A diferenciagao, se alcangada, é uma estratégia viavel para obter retornos
acima da media em uma industria porque ela cria uma posi¢ao defensavel para
enfrentar as cinco forgas competitivas”" (PORTER, 1986, p. 52).

A diferenciagao oferece a empresa uma defesa contra as forgas do
ambiente, embora de forma diferente daquela permitida pela lideranca em custo. A
lealdade e a diminuicdo da sensibilidade ao prego isolam, em maior ou menor grau,
a empresa da rivalidade de seus concomrentes. Da mesma forma, o poder dos
compradores também diminui, uma vez que eles nao encontrarao no mercado outro
produto com as mesmas caracteristicas.

A Ultima estratégia genérica & o enfoque. Como mostra a Figura 2, o
enfoque tem como alvo estratégico apenas um segmento dentro de toda a indistria
e pode ter como vantagem estratégica tanto a diferenciagao como a lideranca em
custo. "Esta estratégia procura atender segmentos de mercado estreitos. Uma
empresa pode "focalizar” determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou
mercados geograficos” (MINTZBERG et al., 2000, p. 84).

Para Porter (1986, p. 52), "a estratégia repousa na premissa de que a
empresa €& capaz de atender seu alvo esiratégico estreilo mais efeliva ou
eficientemente do gue os cancarrentes que estao competindo de forma mais ampla”,

O alvo estreito pode ser atendido através de uma posigao de custo mais
baixo ou de uma posi¢ao de diferenciagac. mesmo que a empresa nao seja capaz
de manter uma destas posicoes em relacao a industria comoe um todo.

Segundo. Porter (1986), as empresas que apresentariam melhor
desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, @ apenas uma, das
trés estratégias genéricas. As empresas que procurassem urna estrategia hibrida ou
que fracassassem na busca por uma das trés estratégias foram por ele designadas




LN
>

como meio-termo. O fato de uma empresa ser classificada no meio-termo nao
significa que ela nao emprega metodos e armas competitivas tipicas de uma ou mals
das estratégias geneéricas. mas apenas que a sua estratégia como um todo carece
de consisténcia interna. O autor ainda destaca que

a empresa que se fixou no meio-termao & quase garantida uma baixa
rentabilidade. Ou ela perde os clientes de grandes volumes, gue
exigem precos baixos, ou deve renunciar seus lucros para colocar
seu negocio fora do alcance das empresas de baixo custo. [...] Dadas
as inconsisténcias potenciais envolvidas na busca destas trés
esiratégias, esla abordagem € quase sempre fadada ao
fracasso.(PORTER, 1986, p. 55-56).

E importante ressaltar que as trés estratégias genéricas de Porter sao
conceitos amplos que devem ser mais especificados de acordo com 0s tipos
particulares de situacoes em uma industria. Todavia, as especificidades nao
escapam as generalizacoes de lideranca em custo, diferenciagao e foco.

4.3.2 Ferramentas estratégicas

Uma das vertentes da escola de posicionamento aborda as empresas de
consultoria, as quais, como afirmado anteriormente neste capitulo, Mintzberg ef al.
(2000) denominam de butiques da estratégia, e suas ferramentas estratégicas.

Para Oliveira (2001, p. 243), estas ferramentas, ou técnicas “estrategicas
sao formas estruturadas e interativas para o tratamento das informagoes basicas
inerentes ao processo decisorio No estabelecimento das estratégias da empresa’.

Estas técnicas servem como um roteiro a ser seguido pelo executivo, onde,
a partir da configuracdo das variaveis, ele devera selecionar uma das estratégias
pré-determinadas. A matriz de crescimento-participacao (Figura 4) & uma dessas

ferramentas de auxilio a selegao da melhor estratégia.




Participacao relativa de mercado
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Figura 4 — Matriz de crescimento-participacao
Fonte: Mintzberg, Ahistrand, Lampal (2000)

‘A matriz de crescimento-participagao fazia parte do “planejamento de
portfélio” o qual tratava da questao de como alocar fundos para os diferenes
negécios de uma empresa diversificada” (MINTZBERG et al., 2000, p. 76).

Este entendimento € necessario para compreender a utilidade e o escopo
desta ferramenta, também conhecida como matriz BCG, em alusao a empresa de
consultoria que a desenvolveu. De acordo com Oliveira (2001),a proposta de Bruce
Hederson. presidente do Boston Consulting Group, com esta matriz & fazer com que
uma corporagao faga escolhas diante de seu portfolio de unidades estratégicas de
negaocios.

A matriz BCG estd baseada em duas variaveis: participagao relativa de
mercado e crescimento do mercado. Estes dois componentes podem ser
classificados de maneira positiva (alta participagdo ou alto crescimento), ou negativa
(baixa participagao ou baixo crescimento). A combinacao desta matriz 2 x 2 (dois por
dois) aponta 4 modelos de negocios: estrela (alta participagao e alto crescimento),
em questionamento (baixa participagdo e alto crescimento), vaca leiteira (alta
participacao e baixo crescimento) e abacaxi (baixa participacao e baixo crescimento)

De acordo com Kotler (2002) um negocio estrela tende a ser lider de
mercado, mas nao produz, necessariamente, fluxo de caixa positivo. “Entretanto, se
permanecer como lider, ele ira se tornar um grande gerador de caixa, quando o

crescimento desacelerar e suas necessidades de reinvestimento diminuirem”
(MINTZBERG et al., 2000, p. 78).
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Oliveira (2001, p. 261) explica que um negocio em questionamento “requer
pesados investimentos para manter a participacao e, mais ainda para aumenta-la’.
Segundo Kotler (2002), muites negocios se iniciam como ponto de interrogacao,
especialmente quando a empresa tem que entrar em um mercado de alto
crescimento em que ja existe um lider. O objetivo de uma organizacao deve ser de
fazer com que um negécio em questionamento se torne uma esirela ao adquirr
maior participacao de mercado.

