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RESUMO

Eloisa Souza Fia Monteiro

Desenvolvimento de framework — representando a estratégia como pratica: Um estudo

de caso na industria alimenticia.

Este estudo teve o objetivo geral de “propor framework de gestdo estratégica que
contribui na solugdo de problemas de sobrevivéncia em empresa familiar de médio
porte”. A atual importancia da estratégia para as organizagdes e os gestores nao pode
ser considerada um exagero. Pensar estratégia envolve uma relagao obrigatéria de
ligacdo entre o mundo interior das organizagdes, muitas vezes hermeticamente
fechadas e o mundo exterior dos ambientes nos quais tudo o mais se opera. A teoria
sobre estratégia esta fortemente fundamentada em estudos realizados em empresas
de grande porte e maduras. Desta forma, a singularidade da pesquisa esta na escolha
de uma média empresa familiar em crise de sobrevivéncia, que necessitou de
intervengao para sua recuperacao, pois esta possui particularidade que as diferem de
outras empresas de grande porte. Foi realizado trabalho de campo, utilizando estudo
de caso e pesquisa-acao, no sentido de dar solucdo aos problemas encontrados no
campo, contribuindo no levantamento, organizagdo e interpretagdo de dados e
informacdes e na aplicagao de agdes e solugdes que auxiliaram a equipe na atividade
transformadora. A conclusdo geral da pesquisa revelou que para a solugdo dos
problemas e recuperagao da empresa-caso, de médio porte familiar em crise de
sobrevivéncia, precisa-se entrelagar a abordagem de macro-orientagdo e
microatividades, ao longo do processo de intervencdo e aprendizagem a fim de
executar agdes; negociar as contradi¢des envolvendo a empresa familiar e a familia,
em relagdo ao consenso e fragmentagao sobre os problemas detectados, proposta de
solucédo e os investimentos; atacar de imediato, no curto prazo, os problemas de
fraquezas de higiene e estruturais. Sem a solugédo destas fraquezas nao ha solugéo

para a crise de sobrevivéncia.

Palavras-chave: Gestdao  estratégica, aprendizagem, macro-orientagao,

microatividades, framework.



ABSTRACT

Eloisa Souza Fia Monteiro

Framework Development — representing strategy as practice: a case study in the food

industry.

This study had as its main goal to propose a strategic management framework that
contributes to solving survival issues in medium-sized family companies. The current
importance of strategy for organizations and managers cannot be considered an
exaggeration. Thinking about strategy involves a binding relationship between the
inner world of organizations, often hermetically sealed, and the outside world of the
environments in which everything else operates. The strategy theory is strongly based
on studies carried out in large and mature companies. In this way, the singularity of
this research is in the choice of a medium-sized family company in a survival crisis,
which needed to be bailed out in order to recover, which is what makes it particularly
different from other large companies. Fieldwork was carried out, using case study and
action research, in order to solve the problems found in the field, contributing in the
survey, organization and interpretation of data and information as well as in the
application of actions and solutions that assisted the team in the transformation activity.
The general conclusion of this research has shown that for the solution of the problems
and the recovery of the medium-sized family case-company in survival crisis, it is
necessary to interweave the approach of macro-orientation and microactivities,
throughout the process of intervention and learning so as to take actions accordingly;
to negotiate the contradictions involving the family business and the family, in relation
to the consensus and fragmentation on the detected problems, solution proposal and
investments; to promptly address, in the short term, problems of hygiene and structural
weaknesses. Without solving these issues, there is no solving the survival crisis.

Keywords: Strategic management, learning, macro-orientation, microactivities,

framework.
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1  INTRODUCAO

1.1 Contextualizagao e formulagao do problema de pesquisa

Esta pesquisa tem como tema o estudo das estratégias empresariais e o foco de
investigacdo centra-se no processo de formulagdo, execugao e aprendizagem
de estratégias nas médias empresas familiares em crise de sobrevivéncia,
normalmente decorrente de fraquezas como baixa lucratividade, caréncia de
informacao para tomada de deciséao, falta de diferenciacao de produtos e crise

da economia.

Na medida em que avangamos no seculo 21, a estratégia enfrenta momentos
dificeis e estimulantes enquanto campo de estudos. Para Volberda (2004), os
membros da comunidade académica argumentam cada vez mais que 0s
conceitos e ferramentas de analise, que formaram a espinha dorsal do periodo
de expanséo da literatura de estratégia, necessitam de uma reavaliagdo basica,
para pavimentarem o caminho de chegada a novas ideias.

Por conseguinte, ambientes competitivos e em processos de mudangas ou crise
de sobrevivéncia, obrigam as empresas de quase todos os setores a
reexaminarem suas estratégias, isto €, a repensarem conceitos, ferramentas e
modelos. O acirramento da competicdo nas ultimas décadas tem produzido
transformacgdes significativas no ambiente de negdcios em todo o mundo. A
mudanga é uma premissa da competitividade, este ritmo da mudanga esta se
acelerando, a concorréncia esta se intensificando, os clientes estdo mais
exigentes e novas tecnologias estdo solapando estruturas de negdcio
tradicionais. Gerir a empresa para mudanga requer adaptacdo dinamica aos
novos cenarios para a competitividade. O status quo passa a ser contestado pelo
conhecimento em busca de inovagdes. “O status quo tornou-se insustentavel. ”
(DAY, 2001, p. 216).

Segundo Lastres (2005), o contexto atual se caracteriza por mudancgas
aceleradas nos mercados, nas tecnologias e nas formas organizacionais e a
capacidade de gerar e absorver inovagdes vem sendo considerada, mais do que
nunca, crucial para que um agente econdmico se torne competitivo. Entretanto,

para acompanhar as rapidas mudancas em curso, torna-se de extrema
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relevancia a aquisicdo de novas capacitagdes e conhecimentos, o que significa
intensificar a capacidade de individuos, empresas, paises e regides de aprender
e transformar esse aprendizado em fator de competitividade para os mesmos.
Por esse motivo, vem-se denominando esta fase como a da Economia Baseada

no Conhecimento ou, mais especificamente, baseada no Aprendizado.

O dinamismo dos mercados, associado as constantes inovagdes tecnolodgicas,
torna a gestao estratégica um imperativo para as organizagdes e um tema de
continuado e crescente interesse académico e empresarial, devido a atengao
aos meétodos e as tecnologias que comprovem sSeu SucessO Oou nao na

alavancagem da competitividade das organizagdes.

Em um ambiente de maior dinamismo competitivo e cada vez mais complexo, as
estratégias, representadas pelas decisdes e agdes empresariais que orientam a
organizagdo, no seu duplo sentido de sobrevivéncia e desenvolvimento,
tornaram-se muito mais importantes e, ao mesmo tempo, muito mais dificeis de

serem definidas e implementadas.

A atual importancia da estratégia para as organizagdes e os gestores nao pode
ser considerada um exagero. Pensar estratégia envolve uma relagao obrigatéria
de ligacdo entre o mundo interior das organizagdes, muitas vezes
hermeticamente fechadas, e o mundo exterior dos ambientes nos quais tudo o

mais se opera.

Conforme Whittington (2004), o trabalho de criar e executar estratégias e de
gerenciar organizagdes € algo muito sério e de grande responsabilidade.
Quando uma empresa se instala em determinado local, ocorrem influéncias
sociais, econdmicas e politicas na localidade e entorno. Indubitavelmente, a
importancia da estratégia é tal que exige atencao critica. O que significa a
importancia de investigar aqueles que elaboram estratégias e entender de que

forma tomam decisdes que nos afetam profundamente.

No estudo das organizagdes, Whittington (2004), considera a estratégia das
organizagbes como uma pratica social. A estratégia possui um forte apelo
socioldgico: esta preocupada com o direcionamento de poderosas institui¢coes,
tanto da esfera publica quanto da privada; os efeitos das inovacbes e dos

investimentos estratégicos sdo percebidos por toda a sociedade; a atividade
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estratégica exige atores capacitados; e o discurso estratégico esta ampla e

profundamente inserido na sociedade contemporanea.

Nesse sentido, ha um consenso aparentemente crescente entre os gestores de
que o caminho do sucesso futuro se afasta das prescrigbes estratégicas
tradicionais, que defendem o controle hierarquico, o planejamento formal e

analise industrial.

[...] de acordo com as teorias classicas, a estratégia € um processo de
planejamento deliberado (formal), iniciado pela cupula (hierarquico),
baseado em analise industrial elaborada (racional) e focado no
desenvolvimento de uma estratégia corporativa coesa e ambiciosa
(consistente). (VOLBERDA, 2004, p. 34).

Na sequéncia da linha de pensamento de Volberda (2004), a perspectiva
classica se difunde ainda hoje na literatura sobre gestdo estratégica, sendo a
responsavel pela fundagdo do préprio campo. Estratégia se tornou um curso
basico na maior parte dos programas académicos das principais escolas de
Administragdo americanas; grandes empresas criaram departamentos de
planejamento estratégico, e as consultorias estratégicas desenvolveram
diversas técnicas e ferramentas de analise (por exemplo, a andlise SWOT, a
matriz BCG, o cenario de negocios GE, e o modelo 7S da McKinsey'. Além de
apresentar méritos claros, a perspectiva classica em gestéo estratégica também

adicionou dogmas ao campo).

Por exemplo, ela permanece até hoje sob a premissa de que um CEO possa
desenvolver uma “estratégia grandiosa” para sua empresa. Mintzberg e Waters
(1985) demonstram, no entanto, que as estratégias nem sempre sdo formuladas
de forma explicita, podendo emergir de iniciativas dos gestores das linhas de

frente, da base para o topo.

Para Whittington (2004 ), perceber a estratégia como algo que as pessoas fazem,

revela-a como um tipo de trabalho, semelhante a outro qualquer. Assim como

' E uma das ferramentas mais utilizadas para avaliagdo empresarial, juntamente com as 5 Forcas
de Porter e a Analise SWOT. O nome 7S é oriundo da abordagem de sete aspectos da
Organizagdo, todos eles iniciados com a letra S (em Inglés). Estes sete fatores sao divididos em
Soft S e Hard S, conforme sua tangibilidade. Os Hard S s&o: Strategy (Estratégia), Structure
(Estrutura) e Systems (Sistemas). Os Soft S séo: Skills (Habilidades), Staff (Equipe), Style (Estilo
— no caso, estilo de lideranga, governanga) e Shared Values (Valores Compartilhados, ou
simplesmente, Valores da Empresa). Todos estes elementos se inter-relacionam (BLOGTEC,
2015)
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poderiamos perguntar sobre a produgéo de automoveis e um restaurante de fast
food, podemos perguntar: qual o trabalho envolvido ao se fazer a estratégia?
Quais as habilidades necessarias? Como esse trabalho esta organizado e quais
sdo suas implicagbes? Esse € um bom momento para propor tais perguntas.
Afinal, percebe-se uma transformagcdo do trabalho em estratégia, isto €,
caminha-se de um modelo de planejamento centralizado e profissionalizado dos
anos 1960 e 1970 para um modelo contemporaneo disperso entre a geréncia

média e a periferia organizacional.

Todas essas questdes relacionadas com a tematica da estratégia mostra o
campo muito mais como uma arena “conflituosa” de concepgdes sobre estratégia
do que um tranquilo espago consensual da produgédo académica. Para Mintzberg
e Quinn (2001), existem dois principais campos de estudo da estratégia: o campo
que considera o estudo da estratégia sob os aspectos de seu conteudo (content
Strategy), o qual tem as suas raizes nos conceitos derivados da economia, e 0
campo que considera a estratégia como processo (strategy process), que se
fundamenta em conceitos da psicologia e da sociologia.

Entre os muitos pesquisadores organizacionais que se dedicam a tematica da
estratégia empresarial, dois exerceram impactos fundamentais para a
configuracédo desses dois campos de estudo da estratégia, Porter e Mintzberg.
O primeiro, ao enfatizar em seus estudos — e corroborar os desenvolvimentos
tedricos anteriores havidos na area de estratégia - a importancia da formalizagao
das estratégias para o sucesso das organizagdes (PORTER, 1999); o segundo,
pela critica ao dominio expressivo do uso do processo de formalizagao pelas
organizagdes, principalmente as norte-americanas, sem a analise critica de seus
efetivos resultados e consequéncias (MINTZBERG, 1994; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) e pelos seus trabalhos sobre o processo
estratégico (MINTZBERG; QUINN, 2001; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010), que permitiram a abertura de uma discussao, que tem sido aprofundada
pelos académicos, sobre a dicotomia da estratégia formalizada (ex ante) versus

estratégia formada (ex post facto).

Assim, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o processo de formagao
das estratégias empresariais € diverso e, portanto, dependente de

contextualizacdes, atribuindo papel importante nesse processo de formacao nao
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somente os aspectos ambientais, mas também os sociais, visto que as

organizagdes sao processos fortemente impactados pela variavel social.

Nesse sentido, o autor apresenta a sua concepcdo quanto ao processo de
formacao de estratégias, o qual se constitui de um fluxo de decisdes e acgdes
estratégicas, intencionadas ou nao, realizadas ou nido, aos quais denominou
estratégias intencionadas, estratégias nao-realizadas, estratégias deliberadas,
estratégias emergentes e estratégias realizadas. De forma geral, o autor entende
que as organizagdes “desenvolvem planos para o seu futuro e também extraem
padrdes de seu passado. Podemos chamar uma de estratégia pretendida e a
outra de estratégia realizada.” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.
27).

As estratégias intencionadas sao as formalizadas, aquelas que foram definidas
previamente as acbes serem implementadas (ex ante); as estratégias
deliberadas s&o as intengbes plenamente realizadas; as nao realizadas, aquelas
que nao aconteceram na pratica organizacional; as emergentes (ex post),
aquelas na qual um padrdo realizado nao era expressamente pretendido
(segundo o autor foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram com
o tempo para algum tipo de consisténcia ou padrao); e as estratégias realizadas,
aquelas que efetivamente acabaram por configurar o padrdo de agao tomado
pela organizagdo na busca de seus objetivos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

No entendimento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), ndo basta formular
a estratégia e implementa-la, a denominada estratégia intencionada — que
quando implementada torna-se deliberada. E também preciso prestar atencdo
nas estratégias que emergem do aprendizado empresarial, que ele denomina de
estratégias emergentes. Depreende-se desse entendimento que as duas
abordagens nao sdo excludentes, mas sim complementares e que nenhuma
organizagado tem conhecimento suficiente para prever antecipadamente tudo o

que ird acontecer. Nao da para ignorar a aprendizagem ao longo do processo.

No desenvolvimento de estratégia, Choo (2003) valoriza o processo de
informagédo conhecimento e aprendizagem. Para o autor, a organizagcdo do

conhecimento liga os trés processos de uso estratégico da informagéao - a criagéo
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de significado, a construgdo do conhecimento e a tomada de decisdes - num
ciclo continuo de aprendizagem e adaptagdo que podemos chamar de ciclo do

conhecimento.

[...] depois de desenvolver compreensdo e conhecimento, a
organizagao tem de agir. Escolher um curso de agéo requer lidar com
a ambiguidade e a incerteza. A criagdo de significado retém alguma
ambiguidade em suas interpretagdes, de modo a ter flexibilidade para
aprendizagem e adaptagdo. A construcdo do conhecimento produz
novas capacidades, ainda nao testadas, e inovagbes cuja aceitagdo
pelo mercado é dificil prever. (CHOO, 2003, p. 54).

Heijden (2008), considera que os pensadores académicos tém procurado
interpretar e compreender o que acontece com a estratégia no contexto
organizacional e organiza as teorias de estratégia em trés escolas de
pensamento. As escolas sao racional, evolucionaria e processual. A escola
racional codifica separadamente pensamento e acdo. A hipdtese tacita
subjacente € que existe uma solugdo melhor - a estratégia 6tima como um
processo de busca da utilidade maxima entre um conjunto de opgdes - € que a
tarefa do estrategista é chegar o mais proximo possivel dela, dentro dos limitados
recursos disponiveis. Depois de decidido o caminho 6timo a tomar, a questao da

implementagao estratégica € abordada separadamente.

A escola evolucionaria enfatiza a natureza complexa do comportamento
organizacional e considera que qualquer situagdo que envolva muitos agentes
independentes, o comportamento do sistema como um todo pode se tornar
essencialmente indeterminado e emergente. A estratégia € nada mais que uma
perspectiva sobre esse comportamento emergente. Uma estratégia vitoriosa s6
pode ser articulada em retrospectiva, interpretando-se o comportamento que
tenha provado ser o mais adequado no processo evolucionario do ambiente de
negocios. Nesta escola de pensamento, a estratégia € um processo de
experimentagdo aleatédria e filtragem daquilo que é malsucedido (HEIJDEN,
2009).

A escola processual adota uma posigao intermediaria. Ela sugere que, embora
nao seja possivel definir estratégias 6timas somente através de um processo de
pensamento racional, os gestores podem criar processos em organizagdes que
irdo torna-las mais flexiveis, adaptaveis e capazes de aprender com seus erros.

Para Heijden (2009, p. 60), “[...] a escola processual parte da premissa de que o
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sucesso hao pode ser codificado [...] que podemos tentar tornar o processo de
estrategizacdo [sic] mais habil [...] o sucesso sO pode ser baseado numa

invencao original’”.

Ja Kaplan e Norton (2008) destacam a questao da execucdo da estratégia,
afirmando que a implementagao € o elo critico entre a formulagao da estratégia
e a obtencdo de um desempenho superior. Afirmam, também, que a maioria das
pesquisas que abordam o tema da implementagdo das estratégias ignora as
geréncias de nivel médio, que estdo criticamente envolvidas na maioria das

atividades a serem implantadas.

A questdo da dificuldade de se executar eficazmente a estratégia tem raizes
antigas, e a literatura em gestdo vem alertando sistematicamente sobre este
problema. O problema é tdo critico que alguns autores passam a argumentar
que a habilidade de se executar uma estratégia pode ser tdo ou mais importante
que a estratégia em si (KAPLAN; NORTON, 2000), sustentando sua afirmagéao
com base em pesquisa que relata que menos de 10% das estratégias

efetivamente formuladas sdo implementadas com sucesso.

Percebe-se, contudo, que a apresentacao de diversas concepcgodes, diferentes
premissas e abordagens sdo utilizadas pelos pesquisadores como meio para
obtencéo de conclusdes que possam contribuir para o desenvolvimento da teoria
de estratégia. Algumas abordagens enfatizam aspectos investigativos de
conteudo da estratégia, sua macro-orientagdo, tais como a analise setorial e da
concorréncia, as oportunidades de mercado, as estratégias genéricas, etc.
Enquanto outras ddo atencdo as chamadas microatividades, que compdéem o
seu processo de criagédo e as atividades desenvolvidas pelos gestores como a
aprendizagem no trabalho, as rotinas da elaboracdo dos orgamentos, as
reunides sobre indicadores, gastos e resultados, os relatérios e exposi¢des de
investimentos e despesas, etc. Quanto a estratégia como pratica, é algo que as
pessoas fazem, entdo, pode-se perguntar: qual o trabalho envolvido ao se fazer
a estratégia? Quais as habilidades necessarias? Como esse trabalho esta

organizado e quais sao suas implicagdes? (WHITTINGTON, 2004).

A presente pesquisa, desenvolvida com a intengdo de contribuir para a
ampliagado do conhecimento acerca do processo de formagéo de estratégias em
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médias empresas familiares em risco de sobrevivéncia, focaliza a orientagcao
investigativa que privilegia a macro-orientagao da estratégia, as microatividades
e “a estratégia como pratica”. Ao buscar nos detalhes empiricos, que cercam as
decisdes e agbes estratégicas empresariais na pratica, o objetivo & propor

framework que explique o processo de gestédo de estratégias.

A dinamica e a complexidade do ambiente competitivo contemporaneo trazem a
tona questdes relevantes que, desde a década de 80, vém sendo objeto de
estudo: a estratégia pode ser planejada ou ela emerge em fungao das atividades
desenvolvidas pelos diversos atores organizacionais? A estratégia é passivel de
ser formalizada (estratégia ex-ante) ou ela so se efetiva apds as agdes terem
sido desenvolvidas (estratégia pos-facto)? E possivel formular planos de acg&o
antes, implementa-los e obter sucesso mesmo em ambiente cada vez mais
complexo, dindmico e imprevisivel? O ambiente competitivo € que determina
quais sao as agoes possiveis de serem realizadas e, portanto, restringe as agoes

a serem consideradas pela organizagdo na tentativa de atingir seus objetivos?

Na perspectiva de aprofundar a compreensao dessa discussdo a pesquisa tem
0s seguintes problemas: qual é a situagao atual de empresas de médio porte em
risco de sobrevivéncia? Quais sdo as solugdes a serem projetadas para estas
empresas? Como pode ser representado o framework para solucdo de empresa

de médio porte em risco de sobrevivéncia?
1.2 Objetivos da Pesquisa

A fim de resolver o problema da pesquisa, 0 estudo perseguird o seguinte

objetivo geral:

Propor framework de gestao estratégica que contribua na solugéo de problemas

de sobrevivéncia em empresa familiar de médio porte.
Os objetivos especificos séo os seguintes:

a) Recapitular a literatura sobre estratégia empresarial, particularmente os
assuntos relacionados com o campo de estudo do processo estratégico;
b) ldentificar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas que impactam

a empresa familiar de médio porte em crise de sobrevivéncia.
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c) Descrever o processo de intervengdo em uma empresa-caso, em especial
verificar a analise situacional, os objetivos estratégicos e projetos, o
sistema de aprendizado e monitoramento.

d) Apresentar modelos de gestao estratégica, com o objetivo de construir

referéncias para a formulagao do framework.
1.3 Justificativa da pesquisa

A justificativa da pesquisa pode ser composta em trés partes. A primeira parte
trata do tema da estratégia, analisando as perspectivas da macro-orientagao da
estratégia, das microatividades e “da estratégia como pratica”, isto €, como séo
formuladas, executadas, monitoradas e aprendidas as estratégias nas

organizacgoes.

A segunda parte refere-se a escolha intencional da empresa a ser estudada.
Localizada no Espirito Santo, no setor de alimentos, caracterizada como média
empresa familiar em crise de sobrevivéncia, tal empresa foi escolhida devido a
escassez de pesquisas envolvendo estratégia no setor em que ela atua, bem
como a escassez de estudos que proponham um framework de gestédo
estratégica em empresas médias familiares, pois estas possuem
particularidades que as diferem de outras empresas de grande porte. A terceira
parte refere-se a motivagcado do pesquisador em funcao da parceria profissional

com a empresa-caso.

O direcionamento que vem tomando corpo nos ultimos anos nos estudos
estratégicos aprofunda ainda mais a visdo processual da formagdo de
estratégias: a visdo da estratégia baseada nas atividades. Essa visdo entende
que devem ser aprofundados os estudos relacionados ao processo de formacao
de estratégia, denominada de microestratégias - que envolve considerar
aspectos integrativos e interativos entre todos os intervenientes do processo que
acaba por conformar a estratégia seguida pelas organizagcées (WHITTINGTON,
2004; WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

Dada a escassez de trabalhos sobre processo estratégico em empresas de
meédio porte e proposicdo de modelos de formacédo de estratégias, de forma
especifica em média empresa familiar, o entendimento foi de que o presente

trabalho contribui para o avango dos estudos estratégicos.
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As énfases em abordagens experimentais de formulagdo e execucdo de
estratégias relacionadas as microatividades e da estratégia como pratica, os
trabalhos de campo com esses enfoques sdo reduzidos, dada a propria
complexidade da pesquisa, que exige uma participagao ativa e de longo prazo
do pesquisador no processo, assim como 0 acesso as informacoes. Existe a
necessidade de acompanhamento de processos empresariais por longo tempo,
no caso da abordagem das microestratégias, o que amplia a exigéncia de

participacdo do pesquisador.

Pesquisa entre 275 gestores de portfélio mostrou que a capacidade de executar
a estratégia € mais importante do que a qualidade da estratégia em si. Esses
gerentes citaram a implementacdo da estratégia como o fator mais importante
na avaliagao da geréncia e da corporagao (KAPLAN; NORTON, 2000).

Pensar estratégia tem como pré-requisito estar em sintonia com a ideia de
aprendizagem continua que pode ser menos confortavel para alguns, uma vez
que nao nos da essa sensacado de fechamento do problema. No entanto, a

estratégia € sobre o futuro e, portanto, envolve incerteza.

A abordagem tradicional tenta eliminar a incerteza da equagéo estratégica,
pressupondo a existéncia de pessoas com um conhecimento privilegiado sobre
o “futuro mais provavel” e que possam avaliar as probabilidades de resultados
especificos. O planejamento por cenarios, por outro lado, pressupde que existe
uma ambiguidade e indeterminacgao irredutiveis em qualquer situagao enfrentada
pelo estrategista e que a estratégia bem-sucedida s6 pode ser desenvolvida
numa reacgéo dinamica continua a isso (HEIJDEN, 2009).

Outro aspecto de relevancia da pesquisa é contribuir com os trabalhos de gestéo
estratégica de Heijden (2009) e Kaplan e Norton (2006), representando os
modelos por eles construidos, importantes para o sucesso do processo de

formulacdo, aprendizagem e implementacao de estratégias.

Embora a literatura sobre estratégia seja abrangente, ela se concentra
exclusivamente nas grandes empresas. Entretanto, assim como as grandes
empresas competem entre si, as empresas de pequeno e médio porte também
o fazem. Além de competirem individualmente umas com as outras e também

diretamente com as grandes empresas, muitas vezes, competem com as
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grandes corporagdes através de processos estruturados de cooperagdo com
empresas concorrentes de pequeno porte. Nesse sentido, onde existir
competicao existira estratégia, sejam formuladas, sejam emergentes, ou ambas
e, por conseguinte, a execugcao de agdes direcionadas que possam levar as

empresas ao sucesso, independentemente de seus portes.

Assim, apesar dos estudos estratégicos estarem concentrados nas grandes
empresas, faz-se necessario também estudar os processos de formulacédo e
execucgao de estratégias em médias empresas, especialmente devido ao seu
carater familiar da gestdo. As médias empresas, cada vez mais atuantes,
demandam competéncias em qualidade de vida, tecnologia de produgéo,
tecnologia da informagéao, protecdo ambiental, cultura, ética, design, estética e

outros temas que tornam a vida das médias empresas cada vez mais complexa.

Ao estudar as organizagbes temos que prestar atengdo nos seus impactos e
reacoes. E, nesse sentido, quem sofre mais € a média empresa. Por um lado, a
pequena empresa costuma ser agil, por outro, a média empresa pode sofrer de

obsolescéncia que envolve produtos, processos, ideias e cultura.

A grande empresa opera com a forga dos acordos, da escala, da regulagéo e o
poder da imposi¢cdo. Tem a capacidade de atrair e reter talentos. O poder da
grande empresa reside na expansao, nos investimentos em inovagao e no poder.

Competéncias variadas, que com o tempo passam a integrar a cultura.

Na média empresa, a morosidade pode ser uma caracteristica. Por falta de
planejamento, delegagao e investimento, oportunidades sao perdidas. A média
empresa € um local onde muitas dificuldades séo travadas. Dificuldades para
gerar resultados, para inovar e investir. Por exemplo, selecionar gestores € um
drama, especialmente quando os gestores sao os familiares: pai, filho, esposa,
cunhados, sobrinhos, etc. Quando ocorre a necessidade de contratar
colaboradores € a preferéncia familiar que vigora e ndo a necessidade de

competéncias.

A motivagao do pesquisador para a presente pesquisa tem suas raizes na sua
propria formacao académica e profissional. Na perspectiva académica, possui
graduacgao em Administracao e mestrado em Psicologia Social. Entre os anos de

1998 a 2007, parte da atividade profissional foi dirigida a carreira académica,
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lecionando disciplinas relacionadas com a area de estratégia empresarial em

cursos de graduacao no Espirito Santo.

Do ponto de vista profissional, € sécia de empresa de consultoria, fundada em
2002, e atua na modernizacdo e recuperagcao de médias empresas. Como a
empresa desenvolve e executa modelos de intervencédo para modernizacédo de
empresas clientes, entdo, pesquisar a relagdo entre a teoria e pratica das
organizagdes, passa a ser decisivo. Contudo, s&o as decisdes estratégicas,
formalizadas ou emergentes, que acabam por influenciar a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das organizagbes clientes, com reflexos na manutencéao de
empregos diretos e indiretos e nos impactos do desenvolvimento social e

econdmico regional.

A oportunidade de ter trabalhado durante esses anos com médias empresas
familiares contribui para ampliar a compreensao da importancia do inter-
relacionamento organizacional e das estratégias, 0 que permite o acesso a casos

que auxiliam na realizagao de pesquisas em gestao estratégica.

Ao pretender desenvolver um framework que englobe os aspectos de
formulacdo, execucdo e aprendizagem de estratégia, esse trabalho estara
contribuindo para a criagao de um framework que tendera a refletir de forma mais
adequada sobre a realidade da gestdo estratégica, especialmente em médias

empresas familiares em crise de sobrevivéncia.
1.4 Delimitagcao da pesquisa

Delimita-se a presente pesquisa em 3 critérios: o primeiro critério é espacial. Por
ser uma pesquisa empirica, é preciso delimitar o /6cus da observagéao, ou seja,
o local onde o fendmeno em estudo ocorre. Entdo, o objeto da pesquisa € uma
empresa média familiar, localizada no estado do Espirito Santo, do setor de

alimentos.

A incursao realizada na empresa desde 2012 até a presente data possibilitou
conhecer a empresa e participar de suas dificuldades, identificar os problemas,
desafios e oportunidades e criar, executar e monitorar estratégias para a
melhoria empresarial. Com relacéo a classificacido das empresas, considera-se

o Quadro 1 abaixo:
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Quadro 1 - Classificacdo das empresas segundo o numero de empregados

Porte da Empresa _ Nﬂmeros de Empregados _
Comércio e Servigos Industria
Microempresa Até 9 Até 19
Empresa de Pequeno porte | 10 a 49 20 a 99
Empresa de Médio porte 50 a 99 100 a 499
Empresa de Grande porte >99 >499

Fonte: SEBRAE (2013, p.17).

Portanto, a empresa caso é do setor de alimentos - industria, média empresa,
com 200 colaboradores diretos e 800 indiretos. Outro critério de delimitagdo € o
temporal, isto €, o periodo em que o fenbmeno a ser estudado sera circunscrito.
O periodo de tempo de investigagdo da pesquisa vai de 2012 a 2016, o que
facilita, a luz da teoria da estratégia, a proposicdo do modelo do processo
estratégico obtido através do estudo de caso, com a participagdo no longo prazo
da pesquisadora.

O terceiro critério € o da populagéo a ser estudada. Desta forma, os sujeitos da
pesquisa serao os diretores da empresa, gerentes, representantes, instituicbes
reguladoras e a rede de parceria que fornecem suporte ao projeto de

desenvolvimento de estratégias da empresa.

O método da pesquisa sera a pesquisa-agao e o estudo de caso. A experiéncia
do pesquisador no desenvolvimento de estratégias na empresa objeto
contribuira para o acesso as informacgdes e a profundidade da pesquisa. A
pesquisadora optou por escolher a empresa que demonstrava estar mais

preparada para a efetivacdo da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

21 Definicao e detalhamento da estratégia
2.1.1 Histdria e definicdo da estratégia

A evolugdo do pensamento estratégico apresentara aspectos relevantes do
desenvolvimento do campo da estratégia empresarial, apresentando técnicas e
modelos que compdem o arcabouco tedrico de determinado periodo, ou mesmo

de escolas do pensamento estratégico.

O termo estratégia tem origem na Grécia Antiga, pelo termo “strategos” — a arte
do general. Com o aumento dos conflitos nas sociedades, os generais
estudavam novos conceitos estratégicos necessarios a eles para se alcangar as
vitoérias nas batalhas (CHIAVENATO, 2000).

Segundo Carter, Clegg e Kornberger (2010), a estratégia esta presente em tudo.
Os times de futebol tém estratégias para cada campeonato, da mesma forma
que os partidos politicos e as organizagdes. Ainda para os autores “os exércitos
foram as primeiras organizagées de mobilizagdo rapida a enfrentar um inimigo
que representava uma ameaca direta & sua existéncia”. A medida que as
organizagdes ficaram maiores e a concorréncia mais intensa, a estratégia militar

passou a ser vista como modelo a ser seguido.

Para Ghemawat (2000), nos aos 60 as discussdes em classe nas escolas de
Administracdo, comecgaram a focalizar a combinagao das forgas e fraquezas de
uma empresa — sua competéncia distintiva — com as oportunidades e ameacas
que ela enfrentava no mercado. Essa estrutura veio a ser conhecida pela sigla
SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities e threats). Fatores marcantes
foram as tecnologias de gestao desenvolvidas pela General Electric e por grupos
de consultoria americanos envolvidos com o planejamento empresarial e de

portfélio de negdcios. Entre essas técnicas encontram-se ferramentas de analise
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de portfélio de negodcios — matriz B.C.G2 e matriz G.E3. - o conceito de Unidades
Estratégicas de Negocios (UEN)4, a projecéo de cenarios, o ciclo de vida do

produto, a curva de experiéncia.

Mintzberg e Quinn (2001) defendem que nao é possivel encontrar apenas uma
defini¢cdo para estratégia, pois ela possui muitas particularidades que nao podem
ser resumidas em um unico termo. Ele apresenta cinco conceitos sobre
estratégia (os 5 Ps da estratégia): estratégia como padrdo, abrange o
comportamento empreendido pela organizagao; como manobra, (do inglés ploy),
considerada um “truque” para confundir o concorrente; como posicao seria
colocar a empresa no ambiente, localizacdo de determinados produtos em
determinados mercados; como plano, envolve agao para enfrentar determinadas
situacdes; e, como perspectiva, tem o olhar interno da empresa, sob o enfoque

dos estrategistas e a visdo da organizagao.

Para Bertero, Vasconcelos e Binder (2003), o conceito de estratégia empresarial
evolui no final do século XIX e inicio do século XX. Nesse periodo, estrutura-se
como campo teodrico, especialmente a partir da criacdo de cursos nessa area
pela Harvard Business School, dos Estados Unidos, nas primeiras décadas do
século XX. A estratégia assumiu uma posicdo de instrumento ativo na

administracao a partir da década de 50.

Para Szulanski e Amin (2001), as pesquisas sobre estratégia e suas praticas,

por décadas, estiveram direcionados para dois temas: disciplina e imaginagéao.