Os negocios vacas leiteiras possuem alta participacao e baixo crescimento
de mercado € sao geradores de caixa, por nao necessitarem de altos investimentos
e proporcionarem grandes receitas. Oliveira (2001, p. 260) define este tipo de
negocio como “produtos geradores de caixa acima das suas necessidades de
investimento™

Os abacaxis, ou caes, apresentam baixa participagao em mercados com
baixos niveis de crescimento. Para Cliveira (2001) esses negocios apresentam
lucratividade abaixo dos niveis desejaveis e tem poucas oportunidades para uma
evolugdo a curto prazo num nivel razoavel.

Kotler (2002) conclui que uma estratégia adequada de gerenciamento de
negocios deve prever quatro etapas: construir, manter, colher e abandonar. Construir
tem por objetive aumentar a participagao no mercado, fazer com que negécios em
questionamento se tornem estrelas. Manter tem como objetivo preservar a
participagao de mercados existentes, como a manutencao das unidades de negocio
estrelas, até que se tornem vacas leiteiras. Colher tem por objetivo aumentar o fluxo
de caixa de curto prazo, das vacas leiteiras como geradoras de caixa. Enquanto
abandonar objetiva vender ou liquidar o negbeio — um “abacaxi” —, alocando esses
recursos em outros negocios mais saudaveis.

“Somente uma empresa diversificada com um portidlio equilibrado pode usar
suas forcas para realmente aproveitar as oportunidades de crescimento”
(MINTZBERG et al., 2000, p. 78).

Kotler (2002) vai ao encontro deste pensamento ao alirmar que uma carteira
de negocios deve estar sempre saudavel, o que significa o equilibrio entre os
negocios existentes.

A matriz de crescimento-participacao, assim como outras ferramentas
estratégicas desenvolvidas por empresas de consultoria, tem por objetivo apresentar
ao tomador de decisbtes estratégicas, caminhos, a serem seguidos, ou posigoes a




56

estabelecer. E pertinente ressaltar conforme afirma Mintzberg et al. (2000) e a
exemplo da matriz BCG, a grande importancia, atribuida por algumas dessas
ferramentas, a participagao de mercado como fator preponderante no momento da
escolha da melhor estratégia a ser seguida.

4.3,3 Cadeia de valores

A concepgao de estratégia como a escolha de uma posicao ideal, dentre
algumas opgoes, frente a inddstria € um tanto quanto limitada. Até mesmo Porter
(1999, p. 63) afirma que “se houvesse apenas uma Unica posi¢ao ideal, nao haveria
a necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um imperativo simples —
ganhar a corrida para descaobrir e se aprapriar da pesigéa dnica’.

Desta forma, o autor define que estratégia € “criar uma posigao exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades" (PORTER, 1999, p. 63) A
este conjunto de atividades, porter atribuiu o nome de "Cadeia de Valores”, que esta
graficamente demonstrada abaixo na Figura 5.

De acordo com Porter (1999), toda emprésa € um conjunto de atividades
destinadas ao desenvolvimento, produgao, venda, entrega e suporte aos produtos e
servicos. A eficacia operacional significa o desempenho dessas atividades de
maneira melhor do que os rivais. Abrange quaisquer praticas com as quais a
empresa utiliza os seus recursos com mais eficacia. Por outro lado, a estratégia
competitiva significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais
ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente. Enquanto a eficacia
operacional diz respeito a atingir a exceléncia em atividades individuais, a estrategia
envolve a escolha de um conjunto de atividades para proporcionar um mix unico de
valores.

Este modelo proposto por Porter (1992) assume que existem cinco
categorias genéricas de atividades primarias: logistica interna; operagao; logistica
externa; marketing e vendas: e servigos. Da mesma maneira, o modelo propoe
quatro atividades de apoio: aquisicao; desenvolvimento de tecnologia; geréncia de
recursos humanos; e infra-estrutura da empresa.
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Figura 5 — Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Porter (1982)

As atividades primarias estao envolvidas no fluxo de produtos até o cliente,
j& as atividades de suporte existem para apoiar as atividades primarias. As margens
indicam que as empresas alcancam margens de lucro baseadas em como e
gerenciada a cadeia de valor. As linhas pontilhadas da figura pretendem demonstrar
gue todas as atividades de suporte podem ser associadas a cada uma das
atividades primarias e as demais atividades de suporte. A excegao e a infra-
estrutura, que se aplica a toda a organizacao, em vez de qualquer de suas partes.
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5 ESCOLA DE CONFIGURACAQ

A escola de configuracao “difere de todas as outras em um aspecto
fundamental: ela oferece a possibilidade de reconciliagao, uma maneira para integrar
as mensagens das outras escolas” (MINTZBERG et al., 2000, p. 222).

De fato, a escola de configuragao assume os aspectos positivos e negativos
de cada escola e afirma que, cada uma, ao seu tempo (de acordo com o estagio em
que se encontra uma organizagao e 0 meio em que esta inserida) fornece as
melhores concepgoes estratégicas.

Para compreender o que isto quer dizer é necessario entender os dois lados
principais desta escola: configuragéo e transformagao. “Trata-se de dois lados da
mesma moeda: se uma organizacao adota estados de ser, entao a geracdo de
esltratégia torna-se um processo de saltar de um estado para outro” (MINTZBERG et
al., 2000, p. 222).