As abordagens para formulacao estratégica ressaltaram ou um ou dois desses
conceitos. O inicio dessa evolugdo da-se nos anos 60, atrelando a imaginagéo,
a criatividade de executivos, a capacidade visionaria, a capacidade de formular
intuitivamente estratégias para o futuro com ajustes entre os pontos fortes e os

pontos fracos da empresa, e as ameagas e oportunidades da empresa exigidas

2 “A matriz BCG, desenvolvida pela Boston Consulting Group, € uma ferramenta de gestéo
frequentemente utilizada no planejamento do portfélio de negdécios. Esse instrumento funciona
como um filtro para os produtos da organizagéo, sendo determinados quais precisam de maiores
investimentos, aqueles que necessitam ser apenas mantidos e quais devem ser eliminados”.
(REZENDE et al., 2015, p. 25).

3 A matriz GE classifica os produtos de acordo com o poder de atratividade de seu setor e com
a sua forga. Assim, o produto ideal é aquele que ¢ forte em relacdo a seus concorrentes e esta
em um setor atrativo. (REZENDE et al., 2015, 25).

4 (UEN) — “[...] unidade de planejamento”, definida em termos de necessidades e oportunidades
estratégicas.
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pelo ambiente. O “processo estratégico”, nesse sentido, na mente do executivo,
ocorria de forma invisivel. O processo provoca questionamentos por nao ser
sistematizado: se existe uma mente/ um génio na geréncia da empresa, nao tem
necessidade de planejamento; se esta afirmativa esta correta, estardo eles

corretos em seus julgamentos?

Na década de 70, a disciplina substituiu a imaginag&o no processo de formulagéo
da estratégia e o processo de decidir o futuro da empresa deixou de ser tarefa
para um executivo e passou a ser desenvolvido pelos planejadores profissionais,
de carater formal e centralizado. Isto trouxe uma onda de popularidade ao
planejamento estratégico na década de 70, quando muitas companhias
desenvolveram departamentos especializados em planejamento que
elaboravam sistemas que cuidavam da criagdo da estratégia (MINTZBERG,
2010).

Nos anos 80 os beneficios da disciplina comegaram a declinar e as sementes
para uma renovada énfase na imaginacdo foram plantadas. Muitos
departamentos de planejamento estratégico foram descontinuados. As
corporagdes comegaram a focar melhorias operacionais como fatores-chaves
para a criagao de valor, enfatizando a implementagcao de gerenciamento da
qualidade totals, reengenharia e benchmarking® , com o foco mais operacional e

de curto prazo.

Para Hamel (2007), a gestao evoluiu muito ao longo do tempo, superando os
problemas, dividindo tarefas em etapas repetidas, sincronizando as operacgdes e
envovolvendo os empregados a aderirem aos procedimentos padrdes. Porém
isso trouxe um custo para a gestdo, com a perda de imaginagéo e iniciativa dos
empregados, pois estdo disciplinados e propensos a seguirem regras e a

pensarem pouco. Porter (1999) considera a limitagdo da eficacia operacional,

5 “Gerenciamento da qualidade total — TQM (tfotal quality management). O TQM, em suas
aplicacbes, vai muito além do que apenas garantir a qualidade do produto ou servico — € uma
maneira de gerenciar os processos da empresa para assegurar a completa satisfagdo do ‘cliente’,
em cada etapa, tanto interna como externamente.” (OAKLAND, 2007, p. 9).

6 “Benchmarking é a comparagéo sistematica dos processos e desempenhos organizacionais
para criar novos padrdes e/ou melhorar processos.” (HAVE et al., 2005, p. 84).
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com base em melhores praticas, em detrimento da estratégia, como a

capacidade da empresa em ser diferente dos concorrentes.

Rodriguez e Navarro (2004)’, realizaram um estudo de levantamento
bibliométrico dos artigos publicados no Strategic Management Journal, no

periodo de 1980-2000, um extrato pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 - Contribuigées

AUTORES CONTRIBUICOES
Estabeleceu as bases para um melhor entendimento do processo
Chandler (1992) de desenvolvimento corporativo da firma, particularmente o

fendbmeno relacionado com a diversificagao,

Definiu conceitos de estratégia como decisées acerca de produtos
e mercados

Na conceituacdo de estratégia, constituem os trabalhos
fundadores da disciplina de estratégia.

Alertou sobre a importancia dos recursos na criacdo de
estratégias

Considerou a estratégia sob a teoria do comportamento
organizacional

Introduziu a nogao de estratégias corporativas e cooperativas e a
g gzem (1EE7) formacéo de aliancas

Lawrence & Lorsch Abordou a teoria da contingéncia

(1967),

Ansoff (1965)

Andrews (1971)

Penrose (1959),

Cyert e March (1963),

Explorou o relacionamento entre estratégia de diversificaco,

Rumelt (1974) N

estrutura organizacional e performance.

Contribuiu para a economia industrial, na introdugdo do conceito
Porter (1980, 1985) de cinco forgas competitivas, estratégias genéricas e cadeia de

valor.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir de Rodriguez e Navarro (2004)

De acordo com o dicionario Aurélio estratégia é: 1) “Arte de aplicar os meios
disponiveis com vista a consecugao de objetivos especificos; 2) Arte de explorar
condigdes favoraveis com o fim de alcangar objetivos especificos” (FERREIRA,
1986, p. 586).

7 “[...] Change research by conducting an author, work, and journal co-citation analysis of a 30-
year period: “Porter (1980-1985) represents a contribution to industrial economics, in particular,
the structure-conduct-performance paradigm, of such weight as to place this author at the
forefront of those influencing strategic management research during the period considered;
Rumelt (1974), who explores the relationship between diversification strategy, corporate
structure, and performance; In particular, Rumelt (1974) helped business management to earn
its status as a modern, scientifically based discipline. Another prominent set of works are those
commonly considered the seminal studies providing the structure upon which the discipline would
later be developed: Andrews (1971) and Ansoff (1965); Chandler (1962), who establishes the
basis for a better understanding of the corporate development process within the firm, particularly
the phenomena surrounding, diversification; Miles and Snow(1978), who produced a typology of
competitive strategies; Thompson (1967), who introduces the notions of cooperative and
corporate strategies and the formation of alliances.” (RODRIGUEZ; NAVARRO, 2004, p.982-990)
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Muitas sdo as definicdes de estratégia, muitos olhares e perspectivas, como
estratégia vinculada a posicionamento, estratégia deliberada e emergente,
estratégia como pratica e como pratica social, etc. Serdo apresentadas a seguir

algumas definicdes que embasam a presente pesquisa.

Para Oliveira (2007, p. 177), “a finalidade das estratégias é estabelecer quais
serdo os caminhos, 0s cursos, os programas de agao que devem ser seguidos
para serem alcangados os objetivos, metas e desafios estabelecidos”. Entdo, o
conceito basico de estratégia esta relacionado a ligagao da empresa com o seu
ambiente, procurando definir e operacionalizar estratégias que maximizam os
resultados da interagao estabelecida, ao utilizar recursos fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a maximizagao das

oportunidades.

Sejam quais forem os objetivos, desafios e metas estabelecidos, as
empresas formulam estratégias para o seu alcance. Essas estratégias
correspondem a procedimentos e dispositivos que a empresa deve
usufruir da maneira mais adequada possivel para a sua realidade atual
(OLIVEIRA, 2007, p. 179).

Para Sznifer (1996, p. 26), a estratégia esta composta de trés formas de acao,
que atuam em simultédneo: a) Criagéo: € o inicio da visdo, que da garantias ao
rumo das agdes em associagao ao risco; b) Pro-acdo: € a preparagao para a
acao, com inicio nas informacdes de tendéncias e verificacdo de dados
passados; c) Reacdo: formada com o intuito de reduzir custos, inclui os
programas de reengenharia, reformulagao e redesenho organizacional, mas, n&o

contribuem com a diregdo do negaocio.

Para Prahalad (2004), a estratégia € o mesmo que criatividade. A estratégia
baseia-se em fazer perguntas sobre como podem ser moldadas as expectativas
dos clientes e do setor de atividade; como podem ser criados novos negocios;
como aproveitar os negocios ja existentes em escala mundial; como alocar
recursos; como estabelecer, acomodar e alavancar as novas tecnologias
emergentes. Segundo esse mesmo autor, no inicio dos anos 80, a estratégia era
vista como um exercicio de posicionamento. Atualmente, passou a ser a
inovacao e a criatividade, ou seja, a busca de novos padrées de oportunidades
e de novos padrbes de interagdes entre clientes, empresas, tecnologias e

mercados.
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Hamel e Prahalad (1995) consideram que as empresas ndo competem apenas
dentro das fronteiras dos setores existentes — pressuposto basico do modelo das
cinco forcas de Michael Porter — mas sim competem para criar as estruturas
futuras dos setores. Portanto, afirmam que a competicdo pela lideranga das
competéncias essenciais (core competences) precede a competicdo pela
lideranca de produtos e concebe a corporacdo como um portfélio de
competéncias, bem como um portfélio de empresas. Segundo os autores, essa
visdo de estratégia reconhece que a competicao ocorre dentro e entre coalizbes

de empresas, e nao entre empresas isoladas.

Montgomery (1998) considera que a estratégia passou a ser encarada como um
problema analitico, em busca da resposta certa, apoiada por varias ferramentas
como o esquema 7-S8 matriz BCG, cinco forgas®, dimensdes culturais, Balanced
Scorecard'® e outros. Essa maneira de pensar a estratégia trouxe beneficios
consideraveis. Hoje, sabemos muito mais do que antes sobre o papel das forgas
de mercado na rentabilidade de um setor, da base de recursos e posicionamento

e sobre a importancia de diferenciar uma empresa das concorrentes.

Contudo, essa abordagem rigorosa teve custos: a estratégia virou uma tatica
para competir, divorciada do sentido maior de propdsito da empresa; o papel
singular dos dirigentes (estrategistas) como arbitro e defensor da estratégia foi
ofuscado; e a énfase exagerada na vantagem competitiva sustentavel desviou a
atencao do fato de que a estratégia deve ser um instrumento dindmico para
nortear o desenvolvimento da empresa ao longo do tempo. Hoje, da-se mais
atencao a formulagao da estratégia do que a sua implementacao, de buscar uma
estratégia 6tima e a chegar a ideia certa no comego, do que a viver com uma

estratégia ao longo do tempo.

8 7-SIMCKINSEY - “Esta abordagem é uma das pioneiras em avaliar o desempenho
organizacional. Ela busca identificar a eficiéncia administrativa das organizagdes, considerando
0s aspectos objetivos e subjetivos.” (PETRI, 2005, p.52).

9 Cinco forgas — o modelo das cinco forgas serve como ferramenta de andlise para determinar a
natureza competitiva e proporcionar aos gestores de uma visdo de como se preparar para a
concorréncia. (PORTER, 2009)

10 Balanced Scorecard — “O balanced scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medigao e gestao estratégica”. (KAPLAN, NORTON1997, p.2).
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2.2 Caracterizagao do tema estratégia

Os conceitos, técnicas e teorias sobre estratégia empresarial estdo, como todas
as teorias em administragcdo, sob a influéncia dos contextos e situacdes
relacionados a época de seus desenvolvimentos, traduzindo concepcoes,
premissas e posicionamentos especificos de seus formuladores. Assim, a seguir,
seréo detalhadas algumas teorias, o que servira também para definir de forma
mais aprofundada o conceito de estratégia, pressupostos e objetivos de cada

perspectiva tedrica.
2.2.1 A Abordagem do Planejamento Estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), no livro Safari de Estratégia,

caracterizaram o pensamento estratégico em 10 escolas, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - As dez escolas e o processo de formacédo da estratégia

Categoria Escola Formacgao da estratégia
© Desian Processo de formulagdo deliberado, sendo responsabilidade da
> 9 cupula estratégica.
b
g Planejamento Processo formal, realizado por planejadores.
<
o Posicionamento Processo analitico: estratégias como posigao no mercado.
Empreendedora Processo visionario do empreendedor/lider.
Cognitiva Processo mental do estrategista.
. Processo de aprendizagem ao longo do tempo, formulacdo e
g Aprendizagem . _aprendizagem ao fong P ¢
2 implementacgdo sao indistinguiveis.
5 Demarcada por poder e politica tanto interna como
@ Poder externamente as organizagdes, énfase em processo de
(] negociagao.
Cultural Processo de interagao social, coletivo e cooperativo.
Ambiental Reacéao da organizagéo ao contexto e as pressdes
©
S 2
2 .= L )
T T ' . Processo de transformacéo, integrando conteudo, estrutura
o O Configuracao ~ ; . RS
? @ contexto em funcéo do ciclo de vida da organizacéo.
]
Qn

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

As 10 escolas sdo segmentadas quanto as suas caracteristicas: as escolas
prescritivas, as escolas descritivas e a escola de configuragdo. As escolas
prescritivas focam no modo como as estratégias “devem” ser formuladas,
descrevendo modelos gerais para a criagao das estratégias empresariais. As

escolas descritivas direcionam sua analise para o0 modo como as estratégias
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“sdo” formuladas. A escola de configuragdo combina a perspectiva das
categorias prescritiva e descritiva, focando no conteudo das estratégias, no

processo de formulagao, nas estruturas e seus contextos.

No entanto, nesta secdo, sera realizada uma interpretacdo abordando as

seguintes escolas: escola do planejamento, design, empreendedora e cognitiva.
2.2.2 A Escola de Planejamento: a Estratégia como um Processo Formal

A escola do planejamento trouxe muitas contribuicbes para a academia e
também para os executivos nos anos 70. Para esta escola, a estratégia deve ser
guiada por um conjunto de planejadores, em um departamento de planejamento
estratégico com acesso ao diretor da organizagao (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

O modelo basico de formulagao de estratégias, apresentado por esta escola, é
composto por cinco estagios, basicamente compreendendo as mesmas ideias
do modelo SWOT de analise interna e externa, a articulacdo das etapas com
listas de verificagdo, a fixagdo de objetivos e a elaboracdo de planos e
orcamentos (MINTZBERG, 2010). O modelo é baseado nas ideias de George
Steiner (1969), conforme Figura 1 a seguir.
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Figura 1 - O modelo Steiner de planejamento estratégico
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 60)

O primeiro estagio do modelo refere-se a fixagdo dos objetivos que sé&o
transmitidos aos outros agentes da organizagao e quais as estratégias a serem
implementadas. Serve para identificar alternativas estratégicas relevantes, onde
ou em qual diregdo estratégica a empresa como um todo, bem como suas
subunidades organizacionais, deve ir (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

O segundo estagio € denominado de auditoria externa. Depois de estabelecidos
0s objetivos, 0 proximo passo € a avaliagdo do ambiente externo da empresa.
Nesta etapa sédo consideradas as previsdes acerca das condi¢cdes futuras da
organizacgdo. Tais previsdes sao consideradas importantes e também dificeis de
realizar, isso porque o ambiente estd em constante mudanca, dificultando o
trabalho dos planejadores (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A auditoria interna é o terceiro estagio que compde o modelo de Steiner,
analisando as forgas e fraquezas da organizagao. Segundo Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010, p. 61), “os planejadores ha muito tempo se preocupam com
essas previsdes porque, se ndo podem controlar o ambiente, a incapacidade

para prever significa a incapacidade para planejar”.
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O quarto estagio € o de avaliar as estratégias. Nesse estagio, avaliam-se as
estratégias para escolher aquela que ira proporcionar melhores resultados.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 61), consideram que:
Como o processo de avaliagdo se presta para a elaboragao e
qualificagdo, as técnicas abundam, variando do simples calculo de
retorno sobre o investimento até uma onda de técnicas como ‘avaliagao
da estratégia competitiva’, ‘analise de riscos’, ‘curva do valor’ e os
varios métodos associados ao calculo do “valor para o acionista”.

Como seus nomes indicam, quase todos sao orientados para a analise
financeira.

O quinto estagio € o da operacionalizagao da estratégia. A decomposicao esta
claramente na ordem do dia neste estagio. Afirmou Steiner: “todas as estratégias
precisam ser divididas em subestratégias para o sucesso da implementagao”
(1979, p. 77). Assim, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 62), afirmam que:
A operacionalizagéo de estratégias da origem a todo um conjunto de
hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes perspectivas de
tempo. No topo, estao os planos “estratégicos” e abrangentes de longo
prazo (em geral, cinco anos), seguidos pelos planos de médio prazo,
0s quais, por sua vez, dao origem a planos operacionais de curto prazo,
para o ano seguinte. Paralelamente, ha uma hierarquia de objetivos,
uma de orgamentos e uma de subestratégias (corporativas, de
negoécios e funcionais — vistas, geralmente, nesta escola, como

posi¢cdes em vez de perspectivas) e uma hierarquia de programas de
acao.

A escola do planejamento possui basicamente as mesmas premissas que a
escola do design, porém elas se diferem em dois pontos importantes. O primeiro
ponto € que, na escola do design, o modelo busca uma simplificagdo do processo
estratégico, incumbindo somente um estrategista de formular as estratégias. Ja
na escola do planejamento, esse processo se torna menos simples devido a
formalizagcdo das etapas. Outro ponto de diferenciacdo dessas duas escolas é
referente ao executivo principal ser o formulador das estratégias. Na escola do
planejamento, o executivo principal aprova as estratégias e o processo fica a
cargo dos principais planejadores (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

2.2.3 A Escola do Design: a Estratégia como um Processo de Concepgao

Uma das primeiras escolas apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) foi a escola do design, com surgimento nos anos 60. Ela possui carater
prescritivo, juntamente com a escola de planejamento. Nessa escola a
preocupagao esta voltada mais para como a estratégia deve ser formulada do

gue em como as estratégias realmente s&o elaboradas.
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A escola do design possui grande influéncia sobre o processo estratégico,
fornecendo uma viséo a respeito do ambiente interno e externo a organizagao e
sua agao estratégica no meio altamente competitivo, analisando os pontos fortes
e fracos da empresa e detectando, no ambiente, as oportunidades e ameacas
ao negocio, andlise SWOT (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

7

O modelo da escola do design € simples, demonstrando a concepc¢éo da
estratégia. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a idealizagdo da
estratégia se da, com maior énfase, nas analises interna e externa da entidade,
e em como os fatores sociais, politicos e econdmicos podem interferir na
organizagdo, e quais sdo as dificuldades encontradas para que ela consiga
identificar internamente seus pontos fortes e fracos. O autor também considera
os valores gerenciais e a responsabilidade social como fatores importantes na

elaboragao das estratégias, conforme Figura 2.

Figura 2 - Modelo basico da escola do design
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Fonte: Mintzberg, Ahlistrand e Lampel (2010. p. 30)
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Apoés a determinacgdo das estratégias, torna-se importante avalia-las e escolher
a que se apresente melhor para aquele momento, escolhendo a estratégia que
trara melhores resultados. Rulmet (2001) elabora varios testes de avaliagao
dessas estratégias, sdo elas: a consisténcia nos objetivos, a consonancia da
estratégia como uma resposta adaptativa ao ambiente, a vantagem competitiva
que a estratégia pode gerar e a viabilidade, considerando os recursos
disponiveis pela organizagdo. Por ultimo, o modelo da escola do design
apresenta a implementagao da estratégia, isso se dara apds a realizagao da

formulacéo e avaliagdo das estratégias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), apresentam sete premissas basicas que
dao suporte a escola do Design, baseadas nos escritos de Andrews no texto de
Christensen (1982).

a) A formacéo da estratégia como um processo deliberado e pensamento
consciente — de acordo com essa premissa, a estratégia surge das ideias
do ser humano sob rigido controle.

b) A responsabilidade por esse controle e essa percepcéo deve ser do
executivo principal (essa pessoa € o estrategista) — esse principio atribui
ao executivo a responsabilidade pela elaboragao da estratégia, excluindo
outros atores organizacionais desse processo.

c) O modelo de formacédo de estratégia deve ser mantido simples e informal
— 0 processo de formulagdo da estratégia se da de forma simples, na
mente de uma so6 pessoa: o estrategista da organizacgéo.

d) As estratégias devem ser unicas: as melhores resultam de um processo
de design individual — nesse caso, a estratégia deve ser sob medida para
cada caso individual, e o processo de formulagdo das estratégias
necessita criar a competéncia distintiva da organizagao.

e) O processo de design estd completo quando as estratégias parecem
plenamente formuladas como perspectiva — nessa premissa, a estratégia
€ vista como a grande concepgao, ou seja, ela € suprema e suficiente
para ser formulada e implementada.

f) Essas estratégias devem ser explicitas; assim, precisam ser mantidas

simples — o0 processo de concepgao de estratégia requer um processo
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simples, que possa ser de facil compreensao para os membros da
organizacéo e também para o estrategista.

g) Somente depois que essas estratégias unicas, desenvolvidas, explicitas
e simples sao totalmente formuladas € que elas podem ser
implementadas — a escola do design separa pensamento e agéo,
sustentada pela premissa de que a estrutura segue a estratégia, ou seja,
a cada estratégia apresentada, a empresa deve se organizar para

acompanha-la.
2.2.4 A Escola Empreendedora: a Estratégia como um Processo Visionario

A Escola Empreendedora enfatiza aspectos criticos da formagao da estratégia,
em especial sua natureza proativa e o papel na lideranca personalizada e da
visdo estratégica. E, especialmente, em seus primeiros anos ou nas crises que

as organizagdes se beneficiam com esse senso de diregéo e integragao.

Essa escola mostra a formagao da estratégia como sendo inteiramente calcada
no comportamento de um unico individuo, contudo, ndo se pode dizer muito a
respeito de qual € o processo. Este permanece em grande parte centrado na
cognicdo humana, nos seguintes estados e processos: intuigdo, julgamento,

sabedoria e experiéncia.

Os defensores da Escola Empreendedora viram a liderangca personalizada,
baseada na visdo estratégica, como a chave para o sucesso organizacional.
Notaram isso em especial nas empresas, mas também em outros setores, e ndo
somente no inicio e formagdo de novas organizagbes, mas também na

“reformulagéo” de organizagdes com problemas.

Levando em consideragcao que o “espirito empreendedor’ analiticamente
emanava dos criadores/fundadores das empresas, por seu carater
empreendedor, o conceito, com o a passar do tempo, foi sendo ampliado, pois,
poucoO a pouco, as pessoas, que participavam dos negdécios e que faziam a
diferengca por sua lideranca personalizada, proativa e determinada, foram
agregados ao conceito. Muito do que era escrito na férma da escola
empreendedora € de cunho popular. Assim, os lideres que apresentavam essa

caracteristica eram todos elevados a um patamar quase “heroico”, sendo visto
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como “salvador” ou “porto seguro” das empresas, como se fizessem tudo

sozinho.

Se o espirito empreendedor engloba realmente as decisdes, visdes e intuicoes
do individuo isolado, entdo além de pesquisar a cognigao individual do ponto de
vista psicoldgico, é razoavel pensar que a coisa mais Obvia a estudar sao os
tracos dos empreendedores bem-sucedidos. Infelizmente, grande parte desta
pesquisa é um tanto negativa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Essa pesquisa é “negativa”, pois desmitificou o “sonho” do gestor empreendedor,
porque o que os diferenciavam nao eram caracteristicas proprias -
“caracteristicas empreendedoras’- e sim como enfrentavam seus dilemas: “[...]
transformaram seus dilemas na proje¢ao de um negécio. Em momentos de crise
eles ndo buscam uma situagao de seguranga. Eles mergulham em inseguranga
mais profunda” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.103).

Ao examinar a personalidade “empreendedora”, varios autores compararam-na
com a personalidade “administrativa”. O administrador tipico pergunta: Quais
recursos controlo? Que estrutura determinar o relacionamento da nossa
organizagdo com seu mercado? [...] qual a oportunidade é apropriada? O
empreendedor tende a perguntar: Onde esta a oportunidade? Como aproveita-
la? De que recursos necessito? (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010,
p.103).

Em seus materiais sobre a “orientacédo estratégica”, grande parte demonstra o
empreendedor como um “guru” da empresa, pessoa capaz, constantemente
sintonizado com mudangas ambientais, e que pode sugerir uma oportunidade
favoravel. Ja o administrador tem como tendéncia preservar recursos e reage de

forma defensiva as possiveis ameacas para neutraliza-las.

A Escola Empreendedora apresenta também algumas deficiéncias. Ela mostra
a formacéao da estratégia como sendo inteiramente calcada no comportamento
de um unico individuo. Contudo, ndo pode dizer muito sobre qual € o processo.
Este permanece em grande parte na cognicdo humana. Assim, para a
organizagcdo que estiver em dificuldade, a prescricdo central se resume em

encontrar um novo “lider visionario”.
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Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.144), sintetiza as seguintes premissas da
Escola Empreendedora subjacentes a visdo na formagao de estratégia:
e A estratégia existe na mente do lider como perspectiva,

especificamente um senso de diregdo a longo prazo, uma
visdo de futuro da organizagao.

e O processo de formagao da estratégia &, na melhor das
hipéteses, semiconsciente, enraizado na experiéncia e na
intuicdo do lider, quer ele conceba a estratégia ou a adote de
outros e a interiorize em seu proprio comportamento.

e O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo
obsessiva, mantendo controle pessoal da implementagao para
ser capaz de formular aspectos especificos, caso necessario.

o Portanto, a visao estratégica é maleavel e, assim, a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada na visdo global e
emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se
desdobram.

e A organizagéo é igualmente maleavel, uma estrutura simples
sensivel as diretrizes do lider; quer se trate de uma nova
empresa, uma empresa de propriedade de uma sé pessoa ou
uma reformulagédo de uma organizagao grande e estabelecida,
muitos relacionamentos de poder sdo suspensos para
conceder ao ‘“lider visionario” uma ampla liberdade de
manobra.

o Aestratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho,
um ou mais bolsdes de posi¢do no mercado protegidos contra
as forgas de concorréncia direta.

2.2.5 A Escola Cognitiva: a Estratégia como um Processo Mental

A Escola Cognitiva esta alicergada em processos de carater cognitivo, intuitivo
ou de aprendizagem. A formulagao da estratégia resulta de um processo mental
- a cogni¢cao humana. Para essa escola, a compreensao da visao estratégica e
da formagao das estratégias dar-se-ia a partir de uma analise profunda, e assim
entender a mente do estrategista.

Estrategistas sdo, em grande parte, autodidatas: eles desenvolvem suas
estruturas de conhecimento e seus processos de pensamento, principalmente
através da experiéncia direta. Essa experiéncia da forma aquilo que eles sabem,
que, por sua vez, da forma ao que eles fazem, moldando assim sua experiéncia
subsequente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Isso nos da uma dualidade de pensamentos para esta escola. Primeiro refere-

se a interiorizagao dos objetos externos, vertente positivista — sobre 0 empirismo
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l6gico. A partir de um objeto, o estrategista absorveria sua imagem embora seja
“distorcida”. A segunda tem carater subjetivo: a estratégia € uma espécie de
interpretacdo do mundo. Difere-se da primeira no que diz ao tratamento da
imagem. A primeira absorve a imagem da maneira que lhe parece, a segunda

tenta entender a imagem ao absorvé-la.

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), crescemos em uma cultura em
que aceitamos determinadas afirmagdées como verdadeiras, embora elas
possam nao ser. Por exemplo, acreditamos que, quanto mais informacgdes
tivermos, mais precisas serao as decisoes. As evidéncias empiricas ndo apoiam
essa crenga, as informagdes encontradas em geral sdo redundantes e provém

pouco valor adicional.

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000, p.118) salientam que existem algumas
tendéncias na tomada de decisdes, entre elas vale ressaltar:

Inconsisténcia - Incapacidade para aplicar os mesmos critérios de
decisdo em situagcdes semelhantes;

Conservadorismo — Incapacidade para mudar (ou mudar lentamente)
a opiniao a luz de novas informacoes;

Percepcgao seletiva — As pessoas tendem a ver problemas em termos
de sua experiéncia anterior;

Atribuicdes de sucesso ou fracasso — O sucesso é atribuido as
aptiddes da pessoa e o fracasso a ma sorte ou aos erros de outra. Isso
inibe o0 aprendizado, pois ndo permite o reconhecimento dos proprios
erros.

Além das tendéncias em cogni¢ao individual, estao os efeitos de se trabalhar no
sistema coletivo para processar informagdes, que € denominado organizagao
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 120).

Tendo em mente que os altos gestores — formuladores de estratégias — nao
possuem muito tempo para fazer analises in loco, ou ainda ter tempo de
considerar cada pedacgo de informagdo que pode ser coletada, valem-se de
informacdes pré-analisadas, por niveis mais baixos da hierarquia. Isso pode vir
a gerar distorgdes, ja que cada apreciador tem suas proprias diretrizes e, como

ja explanado, pode interiorizar ou apreciar uma ocorréncia de maneira diferente.
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Em relacdo a transformacdo de informagdes em resultados, Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel (2010, p. 120), fizeram um modelo do paralelo de decisdo

estratégica que segue:

a) Atencéo: considera que informacgdes serdo organizadas;

b) Codificagdo: da significado a informacao;

c) Armazenagem e recuperagao: sdo incorporadas, as informagoes,
em formularios, regras, procedimentos, convengdes e tecnologias.
E a socializagdo das informagées;

d) Escolha: impulsiona o ir para tras e para frente, de uma fase a
outra, antes de ir decisivamente a resolucéo.

e) Resultados: anunciam o inicio do processo de realimentagao, pois
resultados atingidos e avaliados devem gerar novas informacgdes e

aprendizado a organizagao.

Na concepcdo de Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010), a cognigdo como
mapeamento é um rétulo atualmente popular, talvez devido ao valor metaférico.
Significa a navegacéao através de terreno confuso com algum tipo de modelo
representativo. Quando se esta perdido, qualquer mapa serve. Em outras
palavras, uma representacdo mental errada é melhor que nenhuma
representacio, pois ela ao menos encoraja pensar e, assim, pode estimular a
acao. Ou seja, uma organizagéo ou gestor, que nao tenha bases fortes de
informacéo, ou em outros fatores que credibilizariam sua visdo, deve assim
mesmo, com alicerce de seus conhecimentos prévios, criar e ajustar uma

realidade futura para que a empresa tenha um horizonte a perseguir.

Contudo, existem varios outros tipos de mapas. Esses, por sua vez, nao séo,
necessariamente, acessorios para momentos de crise. Sdo esquemas, linhas de
raciocinio, que o formulador de estratégia utiliza para fomentar a analise-
resultado da transformacgao das informacgdes. Isto €, podem ser filtros, conceitos,
delimitagcdes, historias e até mesmo informagdes que dao diregcdes as

estratégias.

O processo da cognicdo como construgdo entende a estratégia como
interpretacdo. Para os proponentes dessa visdo, o “mundo exterior”

simplesmente ndo motiva comportamentos internos, mesmo que seja atravées
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dos filtros da distorg&o, propensao e simplificagdo. Ha mais na cogni¢ao do que
um esforco para refletir a realidade. Para a visao interpretativa e construcionista,
aquilo que esta dentro da mente humana ndao é uma reprodu¢do do mundo
externo. Todas as informacdes que fluem através daqueles filtros, supostamente
para serem decodificados por aqueles mapas cognitivos, na verdade interagem
com a cognicao e sao por ela moldadas. Nesse caso, essa visdo constroi seu

préprio mundo, a partir da realidade mapeada cognitivamente pela mente.

A visdo construcionista social comeg¢a com uma premissa forte: ninguém em uma
organizacao “v&” o ambiente. Em vez disso, as organizagdes constroem-no a
partir de informacgdes ricas e ambiguas, nas quais até mesmo categorias basicas
como “dentro e fora” podem ser muito indistintas. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p.127). Contudo, “[...] como os ambientes sdo construidos
dentro da organizagdo, eles sdo pouco mais do que crengas gerenciais.”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.129).

A Escola Cognitiva tem um potencial muito grande. Contudo, sua contribuicao
nao é seu carro-chefe. A ideia central é valida — que o processo de formacgao da
estratégia também é fundamentalmente de cognicdo — particularmente na
realizacdo das estratégias como conceitos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.120).

A vertente construcionalista dessa escola ainda nao respondeu todas as
questdes que se propunha. Entretanto, reconheceu-as “expondo fenbmenos que
podem ajudar nessas explicacbes”. Mais ainda, deu o primeiro passo, a
alavancagem inicial da mudanga de foco ao sair das “limitagcbes da cognigéo
humana.” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.132). Ja a vertente
subjetiva da escola cognitiva, pondera que a formagao de estratégia também é
um processo mental e que os estrategistas, assim como seus estilos cognitivos,

variam.
2.2.6 Criticas ao Planejamento Estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e Mintzberg (2004) fazem varias criticas
ao modelo de formulagao de estratégias da escola de planejamento e design. O
planejamento estratégico foi criado para ser “a melhor maneira” de se elaborar

estratégias e significou a separagao entre aqueles que formulam e aqueles que
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devem implementar as estratégias. Assim, ele deveria produzir as melhores
estratégias e fornecer todas as instrugdes necessarias para que os responsaveis

pela implementagao ndo errassem ao executa-las.

Na realidade, o planejamento estratégico nunca funcionou dessa forma e a razédo
pela qual empresas o abandonaram reside no fato de que planejamento
estratégico nao significa pensamento estratégico. Segundo Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010) e Mintzberg (2004), essa confusao constitui o centro da
questao: a maioria das estratégias bem-sucedidas sao visées e nao planos. O
planejamento estratégico €, na realidade, programacéao estratégica, ou seja, a

articulagao e operacionalizagao de estratégias ou visdes que ja existem.

Dessa forma, para os autores, o planejamento estratégico pode ser visto como
um processo analitico que procura dividir objetivos ou um conjunto de intengdes
em passos, formalizando esses passos para que possam ser devidamente
implementados e antecipando suas consequéncias ou resultado. Pensamento
estratégico, ao contrario, refere-se a sintese, envolvendo intuigéo e criatividade.
O resultado do pensamento estratégico € uma perspectiva ou visdo ndo muito
precisa da empresa, que servira para direciona-la. Essa visao estratégica podera
ocorrer a qualquer momento, em qualquer lugar da organizagao (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MINTZBERG, 2004).