Com isto, o autor quer dizer que, cada organizacdo assume determinada
configuragao (estado de ser) em um dado momento. Esta configuragao devera
responder as exigéncias internas e, também, do ambiente em que a organizagao
esta inserida. Ao longo do tempo, para responder as demandas internas, externas e
para a manutencao da propria sobrevivéncia da organizagao, urge a necessidade de
transformar a configuracao da mesma. Para Mintzberg et al. (2000) a transformacao
& 0 processo de geracao de estratégia, em outras palavras, a transformagao € uma
conseqaéncia inevitavel da configuragao.

Mintzberg et al. (2006) afirmam que tecnicamente, estratégia & sobre
mudanca (transformagao) e nao sobre continuidade. Os autores ainda
complementam apontando que administrar estratégia hoje em dia, frequentemente,
e administrar mudangas.

Antes do aprofundamento nos aspectos propostos por este estudo @
necessario apontar algumas consideracoes de Mintzberg ef al. (2000) acerca da
escola de configuracao: a disciplina-base desta escola é a Histéria (enquanto campo
de estudo): 0 processo basico para o processo de geracao de estratégias é intuitivo,
episodico e seqienciado e o processo de mudanca & ocasional e revolucionario,

podendo ocorre, algumas vezes, de forma incremental.
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A estrutura organizacional é definida por Mintzberg (1995, p.10) como “a
soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e
como e feita a coordenacédo entre essas tarefas”. Desta forma, o autor propde que
as estruturas das organizagoes sao compostas por seis partes que se inter-
relacionam de maneiras distintas para formarem seis tipos de estrutura idealizados,
que, se nao existem na realidade se aproximam bastante do que se encontra nas
organizacoes.

5.1.1 Componentes da estrutura

Como um dos autores proeminentes da escola de configuracao, Mintzberg et
al. (2006), propoe que os seis elementos da estrutura das organizagbes sao:
essencia operacional (nicleo operacional), dpice estratégico (clpula estratégica),
linha intermediaria, tecnoestrutura e staff de suporte (assessoria de apoio), conforme
apresentado abaixo na Figura 6.

"0 nucleo operacional da organizacao engloba aqueles participantes — os
operadores — que perfazem o trabalho basico relacionado diretamente com a
produgao de bens ou prestacao de servicos” (MINTZBERG, 1995, p. 20).

De acordo com Freitas (2002), este componente da estrutura € o
responsavel por assegurar e transformar as entradas em saidas, portanto pelos
resultados da organizagao.

Mintzberg (1995) ainda aponta que, o nulcleo operacional, ou esséncia
operacional, &€ o componente que mais leva a efeito a padroniza¢ao, mas salienta
que esta padronizagao varia em virtude do trabalho que é feito. *Assim, montadores
nas fabricas de automoveis e professores em universidades sdo ambos operadores,
porém o trabalho dos primeiros € de longe mais padronizado que o dos (ltimos”
(MINTZBERG, 1995, p. 21).
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Figura 6: As seis partes basicas da organizacao
Fonte: Mintzberg (1995)

Na extremidade superior da organizacao, encontra-se a cupula estratégica.
“A Cupula Estratégia tem a responsabilidade de assegurar que a organizagao
cumpra sua missao eficazmente, de maneira a satisfazer as exigéncias daqueles
que de uma forma ou de outra exercem poder ou controle sobre a organizagao, o
Governo, por exemplo” (FREITAS, 2002, p. 57-58).

E nesta parte da estrutura gue se encontra o principal executivo da
organizagao e administradores de alto nivel, que, segundo Mintzberg (1995),
possuem responsabilidades globais sobre a organizagae. O aufor ainda aponta que
as pessoas que se encontram ali, estao em cargos com tofal responsabilidade pela
organizacao. “A cipula estratégica € encarregada de assegurar que a organizagao
cumpra sua missao de maneira eficaz e, tambem, de salisfazer as exigéncias
daqueles que controlam ou de outra forma exercem poder sobre a organizacao”
(MINTZBERG, 1995, p. 21).

Entre as duas extremidades, localiza-se a linha intermediaria. Ligando a
clipula estratégica ao nicleo operacional. Os gerentes da linha intermediaria
realizam tarefas como cuidar dos distirbios que surgem na esséncia operacional,
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apoiar os fluxos verticais de comunicacao na organizacio, e também, intervém no
fluxo decisorio. “Esse interlocutor também intervém no processo decisorio, por isso
ele deve manter contatos para interligagao com os outros administradores, analistas,
assessores de apoio cujo trabalho é interdependente com o de sua prépria unidade”
(FREITAS, 2002, p. 58).

“As organizagOes necessitam dessa cadeia completa de gerentes de linha
intermediana na propor¢ao direta de seu porte e no quanto se apdiam na
coordenacao pela supervisao direta” (MINTZBERG, 1995, p.22).

Ou seja. a medida que cresce a complexidade das atividades e o tamanho
da organizagdo, maior a necessidade de uma linha intermedidria entre os
operadores o 0s administradores do alto escalao.

“Quando a organizagac se torna ainda mais complexa, geralmente ela
precisa de outro grupo de pessoas, que podemos chamar de analistas”
(MINTZBERG, et al., 2006, p. 185).

Esses analistas formam a tecnoestrutura e “sao aqueles que delineilam e
planejam para que o trabalho dos outros se torne mais eficaz" (FREITAS, 2002, p.
58).

Para Mintzberg (1995), esses analistas nao estao dentro do fluxo de trabalho
operacional, porém, eles podem planejar e alterar, ou ainda treinar os individuos que
o fazem, porém nao executam por si préprios. E importante salientar que a
tecnoestrutura & responsavel por certas formas de padronizagao na organizagao,
como, para utilizar um exemplo do proprio Mintzberg (1995), a programagdo da
producao.