Um dos sérios problemas do planejamento estratégico € que ele representa um
estilo administrativo baseado em calculos, e ndo um estilo baseado em
compromissos. Na geréncia baseada em calculos, estipula-se um objetivo e
calcula-se o que as pessoas envolvidas devem fazer para alcanga-lo, sem
considerar suas preferéncias. As estratégias calculadas nao representam nada
para as pessoas que a implementardao. Quando a administracdo se baseia em
compromissos, ela engaja e envolve as pessoas no trabalho, obtendo seu
compromisso e gerando o entusiasmo necessario para que cada uma ajude a

definir como o trabalho deve ser elaborado e desenvolvido.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o planejamento costuma falhar nas
empresas devido a trés motivos, ou trés falacias, que juntas fundamentam uma

quarta, a grande falacia.
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A falacia da predeterminacdo: o planejamento estratégico supde que predigao é
possivel, isto €, de acordo com as caracteristicas do planejamento estratégico,
as mudancas no ambiente empresarial deverdo cessar enquanto o plano esta
sendo desenvolvido e, apds sua elaboracao, o ambiente devera manter-se no
curso previsto enquanto as estratégias serao implementadas. As evidéncias, ao
contrario, mostram que previsdées de descontinuidades, tais como inovacgao
tecnolégica, dificiimente podem ser realizadas (MINTZBERG, AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

A falacia do desligamento: o planejamento estratégico supde que o estrategista

pode ser separado do objeto de suas estratégias, ou seja, o planejamento
estratégico € um processo que busca isolar as idiossincrasias humanas a fim de
sistematizar o comportamento. E um sistema que promove a institucionalizagéo
do processo de criagdo de estratégia, o que leva a separagao entre o
pensamento e a acdo, entre a formulacdo e a implementagdo, e entre o
estrategista e o objeto de suas estratégias. Segundo o autor, esse processo inibe
a formacéo de estratégia, pois a inovagao nunca pdde ser institucionalizada, e
os sistemas nao sao capazes de criar as sinteses necessarias a criacdo do
pensamento estratégico (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A falacia da formalizacdo: o planejamento estratégico supde que o processo

estratégico pode ser formalizado, isto €, o planejamento estratégico decompde
o fendbmeno de formacéo de estratégias em um processo racional e analitico. No
entanto, um fenébmeno n&o pode ser captado no todo apenas porque foi dividido
em suas partes elementares. Com o processo de planejamento, a abordagem
tende a focar em questdes quantitativas, esquecendo-se de aspectos vitais de
ordem qualitativa, organizacional e comportamental que tdo frequentemente
determinam o sucesso da estratégia frente aos desafios (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A grande falacia do planejamento estratégico: Como analise envolve sintese,

planejamento estratégico é formulagdo de estratégia; no entanto, da mesma
forma que analise ndo é sintese, mas somente a envolve, planejamento
estratégico ndo é criagdo de estratégia. “A analise pode preceder e apoiar a
sintese, provendo determinados insumos necessarios. A analise pode seguir e

elaborar a sintese, decompondo e analisando suas consequéncias. Mas a



46

analise nao pode substituir a sintese.” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2010, p. 85). Nenhum processo fara com que sistemas formais consigam prever

descontinuidades, informar a alta diregao desligada ou criar novas estratégias.

Assim, o planejamento, além de nao criar novas estratégias, ndo pode se
desenvolver sem sua existéncia prévia. As criticas ao planejamento estratégico
levam a crer que esta ferramenta deve ser utilizada de maneira ponderada pelas
empresas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e Mintzberg (2004) constatam
que estratégias viaveis possuem qualidades de estratégias emergentes e
deliberadas e que devem, portanto, combinar tanto aprendizado flexivel como
também algum nivel de controle deliberado. Avaliagdo de pontos fortes e pontos
fracos: passando ao largo do aprendizado.

A contribuigao que a escola cognitiva faz € de que o pensamento € independente
da acéo, e de que, a formulagdo da estratégia ser, acima de tudo, processo de
concepcgao, em vez de aprendizado. Pode se, perceber nitidamente isto em uma
fase fundamental do processo de formulacdo: “a avaliagdo de pontos fortes e
pontos fracos.” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 45). Mas, como
uma organizagao define os pontos fortes e fracos? A esse respeito a escola do
design foi clara — por consideragao, avaliagdo, julgamento embasado pela
analise; ou seja, através do ato de pensar consciente dito de forma clara - verbal
e no papel.

Mas as competéncias sao distintivas até mesmo para uma

organizagdo? N&o poderiam elas ser, também, distintas para o

contexto, o tempo, a aplicagdo? Em outras palavras, uma organizagao

pode realmente estar segura de suas forgas antes de testa-las?
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.46).

A mudancga estratégica implica experiéncias novas, caminhar no que nao é
conhecido e, por conseguinte arriscar-se. Assim, ndo se pode afirmar que a
organizacgao sabera de antemao se aquela competéncia ja estabelecida mostrar-
se-a um, ponto forte ou fraco. A pergunta a ser feita entdo é: “como a empresa
poderia saber disso antecipadamente”™? Colocar no papel a descoberta que
negocio a empresa esta, nao ira demonstrar seus pontos fortes e pontos fracos.
No entanto, explorar os resultados de testes e experiéncias, demonstrara que
muitas vezes, os pontos fortes podem ser mais estreitos do que aparentam, e os

pontos fracos, muito mais abrangentes.
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“A estrutura acompanha a estratégia... como o pé esquerdo acompanha o
direito”" (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 46). Esta escola

postula a maxima, enunciada por Chandler (1962), de que a estrutura deve

seqguir a estratégia e ser por ela determinada. O aprimoramento da estratégia e

o plano da estrutura suportam a organizagdo de forma reciproca.

Um sempre precede o outro e 0 segue, exceto quando ambos se
movimentam em conjunto, quando a organizagao salta para uma
nova posig¢édo. A formulagéo da estratégia € um sistema integrado,
ndo uma sequéncia arbitraria (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 47).

Explicitar a estratégia: promover a inflexibilidade: apds a criagao da estratégia,

cabe a articulagdo das mesmas. Mas, para articular a estratégia, o
implementador precisa identificar para onde caminhar. As organizagbes
precisam lidar com a incerteza. Na opinido do autor, as organizagdes necessitam
funcionar durante a estratégia, e também no momento de sua formulagao, o que
pode ser demorado. E impossivel para o executivo liderar todas as decisdes
internas e externas, os eventos comportamentais e de poder, as operacdes
técnicas e informacionais e toda a sequéncia de acontecimentos dos oponentes
para que se agreguem no momento correto. No momento de incerteza, o risco

esta no fechamento imaturo da estratégia.

[...] embora os estrategistas estejam seguros agora, ndo podem estar
seguros para sempre. Quanto mais claramente articulada a estratégia,
mais profundamente ela se internaliza nos habitos da organizacgéo e
nas mentes dos seus estrategistas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p.48).

Separacao entre formulacdo e implementacdo: separar pensamento de acio: a

oposigao entre formulagdo-implementagao € importante na escola do design —

tanto se tomada como modelo rigido ou como estrutura flexivel.

Ha por tras da separacado entre formulagdo e implementagcdo, um constante
grupo de conjeturas ambiciosas: ambientes podem ser entendidos, no presente
e no futuro, tanto pela alta geréncia como também pela forma a ela transmitida;
0 ambiente em si € constantemente estavel, previsivel, de modo que garanta as
estratégias formuladas no presente manterem-se viaveis apds sua

implementacgao.

1 Grifo do Autor
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Em um ambiente instavel e complexo, esta distingdo deve ser
eliminada de uma, entre duas maneiras. Ou o “formulador” deve ser o
“implementador”, ou os “implementadores” devem “formular’. Em
outras palavras, pensamento e agdo devem prosseguir lado a lado,
intimamente associados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010,
p. 52).

Planejamento Estratégico: Contribuicbes

O autor descarta 0 modelo em que as estratégias, aos serem formuladas,

enfatizam o aprendizado, em especial coletivo, em condi¢gdes de incerteza e

complexidade. A seguir constroi quatro variaveis para estimular as organizagdes

que tem inclinagéo a utilizar o modelo da escola do design:

a)

Um cérebro pode, em principio, lidar com todas as informacdes relevantes
para a formulagcdo da estratégia. O grande design: com grande
capacidade de sintese o principal executivo assume o processo de
projecao da estratégia, através de uma base de conhecimento.

Esse cérebro é capaz de ter conhecimento pleno, detalhado e intimo da
situagdo em questdo. Para que um estrategista conhecga profundamente
0 que esta acontecendo na organizacdo, ele precisa ter acesso a
organizagdo e ter experiéncia dentro da organizacdo por meio da
centralizacdo do conhecimento.

O conhecimento relevante deve ser estabelecido antes que uma nova
estratégia pretendida tenha de ser implementada — em outras palavras, a
situagao precisa permanecer estavel ou, no minimo, previsivel. Ao ter
acesso a uma base de conhecimento importante, o estrategista deve
desenvolver um caminho a ser encerrado. Ou seja, o aprendizado
individual deve finalizar antes de ser iniciada a agdo organizacional.
Assim, em algum ponto do caminho, o estrategista deve reconhecer o
panorama/a possibilidade para a estratégia pretendida que desencadeara
para muito além da fase de implementacao.

A organizagao em questao precisa estar preparada para lidar com uma
estratégia centralmente articulada. Outros participantes da organizagao
devem disponibilizar tempo, energia e recursos e submeterem-se a

estratégia central determinada a fim e implementa-la.

As condi¢des descritas acima indicam alguns contextos onde se pode aplicar

melhor o modelo da escola do design. A organizagdo que tem necessidade de
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reorientacdo, reconcepgao de sua estratégia, sob duas condi¢des: primeiro, que
haja uma mudancga grande na situagéo, a estratégia existente deve estar muito
abalada; segundo, é preciso desenvolver uma nova estabilidade, que sera o

apoio ao desenvolvimento da nova estratégia.

[...] o modelo da escola do design parece aplicar-se melhor como a
juncdo de uma grande mudanga para a organizagdao que vem de um
periodo de circunstancias em mutagao e esta entrando em um periodo
de estabilidade operacional, conforme Quadro 4 (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 54).

Quadro 4 - O lado superior do instrumentalismo

(Righy,1993:15)

1 Todo instrumento possui um conjunto de forgcas e de fraquezas. O sucesso requer a
compreensao dos efeitos plenos — e secundarios — de cada instrumento, seguida pela
combinagdo criativa dos instrumentos certos, na maneira certas, nos momentos certos. O
segredo esta... em aprender quais instrumentos usar, como e quando.

2 Os instrumentos devem ser julgados por sua utilidade, ndo por sua novidade.

3 Os instrumentos existem para o beneficio das pessoas, e nio vice-versa. Os instrumentos
gerenciais sao saudados por seus defensores por salvarem corporagdes — em voz quase tao
alta quanto eles sdo acusados por seus criticos pela destruicdo delas. Na verdade, os
instrumentos nao fazem isso: sdo as pessoas que fazem as empresas ter sucesso ou
fracassar.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.86)
2.2.8 A perspectiva do posicionamento estratégico

Para Porter (1999), estratégia € diferente de eficacia operacional. Eficacia
operacional significa melhorar o desempenho da organizagdao através de
melhores praticas nas atividades mediante o uso dos mais avangados
equipamentos, insumos, tecnologias da informagéao, técnicas administrativas e
eliminacdo de desperdicio, defeitos e atrasos. Estratégia significa ser diferente,
ou seja, escolher de forma deliberada um conjunto diferente de atividades para
proporcionar um conjunto unico de valores. Estratégia significa criar uma posicao

exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.

Porter (1999) afirma que existem trés estratégias competitivas genéricas
possiveis: lideranga de custo; diferenciacdo e foco em custo e diferenciagao,

conforme Figura 3.



50

Figura 3 - Trés estratégias genéricas
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Fonte: Porter (1989, p.53)

Na estratégia de lideranga de custo, a organizagao concentrara todos os seus
esforcos no sentido de buscar a minimizacdo de seus custos, principalmente
através do gerenciamento adequado e otimizado da sua cadeia de valor. O
objetivo é obter rentabilidade superior a média do setor de atuagdo através da

gestado focada na reducdo dos custos, conforme Figura 4
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Figura 4 - Sistema Atividade da Empresa com Base em Custos
Sistema de Atividades da Southwest Airlines
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Fonte: Porter (2009, p. 46).

Na estratégia de diferenciacdo, a gestao se dara no sentido de diferenciar a
oferta da empresa, mediante o desenvolvimento das atividades diferenciadas de
valor, conforme Figura 5, que compdem a cadeia de valor e o sistema de valor,

também denominado de cadeia produtiva.

Figura 5 - Cadeia produtiva pescado
> ORGANIZACAO E INFRA-ESTRUTURA INSTITUCIONAL ?

PESCA |
EXTRATIVA

PRODUCAO PROCESSAMENTOD TRANSPORTE MARKETING

INSUMOS PRIMARIA  : —* ARMAZENAMENTO — DISTRIBUIGAD —* COMERCIALIZACAD
MERCADOS

HO0Z HO 87 HO 0

SITUAGCAO ATUAL

PESCA EXTRATIVA, COMERCIALIZAGAO POR
ATRAVESSADOR E SETOR DESORGANIZADO

Fonte: Figura capturada em 2017em riachaosustentavel.blogspot.com.br/
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A estratégia de foco, ou de nicho de mercado, contempla ambas as estratégias
ja apresentadas de lideranga de custo ou de diferenciagao, s que aplicada a um
segmento restrito do mercado como o geografico, demografico, produto unico
(PORTER, 1986).

O desempenho das estratégias estara fortemente vinculado a gestdo da cadeia
de valor da empresa, inclusive do sistema de valores da empresa, considerando
0 agregado de todas as cadeias de valores das empresas que compdem a
cadeia produtiva. O conceito de cadeia de valor foi desenvolvido para explicar
as fontes de vantagens competitivas entre as empresas que competem em um
determinado setor. A cadeia de valor € composta por 9 atividades genéricas,

conforme a Figura 6 a seguir:



Figura 6 - Cadeia de Valor
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Fonte: Porter (2009, p. 504)
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Os trabalhos de Porter podem ser divididos em trés fases: a primeira tem a ver
como as empresas competem nas industrias e ganham vantagem competitiva; a
segunda foca nas localizagdes e como algumas cidades, estados e nagdes
podem ser mais competitivas e prosperas que outras; a terceira examina como
ter um pensamento competitivo e aplica-lo a problemas sociais, especialmente
ao sistema de saude (SCHNEIDER, 2008). Essas fases foram apontadas no

Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 - Fases dos trabalhos de Porter

Fases Foco Modelo Livro Fundamental
PORTER, M. E. Estratégia competitiva:
técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Editora
Vantagem competitiva Campus, 1986.
pelo posicionamento. 05 forgas competitivas
Fase s - ' | PORTER, M. E. Competicéo. Estratégias
01 Vantagem competitiva e estralteglas genericas e competitivas essenciais. Rio de Janeiro.
A cadeia de valor :
contribuigdo das Editora Campus, 1999.
Atividades.
PORTER, M. E. Vantagem competitiva:
criando e estudando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus. 1989.
Fase Competitividade das PORTER, M. E. A Vantagem Competitiva das
02 localizagbes, cidades e | Diamante Nacgoes. Rio de Janeiro: Campus, 1989.
nagdes.
Fase | Solugao de problemas Competicdo baseada PORTER, M. E. Repensando a Saude. Porto
% . em )
03 sociais, como a saude. valor Alegre: Bookman, 2007.

Fonte: Adaptado Monteiro (2008).

Na primeira fase, da vantagem competitiva pelo posicionamento, a busca era a
adequacgao estratégica. Esta fase pressupunha dois principios fundamentais: a
necessidade de adaptagdo ao ambiente organizacional como condi¢do para a
sobrevivéncia e a construcdo e defesa da vantagem competitiva como

ferramenta obrigatéria para o sucesso das organizagdes.

A principal ferramenta de analise do ambiente de Porter € um modelo que
representa a estrutura da concorréncia existente na industria, através de cinco
forgas atuantes sobre a organizagdo. Essas forcas compdem-se de ameacga de
novos entrantes, ameaga de produtos substitutos, poder de negociagdo dos
fornecedores, poder de negociagao dos clientes e rivalidade entre as empresas

existentes Figura 7.
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Figura 7 - Modelo das Cinco forgas de Porter
NOVOS ENTRANTES

> RALIDADE 00
SETOR

FORNECEDORES COMPRADORES

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2009, p.4).

A partir da analise dessas forcas, € possivel avaliar a atratividade de uma
industria e tragar um plano de agao que inclua o posicionamento da organizagao
de forma que as suas capacitagdes fornecam as melhores defesas contra as
forcas competitivas e/ou a influéncia sobre o equilibrio de forgas através de
movimentos estratégicos, de forma a melhorar a posigcdo competitiva da

empresa, e/ou a antecipacao de mudancas.

Porter (1999) propbde as estratégias genéricas de negocio, composta de
lideranca de custos, diferenciagdo e enfoque. Na primeira, lideranga de custo, a
empresa centra seus esfor¢os na busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo da
escala de produgao e na redugdo de custo com marketing, servigos pos-venda,
logistica, pesquisa e desenvolvimento. Com isso consegue um prego atrativo

para o consumidor.

Na estratégia de diferenciacédo a empresa cria diferenciais para o consumidor,
mediante investimentos em pessoas, pesquisa e desenvolvimento, imagem,
servigos pos-venda e logistica. A estratégia de foco significa escolher um alvo
restrito, por meio da diferenciacdo ou do custo, a empresa se especializara

atendendo a segmentos ou nichos especificos (PORTER, 1999).

Porter também desenvolve método para a analise da cadeia de valor das
organizagbes. O método contribui para a organizagdo analisar sua industria
como um todo, prever a evolugdo, compreender a concorréncia e a sua propria
posicdo e traduzir essa analise em uma estratégia competitiva para um
determinado ramo de negdcio. O modelo da cadeia de valor possibilita a divisdo

da empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, para a compreensao
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dos custos e das fontes existentes ou potenciais de diferenciacédo (PORTER,
1999).

Na segunda fase de suas pesquisas, Porter (1999) constréi o “Modelo de
Diamante” e propde investigar quais sdo os atributos de uma nacédo que
promovem uma vantagem competitiva as empresas nela sediadas. Afirma que
nenhuma nagdo € competitiva em todos os ramos de negdcios, ou seja, cada
nacdo € competitiva somente em algumas de suas industrias, onde
caracteristicas especificas determinam essa vantagem. Dentre as
caracteristicas ele destaca a disponibilidade de mao-de-obra qualificada, a
infraestrutura fisica, a presencga de certos tipos de compradores (nomeadamente
a sua sofisticagdo), de rivalidades entre as empresas de determinado ramo de
atividade, as qualidades das estratégias e a presenca de outros ramos de
negocios intimamente relacionados com o ramo em questdo, e que também

sejam competitivos.

No Modelo de Diamante de Porter ha quatro atributos de um pais, que moldam
0 ambiente no qual as empresas locais competem e que promovem ou impedem
a criagdo da vantagem competitiva. Sdo eles: as condi¢gbes de fatores, as
condi¢cdes da demanda, os setores correlatos e de apoio, e a rivalidade, estrutura
e estratégia das empresas. Além desses fatores, e em estudos posteriores,
reconheceu que ha influéncias exdgenas sobre o diamante, e em particular o
papel dos governos, e do acaso (ou sorte) no desenvolvimento de vantagem
competitiva de industrias. (SCHNEIDER, 2008).

Aktouf (2003) faz algumas criticas a Michael Porter pela publicacdo de the
competitive advantage of nations em 1990, texto referente a competitividade das
nagdes. Para o autor, Porter comete um erro epistemoldgico fundamental ao
utilizar o método de caso para inferir uma verdade universal a respeito das
economias mundiais e suas competitividades. O autor do modelo de diamante
utiliza aproximadamente 30 casos de empresas para embasar seu estudo, no
entanto, Aktouf considera um numero relativamente pequeno de casos para se

propor uma generalizagdo de nivel universal.

Outra critica ao modelo se da ao fato de colocar os paises no mesmo patamar

que uma empresa, ndo considerando suas complexidades e peculiaridades.
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Também nao se levam em conta as diferencas de realidade de um pais para o
outro, podendo transformar o planeta num territério de conflitos, conforme
palavras do autor “transformando o planeta em um vasto campo de batalha para
competicao infinita.” (AKTOUF, 2003, p.81).

23 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

A proposta do planejamento estratégico situacional (PES) é uma elaboragdo que
apresenta uma visdo nao fragmentada da sociedade, uma viséo sistémica que
procura integrar e desenvolver as dificuldades que a agao social oferece — com
as surpresas, as possibilidades, com as certezas e incertezas. Carlos Matus,
chileno e economista, foi o idealizador desse método.

O planejamento estratégico situacional concentra as agdes para uma realidade
em constante mudancga. Nesse sentido, o plano constitui-se em uma aposta.
Pode-se planejar e ndo prever o futuro, porque a realidade esta cheia de

surpresas que impedem a predicao.

O planejamento ¢é situacional porque trata uma situagdo que se caracteriza por
rapidas mudancas e permite a elaboracdo de planos dentro deste contexto de
volatilidade em que se insere a realidade social.

2.3.1 O Método PES - Planejamento Estratégico Situacional

A visao tradicional de planejamento estratégico é caracterizada como uma teoria
funcionalista. A concepgdo de MATUS sobre planejamento ira posicionar o
método PES em outro paradigma, o interpretativo. O paradigma interpretativo
caracteriza-se por adotar uma abordagem subijetivista a analise do mundo social.
Ele busca uma explanacdo dentro do dominio da consciéncia individual e da
subjetividade, dentro da estrutura de referéncia do participante em oposigcéo a
do observador da acéo.

Expbe-se a seguir as principais caracteristicas do método PES, conforme

Quadro 6 e sua relagdo com o paradigma interpretativo, mediante quatro
categorias: a) O Processo de Produgao Social e a Percepgao da Realidade; b)
A Teoria de Planejamento; c) A Interagéo entre Atores; d) A Baixa Demanda de

Planejamento.
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Quadro 6 - Principais caracteristicas do método PES

Cate _ .

eg Caracteristicas Conceito

orias

© Teoria do jogo social - E visto como um jogo criativo e

conflitante entre varios atores que possuem diferentes
interesses, motivagdes, valores e recursos.

situacional

()
s
8§ | Visto como um jogo social Por meio de seus planos e agbes, os atores sociais podem
w8 | Os atores cooperam ou | cooperar ou entrar em conflito pelos limitados recursos que o
@ = | entram em conflito jogo oferece.
$ ® | Percepcdo da realidade A realidade constitui um espago de produgao social em que
3 8 | Explicagdo do jogo € | determinado ator desempenha uma fung&o, assim como seus
8 o | situacional; oponentes.
3 S A subjetividade do | Ha varias explicagbes da realidade relacionadas a posi¢ao
o T | planejamento situacional singular ocupada por cada ator
a g Realidade é percebida por | O PES aborda a realidade como sendo de natureza subjetiva,
S 2 | meiode problemas, dando énfase as percepgoes individuais dos atores envolvidos
g_ nesta realidade.
o O PES explica a realidade e desenvolve-se em torno de
problemas, que compdem o eixo central deste método.
E a tentativa de viabilizar a intencdo que o homem tem de
— . governar o préprio futuro, impondo as circunstancias a forga
Definicdo de planejamento ~
o e da razado humana.
= Os atores sociais e a .
S . . O PES atua sobre os problemas que surgem do conflito na
£ mudanca situacional d tuacional
© (0] planejamento  deve mudanga situacional.
) A mudanga situacional, existente potencialmente em um
c promover mudancas L . I
& situacionais plano, fundamenta-se na explicagdo da situagao inicial, tem
o . . seu alcance e sua diregao definidos pela situagao-objetivo e
P A mudanca situacional deve e ' N . ~
S ; explicita seus meios de agao por meio de uma selegéo de
ser guiada por uma . .
© ) b L projetos de acao.
= situacao-objetivo . ~ A ~ . .
o . ~ A situacao-objetivo é situagcdo que proporciona a diregéo de
o Os projetos de agdo devem o
[t uma estrategia.
promover a mudanga X ~ - -
< Os projetos de agdo devem ser necessarios e suficientes para

que o ator que planeja altere as tendéncias situacionais e
estimule uma nova dindmica que conduza a situag&o- objetivo

A interagao entre
atores

O planejamento e a
oposigao

A interatividade do jogo
social

O conceito de estratégia

O planejamento ndo pode ser limitado a um processo de
formulacdo de planos e operagdes, mas deve considerar a
viabilidade de execucao desses planos frente as resisténcias
impostas por outros de atores diferentes.

A agao de um ator é incompleta sem a agao anterior e posterior
de outro.

E o modo de lidar ou cooperar com o outro em um jogo social
para vencer sua resisténcia ou obter sua colaboracéo.

A baixa demanda de
planejamento

Dominio da
sobre o plano
Falta de demanda
planejamento
Sistema de cobranga de
desempenho

improvisagao

por

Para que o plano prevalega, é necessario preencher um lugar
ocupado pelas urgéncias. E, para que isto ocorra, é necessario
que haja uma demanda real por planejamento.

A improvisagdo acaba tomando espaco na agenda do
dirigente e os problemas acabam sendo tratados como
urgéncias.

Quando nao existe um sistema de cobranga por desempenho,
a improvisacao termina por dominar o planejamento.

Fonte: Adaptado pelo autor (HUERTAS, 1996).

Compreender o Planejamento Estratégico Situacional envolve definir e explicar

0 conceito de momentos que estdo encadeados em uma sequéncia ciclica e
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interativa sem comeg¢o nem fim definidos. Um momento ndo precede nem
antecede ao outro, nem & necessario que se finalize um para que outro se inicie.
Os momentos estdo diretamente relacionados a quatro questdes basicas
(HUERTAS, 1996).

a) O Momento Explicativo: como explicar a realidade?

O objetivo é entender e explicar como se apresenta a realidade do jogo na
situagao inicial do planejamento, por meio da explicag&o situacional, que implica
em levantar e analisar os problemas relevantes na conjuntura inicial. Pretende-
se apresentar a explicagdo do problema como um modelo sistémico causal,

diferenciando e relacionando as causas.

E sobre os nds criticos que as operacdes e acdes do plano irdo atuar, com o
intuito de causar uma mudanca situacional partindo da situagao inicial descrita
neste momento, em direcdo a situagao-objetivo a ser estudada no momento

normativo.

b) O Momento Normativo: como conceber o plano?

De modo geral, o momento normativo preocupa-se com a situagao-objetivo e o
modo como podera ser alcangada. Para provocar uma mudanga na base dos
problemas, € preciso agir sobre as situagdes criticas (nds criticos), contribuindo

para a mudanca situacional pretendida em diregéo a situacao-obijetivo.

A ferramenta utilizada pelo PES para enfrentar os nos criticos do problema é
denominada programa direcional. Esse programa € composto por operagoes,
desenvolvidas por um ator, como meios de intervengao social capazes de gerar
uma mudanga situacional na dire¢do e na velocidade necessarias e suficientes
para alcangar a situagao-objetivo assumida como compromisso. O plano propde
uma direcao que se expressa no caminho entre a situacao inicial e a situacao-
objetivo. Nao é, entretanto, um caminho a ser descoberto, mas um caminho a
ser construido. (HUERTAS, 1996).

c) O Momento Estratégico: como tornar o plano viavel?

E o momento responsavel pela avaliacdo e construgdo da viabilidade de um

plano (HUERTAS, 1996). Este momento envolve responder a quatro questdes:
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e Quais sao as operacgdes inviaveis na situagao inicial?

e Com que atores devem lidar para tentar construir viabilidade para as
operagdes inviaveis?

¢ Que meios estratégicos podem-se aplicar as operagdes e aos atores
para criar situagdes futuras favoraveis a viabilidade de meu plano?

e Qual é a sequéncia e qual o tempo em que se deve situar as operagdes
e lidar com os adversarios para tornar mais eficaz o processo de

construcao de viabilidade?

Essas questbes expdem os quatro componentes da estratégia — atores,
operagdes, meios estratégicos e tempo — e devem ser objeto de um estudo
especial. Os atores sdo autores e sujeitos da estratégia. O estudo dos autores
€ a parte essencial da explicagao situacional, que deve possibilitar conclusées
sobre suas possiveis jogadas. Com relagdo aos atores, devem-se avaliar as
posigdes que assumem no jogo, mediante o declarado e conhecido. Para isso
dispde-se dos conceitos de interesse, valor, motivacao vetor de peso e matriz de
afinidades entre os atores.

d) O Momento Tatico-Operacional: como agir a cada dia de forma
planejada?

O momento tatico-operacional € o central na mediacao entre o conhecimento e
acao. Quando um problema passa pelos trés primeiros momentos, ocorre um
acumulo de conhecimento a seu respeito. Entao, percebe-se a importancia deste
quarto como uma mediagao entre aquele conhecimento adquirido nos trés

primeiros momentos e a agao que ira se empreender (HUERTAS, 1996).

A dindmica do momento tatico-operacional envolve dois sub momentos
encadeados, que se necessitam e se reforcam mutuamente. A acédo gera
resultados e consequéncias que sao constantemente ponderados e avaliados

antes de se executar outra acio.

a) A avaliagao da situagao na conjuntura — instancia do conhecimento;

b) A resolugéo sobre problemas e operagdes — condugéo da agéo.
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A mediacdo do conhecimento e a agado ocorrem no dia a dia com uma relagao
entre os dois sub momentos apresentados. A avaliag&o situacional na conjuntura
€ a ponderacdo que permite captar e avaliar a realidade, analisar o
desenvolvimento inicial de novos problemas e avaliar a direcionalidade do

processo.

A resolucao dos problemas e operagdes € a forma de correcdo mutua entre plano
e realidade, ajustando-se um ao outro conforme as circunstancias e mediante
decisbes e agbes concretas. E também uma avaliacdo prévia de impactos, com

o intuito de se escolher o que esta mais de acordo com os objetivos do plano.
24 Estratégia Deliberada, Emergente e o Cotidiano da Gestao
2.4.1 Os 5Ps da Estratégia e Estratégia Deliberada e Emergente

A estratégia € um guia para as organizagdes. Os individuos podem se preocupar
com os pequenos detalhes que envolvem a organizagao, enquanto a estratégia
da conta das questbes mais relevantes. Tais estratégias sédo vistas como
grandes ideias que emergem da cabecga do executivo, porém o trabalho dele n&o
envolve somente isto, ele € incumbido de reforgar a cultura da empresa, envolver

os individuos no alcance dos objetivos e assim por diante (MINTZBERG, 2000).

Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia nada tem a ver com simples
planejamento, uma vez que o que é planejado geralmente, ndo é realizado pelas
empresas. Estratégia, no seu entendimento, requer uma série de cinco

defini¢gdes (5 Ps da estratégia): padréo, plano, posi¢ao, perspectiva e manobra.

a) Estratégia como plano — consiste no planejamento de uma acao
estratégica que devera ser executada para uma finalidade e podera seguir
ou nado documentos formais — planos, portanto, sdo estratégias
pretendidas;

b) Estratégia como perspectiva — nesse caso a estratégia € vista como a
forma enraizada de perceber o mundo; refere-se a forma em que o
pensamento estratégico é compartilhado no coletivo dos estrategistas da
organizagao;

c) Estratégia como manobra ou pretexto — as estratégias podem emergir

com a finalidade de levar vantagem sobre um concorrente; assim, as
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estratégias visam produzir uma reagao do concorrente inserido no mesmo
ambiente externo;

d) Estratégia como posigdo — uma estratégia pode ser uma posi¢do de uma
organizagao em um determinado ambiente e o de surgir, tanto a partir de
um plano ou uma manobra, quanto através de um padrdo de
comportamento;

e) Estratégia como padrdo de comportamento — ao longo dos tempos, as
organizagbes vao se adaptando as situagdes reais, dando origem a

estratégias, em funcéo da interagdo da organizagdo com seu ambiente.

Nesse sentido, as estratégias podem ser vistas como planos, quando se
projetam para o futuro, e como padréo, ao considerarem agdes continuas do
passado. Os membros das organizagbes possuem valores pessoais que
constroem a sua cultura (perspectiva), definindo como ela se posicionara em um
ambiente marcado por intervenientes (posi¢cdo), podendo utilizar a estratégia
como pretexto ao levar em consideracdo os movimentos de seus concorrentes
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Mintzberg e Quinn (2001) abordam sobre a estratégia deliberada e emergente,
caracterizando que as estratégias sao formuladas, bem como sao formadas, isto
€, existe agao de planejamento e acgao tacita, de aprendizado, envolvendo as
estratégias reais das empresas. Esse conceito coloca em evidéncia as seguintes
questdes: quem origina e quem se subordina na formulagdo e implementagéao

das agbes empresariais: a estratégia ou a estrutura organizacional?

Com relacao as estratégias emergentes e deliberadas, considera-se que no
extremo uma significa controle zero e a outra significa aprendizado zero. Entéo,
a estrutura ndo somente segue a estratégia, a estrutura € ela propria, uma

determinante da estratégia.

Por conseguinte, MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2010, p.18) afirmam:

Como vimos, poucas - ou nenhuma — estratégias s&o puramente
deliberadas assim como poucas sao totalmente emergentes. Uma
significa aprendizado zero, a outra significa controle zero. Todas as
estratégias da vida real precisam misturar as duas de alguma forma:
exercer controle fomentando o aprendizado. Em outras palavras, as
estratégias devem formar bem como ser formuladas. Por exemplo,
uma estratégia guarda-chuva significa que as linhas gerais séo
deliberadas (como buscar faixas superiores do mercado), ao passo que
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os detalhes sdo deixados para emergir no percurso (quando, onde e
como). Assim, as estratégias emergentes ndo sado, necessariamente,
mas, e as estratégias deliberadas, boas; os estrategistas eficazes as
misturam de maneira que reflitam as condigdes existentes,
especialmente capacidade para prever e também a necessidade de
reagir a eventos inesperados.

Contudo, as duas abordagens nédo sao excludentes, mas complementares. No
processo de execugao da estratégia, somente as agdes realizadas pela empresa
define de fato a estratégia, uma vez que muitas das ag¢des deliberadas n&o se

realizam na pratica.