O quinto componente da estrutura € a assessoria de apoio, ou staff de
suporte. Mintzberg (1995) aponta que ao se observar qualquer organizacao
contemporanea de grande porte, pode-se identificar numerosas unidades
especializadas com o intuito de dar apoio para a organizagao fora de seu fluxo de
trabalho operacional, como uma livraria, editora, departamento de seguranga ou
secao de folha de pagamento em uma universidade.

“Algumas dessas unidades operam independente do nicleo operacional e
pode (sic) se encontrar em varios niveis da hierarquia dependendo do servico e a
quem se destina” (FREITAS, 2002, p. 58-59).

Por fim, como ultimo elemento da estrutura existe a ideologia. “A ideologia
engloba as tradigoes e as crencas de uma organizacao que a diferenciam de outras




62

organizacgoes e infundem uma certa vida ao esqueleto da estrutura” (MINTZBERG et
al., 2006, p. 185).

Mintzberg et al. (2006) ainda complementa que a ideologia tem o sentido de
forte cultura e esta presente em qualquer organizagao ativa.

Dessa forma, temos as sel partes basicas da estrutura de uma organizagaoc.
Estes componentes da estrutura se inter-relacionam de diversas formas como, por
exemplo: em algumas organizagoes, a linha intermediaria é proeminente, enquanto
em outras, ela quase nao existe; analogamente pode-se apontar a tecnoestrutura,
que pode se destacar em algumas estruturas e inexistir em outras. Estas
combinagdes moldam, segundo Mintzberg et al (2006), as estruturas em seis
modelos, que serao abordados a seguir.

5.1.2 As seis configuracoes

As maneiras como os atributos da estrutura se encaixam formam as seis
configuragoes de estruturas de arganizagoes propostas por Mintzberg et al. (2006),
que podem ser observadas abaixo, na Figura 5. Nota-se que na figura aparecem
sele e nao seis estruturas. Esta inconsisténcia é causada pela configuracao da
organizagao politica, que, segundo Mintzberg et al (2006), pode assumir diversas
formas e, assim como a configuragao missionaria, € menos comum.

Sobre a estrutura simples, ou organizacao empreendedora, Mintzberg (1995,
p. 158) afirma que

e caracterizada pelo que ela nao & - ou seja, elaboragao.
Basicamente. ela possui pequena ou nenhuma tecnoesirutura,
poucos assessores de apoio, reduzida divisao do trabalho,
diferenciagédo minima entre suas unidades e pequena hierarquia
administrativa. Pouco de seu comportamento & formalizado e faz o
minimo uso de planejamento, treinamento e instrumentos de
interligagaa.
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Figura 7 - Configuracao de estrutura e poder
Fonte: Mintzberg, Lampel, Quinn, Ghoshal (2008)

Como o préprio nome indica e se observa na Figura 7, possui uma estrutura
simples, informal, flexivel e, de acordo com Freitas (2002), as organizagbes que
adotam este tipo de estrutura sao geralmente pequenas e jovens. Mintzberg et al
(2000) alertam, porém, qQue organizacoes maiores, em tempos de crise podem
assumir a forma de lideran¢a desta estrutura.
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A estrutura basica da organizagae como maquina, ou burocracia
mecanizada revela o alto nivel de especializagao e padronizagao. Para Mintzberg et
al. (2000, p. 225) ela “opera como uma maquina altamente programada e bem
lubrificada” Os autores ainda afirmam que este tipo de estrutura tende a ser
encontrada em organizacdes que operam em industrias estaveis e maduras com
produgao em massa, como nas areas automotivas.

Para Freitas (2002, p. 59), nestas estruturas, “os analistas delineiam a
padronizagao enfatizando a divisao do trabalho e a diferenciacao entre as unidades
numa clara hierarquizacao de cima para baixo tendo o controle como obsessdo” .
Mintzberg (1995) complementa este raciocinio afirmando que este tipo de burocracia
& avessa ao conflito e seus sistemas de controle sao encarregados de conté-los,
dessa forma, sao feitas tentativas para eliminar todas as incertezas; para que a
‘maquina” opere suavemente e sem interrupgoes. Freitas (2002) ainda acrescenta
que as estrategias formuladas por este tipo de organizacao sao formuladas pela
cupula com énfase para o planejamento e para a agao.

Q terceira modelo de estrutura arganizacional & profissional, onde domina o
profissionalismo, ou seja 0s especialistas. Neste modelo, a organizagao "entrega
grande parte de seu poder a profissionais altamente treinados que assumem o
trabalho de operacoes — por exemplo, médicos em hospital, ou pesquisadores em
um laboratorio” (MINTZBERG et al,, 2000, p. 226).

O ambiente destas organizagoes é estavel e complexo ao mesmo tempo e
“a coordenagaoc apdia-se na padronizagao de habilidades e conhecimentos em gue o
trabalho & altamente especializado” (FREITAS, 2002, p.60).

A organizagao profissional, como pode ser observado na Figura 5, possui
uma estrutura achatada com uma linha hierarquica estreita, uma pequena
tecnoestrutura € uma equipe de apoio bastante desenvolvida.

A estrutura que emerge desta configuragao & altamente descentralizada,
todavia, pelo fato de o trabalho ser bastante padronizado, os profissionais (médicos.
cientistas) podem trabalhar de maneira auténoma e a coordenagao € alcangada pelo
que eles esperam uns dos ouiros enquanto especialisias.