Contudo, é fundamental distinguir as estratégias planejadas das realizadas. Os
planos sado estratégias intencionadas enquanto que padrbes sdo estratégias
realizadas. A existéncia de estratégias deliberadas e emergentes é fruto dessa
discussdo. Uma estratégia pretendida pode tanto ser realizada como de fato foi
concebida, ou simplesmente n&o ser realizada. Por outro lado, as estratégias
realizadas podem ter sido integralmente deliberadas ou podem ter emergido
através do tempo (emergentes). Portanto, as estratégias emergentes resultam
da mudanga n&o planejada, enquanto as deliberadas sugerem uma alteragao
planejada. Na Figura 8 apresenta-se um esquema que procura mostrar essas

diferencgas.

Figura 8 - Estratégias Deliberadas e Emergentes

Estratégia
nao

realizada

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 19

~

Observa-se que, para as estratégias deliberadas, a empresa deve ter um nivel
significativo de controle sobre 0 ambiente. Mas, quando as inten¢des planejadas

nao sédo alcangadas, as organizagbes passam a contar com estratégias néo
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realizadas. O processo emergente brota pela auséncia de intengbes claras e
definidas na hierarquia. E resultado da mudanga n&o planejada, emergindo no

tempo e das demandas do ambiente.

Para caracterizar a estratégia, o autor utiliza a metafora de criagdo da estratégia
como o artesdo concebendo sua obra — “A criagdo artesanal da estratégia”.
Assim, o produto final sera, provavelmente, uma tradicdo de seu trabalho
anterior, mas o artifice podera seguir outro rumo e se desprender dessa tradigéo.
Os estrategistas estao entre o passado das capacidades da empresa e um futuro
de possibilidades do ambiente externo marcado por incertezas (MINTZBERG,
1998).

O autor aborda que, assim na arte como na estratégia, o principal segredo é a
conexao intima entre pensamento e acao. Expde, ainda, uma visao critica para
a premissa de formulagao por uma cupula independente das experiéncias diarias
e precedendo a acao, que pode ser confirmado nas palavras do autor:
Embora seja verdade que muitas estratégias mal planejadas sdo mal
concebidas, creio que o problema, frequentemente, reside um passo
além, na distingdo que fazemos entre formulacéo e implementagao — a
premissa comum de que o pensamento deve ser independente (e
preceder) a acdo. Certamente as pessoas podem ser mais inteligentes
—mas n&o apenas concebendo estratégias mais elaboradas e eficazes.
As vezes, podem ser mais inteligentes permitindo que suas estratégias
se desenvolvam gradativamente através das agdes e experiéncias da
organizagao. Estrategistas inteligentes reconhecem que nem sempre

podem ser suficientemente capazes de antecipar tudo o que esta por
vir. (MINTZBERG, 1998, p.424).

Salienta-se que, apesar dos avancgos tecnoldgicos, dificilmente as organizagdes
disp6em de competéncia suficiente para controlar fatores exdégenos, ao ponto de
intencdes serem realizadas como foram concebidas (estratégias deliberadas), e
que também, ndo possuem a confiabilidade de permitir um processo que seja

totalmente flexivel, deixando tudo ao acaso e desistindo do controle.

Em sua obra “A Ascensao e Queda do Planejamento Estratégico”, Mintzberg
(2004) expbe que o processo de planejamento estratégico deve ceder lugar ao
pensamento estratégico, o que valoriza o aprendizado da organizagéo € o uso
da capacidade de intuicdo dos gestores na concepcédo das estratégias e

realizagdo de movimentos estratégicos.
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Para o autor, no planejamento estratégico, considera-se um conjunto de etapas
que devem ser implementadas por meio de um processo analitico. Isso pode ndo
incentivar o comprometimento das pessoas com o0s objetivos propostos.
Enquanto que o pensamento estratégico envolve uma visao de direcao que nem
sempre € precisa e que deve ser estimulada para que aparega de forma livre e
em qualquer hora e lugar da organizagao. (MINTZBERG, 2004)

25 Efeitos da gestao estratégica
2.5.1 O Cotidiano da Gestéo

A primeira imagem que temos quando se pensa em gerentes de empresas,
segundo Mintzberg (2010), é a de um gestor planejador reflexivo e sistematico,
que ocupa as fungdes da alta direcdo, como, por exemplo, planejar o futuro da
empresa e tomar decisdes importantes. Ou seja, um gerente planejador
reflexivo, dependente de informagdes agregadas, que mantém relagdes
hierarquicas entre superior e subordinado e controle rigido.

Porém, isso ndo tem sido tarefa dos gerentes. Estudos tém apontado que eles
trabalham em um ritmo muito rapido e as atividades sao variadas e muitas das

vezes descontinuas.

Mintzberg (2010), em um de seus estudos sobre a geréncia, constatou que a
maior parte do tempo do gerente era ocupada por responder telefonemas e
correspondéncias. E grande a fragmentagdo do trabalho, as atividades mais
significativas estdo misturadas com as atividades menos importantes. As
interrupgdes aos gerentes se dao de forma constante, de acordo com estudos
realizados pelo autor, e, ainda, essas interrupgdes se dao porque os gerentes
nao querem desestimular o fluxo de informagdes atualizadas. Nesse sentido os
gerentes sofrem com o dilema do que eles “poderiam fazer e pelo que precisam
fazer”. De acordo com Mintzberg (2010, p.36):
[...] os gerentes acabam condicionados por suas cargas de trabalho:
eles desenvolvem um entendimento sensivel do custo de oportunidade
do seu proprio tempo: os beneficios perdidos por fazer uma coisa em
vez de cuidar de outra. Eles também tém uma nocéo incrivel da ampla
quantidade de obrigagdes permanentes associadas ao trabalho — a
correspondéncia que nado pode atrasar, as ligagdes que devem ser

recebidas, as reunides das quais devem participar. (MINTZBERG,
2010, p.36)
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A respeito do trabalho do gerente, imagina-se um sujeito dependente de
informagdes agregadas cuja fonte deriva de um sistema formal. Porém, o que
ocorre € o0 contrario: os gestores possuem uma tendéncia a preferir meios
informais de comunicacgao e preferéncia por informagdes ndo numéricas, ou seja,
informacdes informais, como por exemplo, especulagdes, boatos, pois
contribuem para entender determinada situacdo ou se prevenir contra uma

possivel ameaca do ambiente.

Mintzberg (2010) propbée um modelo de gestdo integrada, com base em trés
planos: o da informacéo, o das pessoas e o da acao dentro da unidade e fora
dela. Para o autor, a gestdo n&o deve ser vista de forma desconexa. Ela é o
conjunto integrado de controle, agdo, negocios, decisdes, lideranga, entre outros,
pois, ao se concentrar em somente um aspecto, a percepg¢ao sobre a gestao

torna-se limitada, conforme Figura 9 e 10.

Figura 9 - Os papéis de trabalho do gerente

Papéis interpessoal Papéis Papéis decisorios
informacionais Empreendedor
Status e Representante da empresa Monitor .| Resolvedorde
auft:rrrlrc‘i;de ) (figurehead) - Disseminador conflitos
Lider Porta-voz Alocador de recursos
Contato )
Negociador

Fonte: Mintzberg (2010, p. 58)

Figura 10 - Um modelo de gestao
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O autor estabelece um panorama do modelo de gest&o. Ele posiciona o gestor
no centro, entre a unidade sob sua responsabilidade e o contexto interno e
externo a organizacgao. O objetivo principal € assegurar que a unidade realize o
seu propdsito basico com o maximo de eficiéncia, por meio de acdes eficazes.
Outra questao que o autor coloca a respeito do posicionamento do gestor € que
quando este se coloca a um passo em relagdo a acao, ele estimula outros
individuos a agirem. Ja quando o gestor se posiciona a dois passos em relagéo
a acgao, ele consegue que as tarefas sejam realizadas por meio da utilizagao da

informacgéo, levando outras pessoas a agir (MINTZBERG, 2010).

Os gerentes precisam lidar no seu dia-a-dia com um excesso de informacgdes,
sejam elas internas ou externas a organizagao. Mintzberg (2010) alertou para o
fato de que os gestores também recebem informagbes n&o documentadas,
transmitidas de modo interpessoal, como por exemplo, fofocas e informacdes de
segunda mao. Tais informagdes sdao de fundamental importancia para os
gestores, pois eles podem ficar informados sobre possiveis ameagas externas,

sobre concorrentes, por exemplo.
[...] boa parte das informagdes de um gerente bem informado n&o séo
verbais, mas visuais e viscerais. Em outras palavras, sdo mais vistas e
sentidas do que ouvidas, representando a arte e habilidade pratica da

gestdo mais do que a ciéncia. Os gerentes eficazes prestam atencao
no tom de voz, expressao facial, linguagem corporal, humor e

atmosfera. (MINTZBERG, 2010, p. 67).

De acordo com Mintzberg (2010, p. 23) “[...] a gestdo ndo € uma ciéncia nem
uma profissdo: € uma pratica, aprendida principalmente com a experiéncia e
enraizada no contexto”. Para o autor a gestdo nao desenvolve o conhecimento
por meio de pesquisas. Ela realiza os objetivos dentro das organizagoes.
Contudo, a gestao aplica a ciéncia, os gestores utilizam do conhecimento obtido

para gerenciar com eficiéncia uma unidade ou organizagao.

N&o existe uma melhor forma de gerenciar uma organizag&o. Tudo ira depender
das situagbes que se apresentarem. A tarefa de gerenciar € de dificil
compreensao. Ela ndo pode ser entendida como uma ciéncia, muito menos como
uma profissdo. Isso porque a gestdo ndo segue um caminho unico e nao pode
ser ensinada como um modelo estatico a ser aplicado por todos os gestores. Ela

€ dinamica, varia de situacao para situacao, e o autor entende que a pratica da
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gestdo envolve a arte, ou seja, a experiéncia, a ciéncia aplicada e também a
habilidade pratica, conforme Figura 11 (MINTZBERG, 2010).

Figura 11 - A gestdao como arte, habilidade pratica e ciéncia
Arte
Visao
Discernimentos criativos

Gestao
como
pratica

Ciép.cia Habilidade pratica
P'mahs.e Experiéncia
Evidéncias Aprendizagem pratica

sistematicas
Fonte: Mintzberg (2010, p. 24)
2.6 Estratégia como pratica
2.6.1 A estratégia como pratica social

Assiste-se a um momento fundamental da transformacdo do trabalho em
estratégia, que deixa de ser um processo centralizado e profissionalizado das
décadas de 60 e 70 para um modelo contemporaneo disperso entre a geréncia
média e a periferia organizacional. A partir dessa configuragdo, a estratégia € um
atributo desenvolvido por pessoas, e ndo somente pelas organizagdes, devendo
ser entendida como uma pratica social como qualquer outra, seja educacional,
politica, etc. Essas pessoas, portanto, podem e devem ser ajudadas para melhor
compreender sua pratica (WHITTINGTON, 2004).

Whittington (2004) explora a estratégia em duas vertentes — a agenda
sociologica e a agenda gerencial. A perspectiva sociolégica considera a
estratégia como um vasto campo de atividades social, com praticas relevantes
para a sociedade. A visao gerencialista trata dos processos e atividades gerais
daqueles que praticam a estratégia, considerando a performance desses quanto

ao modo como desempenham seus papéis.
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Para a agenda sociologica, a estratégia constitui-se em um forte apelo
socioldgico na medida em que sdo responsaveis pelos rumos de instituicdes das
esferas publicas e privadas; seus efeitos sobre inovagao, por menores que
sejam, sao percebidos e impactam a sociedade; a atividade estratégica envolve
recursos substanciais e atores capacitados e de custo elevado. Segundo
Whittington (2002) existem quatro perspectivas genéricas sobre estratégia: a
classica, a evolucionaria, a processual e a sistémica. Essas perspectivas estao

apresentadas na Figura 12.

As perspectivas se diferenciam em suas duas dimensdes fundamentais: os
resultados da estratégia e os processos pelos quais € desenvolvida. O eixo
vertical mede o grau em que a estratégia produz resultados de maximizagéo de
lucros ou resultados plurais (outros objetivos pretendidos pela empresa, exceto
maximizagao de lucros). O eixo horizontal considera os processos desenvolvidos
pela empresa, se deliberados (intencionados e colocados em pratica) ou

emergem por acidente, confusdo ou inércia.

Figura 12 - Perspectivas genéricas sobre estratégias

Maximizagé@o dos lucros

-~

CLASSICA EVOLUCIONARIA

Emergente’s

SISTEMICA PROCESSUAL

v
Plurais

Fonte: Whittington (2002, p.3).

Duas questdes fundamentais estao refletidas nesses dois eixos: para que serve
a estratégia; e como ela é desenvolvida (WHITTINGTON, 2002). As perspectivas
classica e evolucionaria enxergam a maximizagado da lucratividade como o
resultado natural do desenvolvimento da estratégia. Ja as abordagens sistémica
e processual sao mais pluralistas, admitindo outros resultados possiveis além da

maximizag¢ao dos lucros.

Com relagcdo aos processos, a perspectiva evolucionaria e a processualista

enxergam a estratégia como algo que emerge dos processos governados por
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acasos, confusdo e conservadorismo. Por outro lado, as perspectivas classica e

sistémica concordam que a estratégia pode ser algo deliberado. Os dois eixos

sdo continuos e cada uma das perspectivas genéricas contém outras

perspectivas mais especificas, cada qual posicionada diferentemente em cada

quadrante (WHITTINGTON, 2002). Segue abaixo um resumo das perspectivas,

conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Resumo das perspectivas genéricas estratégicas

Perspect
ivas

Conceitos

Principais autores

Perspectiva
classica

Compreende a estratégia como um processo racional de
célculo e analises definidas visando sustentar e maximizar a
vantagem a longo-prazo. A utilizacao de um bom planejamento
através de informacgdes e métodos adequados torna a empresa
e 0 ambiente flexiveis e previsiveis, podendo ser moldados
conforme os objetivos e interesses dos executivos.

Igor Ansoff (1965,
1991)
Michael Porter (1985,
1996)

Alfred Chandler (1962)

Perspectiva
evolucionaria

Assim, as organizagbes sdo como seres da evolugdo bioldgica:
necessitam de forca e de adaptagao para nao serem excluidas
do processo. Cabe aos gestores garantir que suas
organizagbes se ajustem as exigéncias do ambiente em que
estdo inseridas, deixando-os selecionar a melhor estratégia.

Hannan e Freeman
(1988)
Oliver
(1991)

Alchian (1950)

Williamson

Perspectiva Processual

A escola processual inclina-se para o ambito interno. Preocupa-
se com as nhegociagdes politicas, o ajuste dos aspectos
cognitivos gerenciais e a construgdo de competéncias
essenciais. Mantém-se cética quanto ao processo de
construgdo de estratégia fundamentalmente racional e
hierarquico. As estratégias emergem, assim, em passos lentos
e em meio a “confusdo” e a imprevisibilidade.

As estratégias surgem mais de um processo voltado para
aprendizagem e comprometimento do que planos radicalmente
controlados. Para eles o fracasso na implementagao de
estratégias dificilmente acarreta em desvantagem competitiva,
as pessoas possuem interesses divergentes, limitagdes e falta
de atengdo para implementarem um plano tal qual foi
concebido, esquecendo-o assim que as condigdées mudarem.

Mintzberg (1994) e
Mintzberg (2004)
(Cyert e March (1963)

Perspectiva sistémica

A estratégia deve ser sociologicamente sensivel, ou seja, seus
objetivos e o0 modo de formulagdo derivam do contexto social
em que operam. As organizagbes sistematicamente
conscientes compreenderao que a légica do concorrente difere
a sua propria légica, assim estratégias de sucesso nao podem
ser tomadas como unicas e aplicaveis a todas as realidades.

A vantagem da corrente sistémica esta em sua sensibilidade do
ponto de vista socioldgico, alertando para os elementos-chave
dos sistemas sociais que circundam a organizagao, assim como
na capacidade de apreciagéo dos recursos e dos concorrentes.
A perspectiva sistémica acredita que a estratégia reflete os
sistemas sociais especificos dos quais ela participa, definindo
os interesses segundo os quais ela age e as regras de
sobrevivéncia.

Michael Albert (1991).
Granovetter (1985)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Whittington (2002).
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2.7 Estratégia, Informacgao e aprendizagem

2.7.1 Criacédo de Significados, Construgdo do Conhecimento e Tomada de

decisao

O que é uma organizagdo do conhecimento? Em um primeiro nivel, a
organizacdo do conhecimento é aquela que possui informagbdes e
conhecimentos que a tornam bem informada e capaz de percepgéo e
discernimento. De acordo com Choo (2003, p.17):
Num nivel mais profundo, a organizacdo do conhecimento possui
informagdes e conhecimentos que lhe conferem uma vantagem,
permitindo-lhe agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente,
com esperteza. Mas, porque sente e entende o ambiente que a cerca,
a organizagcao do conhecimento é capaz de se preparar para a
adaptacdo com antecedéncia. Contando com a competéncia e a
experiéncia de seus membros, ela é capaz de constante aprendizado
e inovagao. Aplicando normas e rotinas aprendidas para a tomada de
decisdes, estd preparada para empreender acdes objetivas no
momento apropriado. No coragdo da organizagdo do conhecimento

esta a administracdo dos processos de informagao, que constituem a
base para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes.