A organizagao diversificada corresponde a um conjunto de entidades
relativamente independentes unidas por uma estrutura administrativa frouxa. Esta
configuragao difere das outras no que se refere as dimensoes do ambiente. “Nesta
configuragao a organizacao opera melhor em ambientes que nao sejam nem muito




complexos nem dinamicos levando em consideracao a diversidade de mercados e
de produtos” (FREITAS, 2002, p. 60).

Este tipo de estrutura “é formado por um conjunto de entidades quase
autbnomas, acoplados por meio de uma estrutura central administrativa’
(MINTZBERG, 1995, p. 2138). O autor acrescenta que esta é a forma mais
amplamente utilizada no setor privado da economia industrial. Como exemplo de
estrutura divisionalizada pode-se apontar a General Electric, uma das maiores
corporagoes mundiais, amplamente diversificada com divisoes que fabricam desde
eletrodomeésticos a turbinas de avides passando pela prestacao de servicos
financeiros.

E interessante observar que cada divisao da organizacao diversificada
possui sua estrutura propria, para lidar com sua situagao particular. Mintzberg et al,
(2000) cita como exemplo uma universidade com multiplos campi, cada um deles é
auténomo e auto-sustentavel em relagao aos demais.

Organizagoes que precisam de constantes, profundas e complexas
inovagoes exigem uma estrutura similar a adhocracia. Conforme Mintzberg (2000).
industrias como a aeroespacial e cinematografica, requerem projetos que juntam
peritos de diferentes especialidades em equipes efetivas, que possam coordenar
pelo ajuste mituo, auxiliadas par comités permanentes ou forgas tarefa.

De maneira geral, esses peritos sdo agrupados em unidades funcionais, mas
designados em equipes de projetos baseados em mercados para realizarem seu
trabalho. De acordo com Mintzberg et al. (20086), a essas equipes é delegado poder
sobre varios tipos de decisoes. Desta forma, a estrutura torna-se descentralizada
nas dimensoes vertical e horizontal e a distingao entre o apice estratégico e o resto
da estrutura fica nebulosa.

Para Mintzberg (1995), uma das condigoes sine qua non para a existéncia
de uma adhocracia & a juventude. Segundo 0 autor, este tipo de organizagao é dificll
de ser mantida por longos periodos. Ao longo do tempo, “todos os tipos de forga
conduzem a adhocracia para se burocratizar na proporcao que envelhece”
(MINTZBERG, 1995, 268).

A ideologia domina a organizacao missionaria. Quando isto acontece, "seus
membros s@o encorajados a se reunir, e por isso tende a haver uma disposicao

frouxa de tarefas, pouca especlalizagao e também redugdo de varias formas de
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diferenciacao encontradas nas outras configuracées” (MINTZBERG et al.,, 2008, p.
198). As linhas que dividem o apice estratégico do resto da equipe praticamente
inexistem, o mesmo ocorre em relagao aos outros componentes da estrutura.

E a chave para assegurar isso € a sua socializacao, efetuada através do
parametro da doutrinagdo. Assim que um novo membro tenha sido doutrinado e se
identificado com as cren¢as em comum, podera receber consideravel liberdade para
tomar decisoes.

“Essa configuracao é construida em torno de uma missao: mudar a
sociedade ou 0s membros da organizacdo. Ela é assim, uma forma de burocracia
alicercada em uma lideranca carismatica” (FREITAS, 2002, p. 61). Desta forma
pode-se concluir que os principais exemplos desta configuragao sejam algumas
ordens religiosas e alguns clubes, todavia, Mintzberg et al (2000) indica que
algumas organizagOes japonesas, € até mesmo outras ocidentais, organizadas em
torne de culturas fortes, possuem tracos da estrutura missionaria.

Por fim, a configuracao da organizacao politica, que ocorre quando uma
organizacao nao tem uma parte dominante, nenhum mecanismo de coordenacao e
nenhuma forma estavel de centralizacao ou descentralizagac. De acordo com
Mintzberg (2006) esta estrutura se caracteriza pelo que ela ndo tem e seu
comportamento tipico € a separacao de suas partes diferentes, como pode ser
observado na Figura 5.

Mintzberg (2001, apud FREITAS, 2002, p. 45) “alerta que nao & possivel
definir os objetivos organizacionais em termos puramente estruturais. Ele alerta que
a estrutura formal descreve apenas a anatomia basica da organizagao. As empresas
precisam também se preocupar com a fisiologia organizacional que, segundo ele,
significa reconhecer os sistemas e relacionamentos que permitem que a informagao
flua através da organizagao”.

As organizacgoes, todavia, nao sao estaticas. Tanto 0s componentes
internos, conforme descritos anteriormente, como o ambiente em que a organizagao
se enconira, além das relagoes interpessoais. ensejam mutagées evolutivas ou
adaptativas. O modo como se dao essas mudangas € componente fundamental,
para a escola de configuragao, em seu modelo estratégico.
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5.2 MUDANGCA

Existem dois lados principais na escola de configuragao: o estado
(configuragao) e a mudancga (transformacao). “Trata-se de dois lados da mesma
moeda: se uma organizagao adota estados de ser, entdo a geragao de estrategia
torna-se o processo de saltar de um estado para outro” (MINTZBERG et al., 2000, p.
222).

O enfoque especial dado por esta escola para as mudangas organizacionais
indica a importancia da compreensao da estratégia como um processo de
transformacgdo. “Tecnicamente, estratégia e sobre mudanga e nao sobre
continuidade” (MINTZBERG et al, 2008, p. 151).

O item anterior deste capitulo tratava de estrutura, que nesta escola passou
a ser chamada de configuracao. Mintzberg et al. (2006) afirmaram que se as
organizagoes podem ser descritas como configuragoes, as mudangas devem entao
ser descritas como transformagoes drasticas — 0 salto de uma condig¢ao para outra.

Em Strategy and Structure de 1962, Alfred Chandier afirma que sua
pesquisa mostrou que nos dltimos anos (considerando como ultimos anos um
periodo anterior a 1962) o que podemos chamar de organizagao multidivisional —
gue se assemelha a configuragde da organizagao diversificada proposta por
Mintzberg (1995) — foi geralmente adotado por empresas industriais americanas que
exercem as mais diferentes atividades econémicas.

Para a escola de configuracao, a adogao deste novo estado, agora como
organizacao diversificada, ocorre por meio de uma transformacao (mudanga), Para
utilizar as palavras dos autores do Safari de Estratégia, o que ocorreu com as
empresas industriais americanas foi 0 salto de um estado a outro,

“Administrar mudanca estratégica geralmente ¢ muito mais dificil do que
possa parecer inicialmente. A necessidade de reorientagao ocorre muito raramente
e. quanto ocorre, significa sair de um dominio familiar para um dominio nao tao bem
definido”. (MINTZBERG et al, 2006, p. 151) E neste novo ambiente, muitas das
regras antigas ja ndo se aplicam mais, tornando esse um dos momentos mais
dificeis da vida de um gerente.

O processo de mudanga da escola de configuragao tem suas bases em um
estudo realizado por Pettigrew na ICl, empresa quimica do Reino Unido, entre 1969
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e 1986, no qual, chegou as seguintes conclusdées apontadas por Mintzberg et al.
(2000, p. 235-236):

a) A mudanga n@o ocorreu coOmo um processo incremental continuo:

b) O padrao de mudanca foi para a ocorréncia de eras radicais d
mudanca a intervalos periddicos. Dos trés periodos de altos niveis de
atividade de mudanca, dois, agueles entre 1960 e 1964 e entre 1980 e
1986, poderiam ser chamados de revolucionarios pois apresentaram
grandes mudancas ideolagicas, estruturais e de estratégias de negdcios. Os
periodos entre esses pacotes de mudancas foram ocasioes para
implementagcao e estabilizagdo de mudancas. e eras de aprendizado
arganizacional, quando eram preparadas |ustificativas ideolégicas para a
fase revolucionaria sequinte;

¢) Cada um desses trés periodos de altos niveis de atividades de
mudanga estava associado a recessdes economicas mundiais, com Seus
efeitos associados sobre o desempenho relativo da ICl nos negocios. Em
outras palavras, a ICl efetuou mudangas substanciais somente quando
estava em sénas dificuldades econdmicas. Entretanto, uma faceta critica
desses periodos de mudangas também eram as estratégias ativas dos
executivos para construir um clima para mudangas em torno das
dificuldades de desempenho;

d) Os periodos revolucionarios de mudanca também estavam ligados a
mudancas em lideranca e poder na ICI;

e) Finalmente. dentro das eras de mudangas revolucionarias havia
poucas evidéncias para corroborar a maxima de Chandler de que a
estrutura acompanha a estratégia. Em vez disso, o padraoc de mudangas na
ICI era uma complexa mistura de ajustes em crencas basicas dos
responsaveis por decisées na cuipula. seguidos por mudancas na estrutura.
em sistemas e recompensas, com as mudancgas na estratégia de negocios
emergindo e sendo implementadas mais lentamente, depois que aquelas
mudancas haviam sido legitimadas e implementadas.

Estas idéias vao ao encontro da visao quantica das mudangas. Segundo
Mintzberg et al (2000), Miller e Friesen (1980b, 1982a. 1984) descreveram as
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mudangas em organizagbes como quantum. Este tipo de mudanga, a mudanga
quantica, vai direto ao amago da escola de configuracao e significa a mudanca de
muitos elementos ao mesmo tempo. O que contrasta com a mudancga gradativa.

Para Mintzberg et al(2006), a organizacao procura saltar para uma nova
estabilidade para restabelecer, 0 mais rapido possivel, uma postura integrada entre
um novo conjunto de estratégias e estruturas e a cultura — em outras palavras, uma
nova configura¢ao.

A escola de configuragao, todavia, nao ignora as mudangas estratégicas
emergentes, apresentadas anteriormente na escola do aprendizado. Conforme
observam Mintzberg et al. (2000), a teoria quantica das mudangas sugere que as
novas estratégias sao reprimidas durante algum tempo na organizagao, até o
momento em que uma revolugao estratégica torne-se necessaria. “Entao, em vez de
ter de desenvolver novas estratégias a partir da estaca zero ou copid-las dos
concarrentes, a organizagao pade encontrar sua nova dire¢ao deliberada dentro de
seus proprios padroes emergentes” (MINTZBERG et al,, 2000, p. 231).

Mintzberg et al. (2000) propoem um modelo que coloca a mudanga em
perspectiva chamado Cubo da Mudanga, ilustrado na Figura 8. As faces do cubo
mostram as duas principais dimensdes da mudanga: estratégia € organizagao.
Olhando para cima e para baixo no cubo, vemos que estratégia e organizagao
podem variar entre @ altamente canceitual ou abstrato e o concreto ou tangivel. Na
dimensao da estratégia, a visao € a mais conceltual, como € a cultura na dimensao
da organizagao.

Ao descer por esta face do cubo, na ditegdo do mais concreto, pode-se
mudar, nos dois lados, as posigoes estratégicas e a estrutura da organizacao, em
seguida os programas e sistemas e por fim, produtos e pessoas. Para Mintzberg et
al. (2000), as coisas mais amplas € mais absiratas que se pode mudar em uma
organizagao sao visao e cultura, enquanto que as mais concretas e especificas sao
produtos e pessoas.

Esta configuragdo do cubo aponta que uma Organizacac pode mudar
facilmente um Unico produto, ou individuo, mas, & medida que se sobe por esta face
do cubo, as mudangas vaoc se tornando mais complexas. Mintzberg et al. (2000),
ainda afirmam que nao ha sentido em mudar estruturas se nao alterarem oS
sistemas, da mesma maneira que nao € prudente mudar de visao e permanecer sob
a mesma posicao. Ou seja, para realizar uma mudanga mais conceitual, e
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necessario mudar tambem os fatores mais concretos abaixo. Por exemplo, se uma
organizacao muda a cultura, a estrutura, 0s sistemas e as pessoas também devem
mudar.

A outra perspectiva do cubo trata da variagao entre o formal e o informal. A
Figura 8 deixa claro que as mudangas podem varias do mais explicito e formal (face
da frente), ao mais implicito e informal (parte de tras do cubo). “Por exemplo, uma
mudanca estratégica ode ser mais deliberada (formal) ou mais emergente (informal),
ao passo que as pessoas podem ser mudadas formalmente através da educacao ou
informalmente através de treinamento e percepcao” (MINTZBERG et al. 2000, p.
240).

Conceitual
Informal . : 2
f-”l"J :'_'_"(_ e e /
Estratégia Organizacéo
Forma ]
Visan Cullure
FPosizoes Estrutura
Prodramas Sistemas
Produros Pessoas] 7
4
,,f'
Concreto

Figura 8 — O cubo da mudanca
Fonte: Mintzberg, Atystrand; Lampal (2000)

O entendimento do comportamento das mudangas organizacionais
juntamente com a compreensao das estruturas sobre as quais elas operam formam
a base do conceito de estrategia para a escola de configuragao, como pode ser

observado a seguir.



53 CONCEITO DE ESTRATEGIA

A escola de configuragac possui uma maneira muito particular de
estabelecer seu conceito de estratégia. Como ponto de partida, & preciso entender
que, para esta corrente de pensamento, a estratégia provém da configuragao
(estada em qgue uma organizacdo se encontra), do ambiente em que esta inserida e
da transformagao (mudanca) exigida pela relagdo organizagdo-ambiente, Para
Mintzberg et al. (2000, p. 224)

a chave para a administragao estratégica & sustentar a estahbilidade
ou, no minimo mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do
tempo, mas reconhecer periodicamente a necessidade de
transiormagao e ser capaz de gerenciar esie protesso de ruplura
sem desiruir a organizacgao.

Mintzberg et al. (2006) afirmam que tecnicamente, estratégia & sobre
mudanca e nao sobre continuidade. Os autores ainda complementam apontando
que administrar estratégia hoje em dia, frequentemente, € administrar mudangas.

Mintzberg e Quinn (2001, p.20) definem estratégia como sendo “o padrao ou
plano que integra as principais metas, politicas e seqgiiéncias de agdes de uma
organizacao em um fodo coerente. Uma estratégia bem-formulada ajuda a ordenar e
alocar os recursos de uma organizacao para uma postura singular e viavel, com
base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes".

Para uma estratégia ser considerada bem-sucedida, Mintzberg et al. (2000)
apresentam trés elementos essenciais que devem estar contidos na estratégia em
questao:

a) metas ou objetivos mais importantes a serem atingidos;

b) diretrizes mais significativas, orientando ou limitando agoes; e




c) principais planos de acao, através dos guais devem ser atingidas as
metas definidas dentro dos limites estabelecidos.

Portanto, o conceito de configuracao estratégica reflete a congruéncia das
relagées entre ambiente, estrutura, e as mudancas organizacionais, em torno da
estratégia, ja que para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) efetivamente, a
estratégia focaliza as mudancas no ambiente organizacional e nao a continuidade;
ou ainda, a geracao de estratégia @ um processo com base no qual a organizacao
salta de um estado para outro, sendo a transformagao, uma consegiiéncia inevitavel
da configuragao.




6 CONCLUSAO

As guerras, desde a antiguidade, representavam grandes empreitadas
militares onde cada parte envolvida estava em defesa de seus interesses. Os
objetivos poderiam variar desde a conquista de novos territorios a luta pela
sobrevivéncia, passando pela ocupagao de areas importantes e agbes meramente
politicas. Um fato, porém, é certo, todos galgavam & vitéria. Assim, a estratégia
adotada pelos generais para a consecugao desses objetivos poderia significar a
diferenca entre a gléria e o fracasso.

No mundo corporativo, a situagao nao € diferente. A complexidade do
ambiente em que as organizagoes estao inseridas exige destas a capacidade de
lidar com os diversos fatores que influenciam o crescimento, a sobrevivéncia ou a
queda. A estratégia, afinal tornou-se um fator capital @ a compreensao dos seus
principais componentes e de seu significado & de fundamental importancia para
executivos e empreendedores.

Dada esta conjuntura, este estudo se prop0os a contextualizar historicamente
e conceituar a estratégia como pano de fundo para a posterior analise das escolas
de Posicionamento e de Configuracao sob a otica de trés fatores: estrutura e
organizagao, mudancga e concello de estralégia.

Conforme apresentado no terceiro capitulo deste trabalho, embora nao haja
consenso entre os autores, a estratégia pode ser definida como a determinagao dos
objetivas, das metas e da forma como uma organizacao se relaciona com o meio
envolvente. A estratégia esta inserida no planejamento proposto por uma
organizacao, bem como no padrao das suas atividades e no estabelecimento de
uma posicao diante da industria,

Haja vista a diversidade de visoes acerca deste campo do conhecimento, a
classificacao destas correntes em dez escolas propostas por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel se faz pertinente, uma vez que proporciona a compreensao das diversas
faces de um mesmo objeto de estudo. A escolha destas duas escolas, a de
Posicionamento e a de Configuracao, para este estudo se mostrou muito salutar,
uma vez que, por se contraporem em alguns aspectos, elas acabam por se
complementar,
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A apreciagac de estrutura e organizagao para as escolas de posicionamento
e configuragao torna nitida uma divergéncia principal acerca deste foco de analise.
Enguanto a escola de Posicionamento despende grandes esforcos na definicao da
estrutura industrial, a escola de Configuracao se prende mais ao entendimento da
estrutura da organizagao.

Para a escola de posicionamento, a analise estrutural da industria é o inicio
do processo de estabelecimento de uma estratégia. Para esta escola a estrutura da
inddstria em que uma organizacao esta inserida precede a estratégia, que precede a
estrutura organizacional. Dessa forma, as cinco forgas competitivas atuam de
diferentes maneiras em cada industria, incidindo em maior ou menor grau de
intensidade formando as peculiaridades inerentes a cada setor industrial,

Por outro lado, a escola de configuragao faz o caminho inverso: busca a
compreensao das partes internas da organizacao, as maneiras como elas se
relacionam para formar as diferentes estruturas dos diversos tipos de organizagao. O
ponto de partida e a Identificagao das seis partes que compdem uma organizacio. A
partir dai sao definidos seis modelos de estrutura organizacional. Esses modelos se
aproximam da realidade e servem como base para o entendimento da anatomia
basica das organizagdes.

Ao segundo fator analisado, a mudanga, é dada especial atengao pela
escola de configuragao. O processo de mudanga, para esta escola, pode ser melhor
compreendido como o salto, de uma organizagao, de um estado para outro. Os
estados sao compostos pela estrutura da organizagao e os demais fatores
decorrentes dela. Esta € a visdo quantica das mudancas.

Outra grande contribuigao desta escola, para o entendimento das mudancas
como fator estratégico, € a idéia de que, para uma organizagao realizar uma
mudanga mais conceitual, ela precisa modificar, também, sua base. Isto quer dizer
que, para gue uma empresa mude em termos cultlrais, é preciso modificar tudo o
mais que estiver abaixo, como a estrutura, 0s processos, 0s sistemas e as pessoas.

Para a escola de posicionamento, as mudangas decorrem de
posicionamento estratégico. O modo de uma organizacao se posicionar em uma
industria é capaz de torna-la mais ou menos atrativa. Assim, as mudangas
estruturais sao consequéncias da escolha da melhor estrategia.

Os conceitos de estratégia que se podem extrair de cada uma dessas duas
escolas nao sao exatamente divergentes. A escola de configuragao afirma que a




esiratégia trata de transformacao, nae de continuidade. A relacdo estrutura-mudanga
€ o cermne deste pensamento. Dai decorre também a afirmagdo de que a escola de
configuracao agrupa as demais escolas do pensamento estratégico. Esse
agrupamento se da, pois, para 0S seguidores da escola de configuracao. as
organizagoes passam por estagios de transformagao de um estado estrutural para
outro. Para cada um desses estagios o viés de uma ou outra escola se torna mais,
ou menos, relevante. Ou seja, cada visao de estratégia, ao seu tempo, contribui para
a formacao estratégica das organizacoes.

Por outro lado, a escola de posicionamento apresenta come ponto central da
estratégia a posigao que determinada organizagio estabelece face a estrutura da
industria. Para esta escola, existem opcdes limitadas para uma organizagao se
posicionar diante do meio. A organizacao que souber se posicionar da forma mais
adequada obtera vantagem competitiva diante das concorrentes. Neste sentido,
surgiu uma série de ferramentas, principalmente as provenientes das chamadas
butigues da estratégia, que visam auxiliar as organizagbes na escolha da melhor
posicao estratégica.

A contraposicao destes trés focos de andlise das escolas de configuragao e
posicionamenta deixa claro que a aplicabilidade da concepgao de estratégia da
primeira escola € mais ampla que a da segunda. Enquanto a escola de
posicionamento focaliza as grandes empresas, 0s principais players em uma
industria, a escola de configuragao abrange desde a organizagao empreendedora,
de estrutura simples a mais complexa organizagao diversificada.

A escola de posicionamento afirma que uma organizacao deve posicionar-
se em determinada industria e que este posicionamento podera tornar essa industria
majs ou menos atrativa. As grandes empresas, desta forma, t8m mais chances de,
ao estabelecerem suas posigoes, modificar a indlstria, pois suas agdes tém mais
impacto no mercado como um todo. O resultado disto pode-se observar na busca de
grandes empresas de consultoria em propor modelos que auxiliem este tipo de
organizagao a se posicionarem de forma a obter 0s melhores resultados.

Ja a escola de configuragao considera as pequenas organizagoes, as menos
complexas e até mesmo as grandes corporagdes com suas posicoes diante das
industrias em que competem. Para esta escola as organizagoes, em diferentes
configuracoes, devem implementar acoes estratégicas de maneiras distintas.
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Sob este aspecto, o presente estudo recomenda gue sejam elaborados
trabalhos mais aprofundados acerca do inter-relacionamento entre as escolas de
Posicionamento e de Configuracao e gue sejam analisados outros pontos além
daqueles aqui abordados. As estruturas de poder em uma organizagao, por
exemplo, podem servir como prisma para a observagao das caracteristicas das
abordagens de cada escola.

Outro fator que merece maior atengao e o entendimento de como as
mudangas que vém ocorrendo na chamada Era da Informagao afetam as estratégias
das organizagoes e, desta forma, identificar como estas estao se preparando para o
proximo salto quantico.
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