Para Choo (2003), a organizagao do conhecimento é eficiente porque se envolve
continuamente no ambiente mutavel que a cerca, renova seu estoque de
conhecimentos e pratica um vigilante processamento da informag&o com vistas

a tomada de decisbdes. Em suma, a organizagdo do conhecimento visa:

a) Adaptar-se as mudangas do ambiente no momento adequado e de
maneira eficaz;

b) Empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender
pressupostos, normas e crencas que perderam validade;

c) Mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar
inovacao e criatividade;

d) Focalizar seu conhecimento em agdes racionais e decisivas para a

sobrevivéncia e desenvolvimento da organizagéo.

Por conseguinte, examina-se a estrutura e a dindmica da informagao de trés
perspectivas: a) a criagao de significados; b) a construgdo do conhecimento; c)

a tomada de decisdo.
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A criagao de significados relaciona-se com a captagdo de mensagens sobre o
ambiente. E necessario identificar o que acontece, dar sentido aos
acontecimentos e, posteriormente, desenvolver uma interpretacdo comum para
direcionar uma acdo, uma decisdo. A construcdo do conhecimento €, em
esséncia, o0 adequado relacionamento do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito pessoal ou organizacional, visando a criacdo de mais
conhecimentos. A tomada de decisdo é etapa natural depois da criagdo de
significados e da construgdo do conhecimento. Nesse momento, definem-se as
alternativas possiveis para tomar a decisdo. Estes trés conceitos serdo
detalhados a seguir (CHOO, 2003).

a) A Criacao de Significados

A organizagdo usa a informagao para dar sentido as mudangas do ambiente
externo. A empresa vive hum mundo dindmico e incerto. Precisa garantir um
suprimento confiavel de materiais, recursos e energia. As forgas e a dindmica do
mercado moldam seu desempenho. Estatutos fiscais e legais definem sua
identidade e sua esfera de influéncia. As regras societarias e a opinido publica
limitam seu papel e seu alcance. A dependéncia critica entre uma empresa e seu
ambiente requer constante atencdo as mudancas nos relacionamentos externos.
As mensagens e sinais de ocorréncias e tendéncias no ambiente séo
invariavelmente ambiguos e sujeitos a multiplas interpretagdes. Em
consequéncia disso, uma tarefa crucial da administragao é distinguir as
mudangas mais significativas, interpreta-las e criar respostas
adequadas para elas. Para os membros de uma organizagdo, o
objetivo imediato de criar significado é construir um consenso sobre o
que é a organizacao e o que ela esta fazendo; o objetivo de longo prazo

€ garantir que a organizagéo se adapte e continue prosperando num
ambiente dindmico. (CHOO, 2003, p. 28).

b) A Construgdo do Conhecimento

A organizagao cria, organiza e processa a informagédo de modo a gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado. Novos conhecimentos permitem a
organizagado desenvolver novas capacidades, criar novos produtos e servicos,
aperfeigcoar os ja existentes e melhorar os processos organizacionais (CHOO,
2003).

A construcao e a utilizagdo do conhecimento € um desafio para as

empresas. Conhecimentos e experiéncias se encontram dispersos
pela organizagcdo e se concentram em geral em determinados
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individuos ou unidades de trabalho. Existem numerosos relatos de
empresas que tiveram que reinventar a roda desnecessariamente, por
nao serem capazes de localizar o conhecimento especializado que
existia em algum lugar dentro da organizagdo. Outro obstaculo ao
aprendizado é que as organizagdes acham dificil desaprender o que
aprenderam no passado: reexaminar crengas herdadas e questionar
as praticas existentes como as Unicas alternativas viaveis (CHOO,
2003, p. 28).

c) A Tomada de Deciséo

As organizagdes buscam e avaliam informagdes de modo a tomar decisbdes

importantes. Na teoria, toda decisao deve ser tomada racionalmente, com base

em informagbes completas sobre os objetivos da empresa, alternativas

plausiveis, provaveis resultados dessas alternativas e importancia desses

resultados para a organizagao.

Na pratica, a racionalidade da deciséo ¢ atrapalhada pelo choque de
interesses entre sécios da empresa, pelas barganhas e negociagdes
entre grupos e individuos, pelas limitagbes e idiossincrasias que
envolvem as decisdes, pela falta de informacdes e assim por diante.
Embora a tomada de decisbes seja um processo complexo, ndo ha
duvida de que ela é uma parte essencial da vida da organizagéo: toda
acao da empresa é provocada por uma decisdo, e toda deciséo € um
compromisso para uma agao. (CHOO, 2003, p.29).

A organizagao que for capaz de integrar eficientemente os processos de criagao

de significado, construgdo do conhecimento e tomada de decisbes pode ser

considerada uma organizagédo do conhecimento, conforme Figura 13.

Figura 13 - A organizagado do conhecimento
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(= e
significada

4

Construgio do
conhecimento

Conwearebo
da informacdo

Interpretacio
da informagio

A
—

Choo (2003, p. 31)
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Quais os limites que restringem a capacidade da mente humana de tomar uma
decisdo racional? Choo (2003), citando Simon identifica trés categorias de
limites: o individuo é limitado por sua capacidade mental, seus habitos e reflexos;
pela extensdo do conhecimento e das informagdes que possui; e por valores e
conceitos que podem divergir dos objetivos da organizagao, conforme Figura 14.
(CHOOQ, 2003).

Figura 14 - Tomada de decisdes na organizagao
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Fonte: Choo (2003, p. 44)

David Kolb salienta que a aprendizagem se concentra no centro do processo
gerencial. Para se adaptar as mudancgas que ocorrem no ambiente é necessario
desenvolver a capacidade de aprender, tanto nos niveis individual quanto no

organizacional, sendo isso a base para uma estratégia eficaz.

Uma das grandes contribuicbes de Kolb foi a respeito do processo de
aprendizado, que enfatiza a experiéncia anterior a cognicdo de modo a estimular
a aprendizagem. No centro de seu modelo, encontra-se o ciclo de aprendizagem,
composto de quatro fases, no qual a experiéncia leva a reflexdo, que leva ao
pensamento e, em seguida a agdo. Tais experiéncias, abstratas ou concretas,
fornecem base para a observacado e reflexdo e elas sdo assimiladas em
conceitos abstratos. Isso produz novas implicacdes para a agao que podem ser

testadas e transformadas em novas experiéncias.

A aprendizagem, de modo a obter vantagem competitiva, depende que ocorra o
processo de experimentacédo e isso se da com o aprendizado generativo que

envolve recriar o mundo e seu contexto, ao contrario da aprendizagem
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adaptativa, que somente reage aos eventos que ocorrem. As incertezas do
ambiente requerem novas habilidades e formas de gerenciar, pois, essas
incertezas, geram nas pessoas, sentimento de ansiedade. Por isso, o lider

necessita trabalhar a fim de conter a exacerbagao de sentimentos.
2.7.2 A estratégia como processo de aprendizado

De acordo com Starkey (1997) as organizagdes que forem capazes de
desenvolver o conhecimento e transforma-lo em acgbes serdo as que
sobreviverdo ao avango tecnoldgico atrelado ao desenvolvimento de seus
produtos e processos, garantindo assim sua competitividade. O autor ainda
salienta que uma organizagdo criadora do sucesso € aquela que sobrevive as
mudancas no mercado e que, em meio as incertezas, ainda assim alcanca a
vantagem competitiva. Isso acontece porque ela utiliza o conhecimento, a
disseminagcdo do conhecimento e a transformacdo dele em inovagdes

tecnoldgicas de forma continua.

Diante de tais avangos e imprevisibilidades do ambiente, o gestor deve se
atentar para o rumo que a organizagdo esta tomando, diminuindo o foco em
eficiéncia e produtividade e se concentrando no que é realmente importante a
ponto de atingir a continuidade da organizagdo. Nao que os gerentes devam
deixar de lado a produtividade da empresa, mas eles ndo devem deixar que o
foco pela eficiéncia e qualidade os cegue aos acontecimentos externos a
organizacao (STARKEY, 1997).

Segundo Starkey (1997), quando uma organizacado enfrenta uma crise, todos
que estao envolvidos com a organizagao sofrem com ela e torna-se perceptivel
a necessidade de mudancga, porém o problema esta no tempo para realizar o
processo de mudanca. O lado positivo de uma crise esta relacionado a rapidez
nas decisdes tomadas. Tais mudangcas emanam do conhecimento que a
empresa tem de si mesma e do ambiente externo. O aprendizado ocorre com as
pessoas na medida em que constroem um novo modelo mental juntamente com
outras pessoas. Porém, isso ocorre de forma lenta, dificultando a capacidade de

acompanhar as mudancas que ocorrem de forma veloz.
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Para Starkey (1997), o principal aprendizado é o das pessoas que tém poder de
decisao e agao dentro da organizagdo. Com isso, torna-se importante mudar os

modelos mentais que os tomadores de decisao levam consigo.

Os modelos mentais sdo capazes de impedir a aprendizagem e a inovagao
organizacional, transformando-a num local com praticas ultrapassadas,
impedindo que a empresa desenvolva vantagens competitivas. Senge (2009)
sugere que, assim como os modelos mentais vigentes podem impedir a
aprendizagem, ela também pode fomentar o aprendizado. Isso pode ser
realizado por meio do exercicio da disciplina de modelos mentais, trazendo tais

modelos a tona e aperfeicoando-os.

Os tomadores de decisdao sdao quem compartilham os modelos mentais que
podem ter maior impacto na organizag&o. Tais modelos devem ser analisados,
pois tendem a limitar as agbes da empresa e influenciar na diminuigcdo da
aprendizagem organizacional, levando os individuos a se acomodarem e

rejeitarem as possiveis mudangas (SENGE, 2009).

Muitas ideias que surgem na organizagao ndo conseguem ser postas em pratica.
Estratégias bem elaboradas, planos de agéo e algumas politicas ndo conseguem
ser efetivamente praticadas. Esse fato se deve aos modelos mentais que, de
acordo com Senge (2009), sdo imagens internas de cada individuo sobre o
funcionamento do mundo. Muitos desses planos conflitam com os modelos
mentais vigentes, principalmente dos gestores. Contudo, € importante trazer a
tona as imagens e percepgdes internas e aperfeigcoa-las como um exercicio
mental, contribuindo para faciltar a implementacdo das estratégias na

organizacgao.

Senge (2009) define que a pratica reflexiva seja exercitada pela alta gestao e
também pelos gerentes para o pleno exercicio do modelo mental. Estes devem
exercitar seus modelos mentais equilibrando tanto as habilidades empresariais
quanto as habilidades reflexivas e interpessoais. O autor sugere que seja
praticada a aprendizagem generativa, em que individuos de todos os niveis da
organizacao desafiem seus modelos mentais antes que os fatores externos os

obriguem a realiza-lo.
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A habilidade reflexiva envolve a utilizacdo da lacuna existente entre o que
dizemos e o que fazemos de modo a tornarmos mais conscientes. O autor
exemplifica dizendo que podemos declarar um ponto de vista de que as pessoas
sao confiaveis, porém nao emprestamos nosso dinheiro aos outros. Isso

demonstra que o modelo mental difere da teoria. (SENGE, 2009).

A empresa criadora de conhecimento fomenta a inovagao, recriando a empresa,
0s processos e os produtos, colocando a criagdo do conhecimento no centro da
estratégia da organizagdo. Isso ndo acontece de forma automatica, pois
depende que o gestor compreenda, absorva e analise as informagdes do
ambiente e a capacidade para agir em relagado a esse conteudo, ou seja, eles
necessitam de tempo para o aprendizado (STARKEY, 1997).

Segundo Starkey (1997) o gestor necessita realizar duas tarefas basicas:
formular uma estratégia tendo como base os mercados de forma competitiva, e
manter a organizagao num local que transforma a estratégia em resultados. Para
o autor, as organizagdes devem investir na inovagdo e na gestdo dessa
inovacédo, transformando a organizagdo num campo de aprendizagem e de
ideias que contribuam para a vantagem competitiva. Ainda de acordo com o
autor, a inovagao é a criacao de novos produtos, processos ou servicos para a
organizacdo. De maneira basica, a inovagdo se divide em duas formas:

inovagao em produto/servigco e inovagdo em processo.

A inovacao de produto pode ocorrer de forma incremental, quando mudancas
adicionais criam novas versdes da linha de produto, de forma sintética, quando
sdo criados produtos totalmente novos e também de forma descontinua, que

envolve o desenvolvimento de ideias e tecnologias novas (STARKEY, 1997).

A inovacao de processo ocorre na maneira como sao produzidos os produtos e
servigos. Sao mudancas invisiveis ao cliente, que ele s6 percebera quando tiver
impacto no custo ou na qualidade final do produto. Tais inovagdes podem ocorrer
de forma incremental, resultando em menores custos, bem como mudancas
sintéticas, quando ocorrem mudancas na capacidade de producdo. Ja as
mudancas descontinuas de processo sao novas maneiras de produzir
(STARKEY, 1997).
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2.8 Modelos de gestao estratégica

Os modelos de gestao estratégica usados nesta se¢cado baseiam-se nas ideias
de Heijden, no livro Planejamento por Cenarios: a arte da conversagao
estratégica” (2009), e Kaplan e Norton, no livro Execug¢ao Premium (2008).
Cada autor, a sua maneira, constréi processo de formulagdo, execucado e

aprendizagem de estratégias.
2.8.1 O modelo de Heijden

O Workshop e a Analise SWOT

A analise SWOT é uma abordagem utilizada para registrar informagdes
importantes sobre a situacdo em que se encontra a organizagao, fornecendo
condigdes para a conversagao estratégica, auxiliando na elaboragao da agenda
estratégica e do planejamento de cenarios. As quatro letras SWOT representam
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas (sfrenghts, weaknesses,
opportunities, threats) (HEIJDEN, 2004).

Essa andlise, que tem como facilitador o planejador de cenarios, consiste na
explicacao introdutoria do propdsito do exercicio, elaboracdo de uma sesséao de
brainstorming, fomentando as contribuicdes dos participantes sem que ocorra
criticas. Todas as ideias sdo bem-vindas. Na analise SWOT também ocorre um

balango dos registros na sessao de brainstorming (HEIJDEN, 2004).

ApOs essa etapa de apresentacgéao, os integrantes da equipe escrevem, de forma
individual, os aspectos da organizagdo e do ambiente no qual estdo inseridos,
aspectos bons e/ou ruins. Enquanto isso, o planejador de cenarios elabora
quatro cartdes com as letras S, W, O e T (HEIJDEN, 2004).

Para o autor, o facilitador deve convidar os integrantes da equipe para apresentar
os pontos da organizagado por eles relacionados e para que identifiquem se
aqueles pontos se classificam como S, W, O ou T. O facilitador anota o ponto no
cartdo a qual pertence. Isso quando todos compreendem o que O ponto
apresentado significa. O acordo para decidir quais aspectos particulares devem

ser apontados sao os seguintes:

e Um ponto favoravel da empresa é apontado em forga (S).
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¢ Um ponto desfavoravel da empresa € apontado em fraqueza (W).

e Um ponto favoravel do ambiente da organizagéo € apontado em
oportunidades (O).

¢ Um ponto desfavoravel do ambiente da organizagao é apontado em
ameagas (T).

Quando algum dos pontos apresentados sobre a empresa ndo se encaixa em
nenhuma das categorias, € necessario discutir os aspectos e inserir pontos

separados em mais de um cartdo (HEIJDEN, 2004).

O préximo passo consiste na analise da tabela reunida nos cartdes. Essa
verificacdo € realizada pelos participantes, que irdo questionar se isso
caracteriza a organizagdao em todos os seus aspectos. E, por fim, os convidados
irdo questionar e criticar o resultado obtido até aquele momento (HEIJDEN,
2004).

Quanto a analise de SWOT, consideram-se as quatro categorias de dados que

serdo detalhadas a seguir:

a) Passo 1

O primeiro passo consiste na verificacdo de quais sao as forcas que podem ser
consideradas distintivas, ou seja, aquelas que proporcionarao a diferenciagao da

empresa de seus concorrentes.

b) Passo 2

As fraquezas devem ser divididas em trés categorias:

e Sintomas;

e Fraquezas de higiene;

e Fraquezas estruturais.
Alguns pontos da analise serdo sintomas das fraquezas da organizagdo. Os
sintomas ndo podem ser solucionados diretamente sem que as suas causas

profundas forem enfrentadas.

As fraquezas de higiene sao condigdes essenciais para se administrar uma
empresa. Refere-se ao conhecimento sobre a melhor forma de gerenciar,

conhecimento esse advindo de livros de gestdo e também das praticas



80

organizacionais. As fraquezas de higiene n&o garantem vantagem competitiva

para a organizagdo, mas necessitam de atengao para que a empresa sobreviva.

As fraquezas estruturais sdo areas da empresa em que ela gostaria de possuir,
mas nao possui uma competéncia que Ihe proporcione vantagem competitiva.
Geralmente, essa fraqueza contribui para direcionar a area que necessita de

uma ideia estratégica.

c) Passo 3

No terceiro passo, a equipe deve identificar quais as areas que apresentam

oportunidades ao negdcio. Essas areas podem se apresentar de duas formas:

e Areas de portfélio de negdcios;

e Areas de capacidade.
As oportunidades das areas do portfdlio da empresa fornecem ideias de negocio
que podem ser lucrativas para a empresa, explorando uma ou varias das suas
capacidades de tornar o negdécio mais competitivo. Ja as areas de capacidade
fornecem oportunidades de desenvolvimento para a ideia de negocio futuro,

fornecendo uma visao estratégica da organizagao.

d) Passo 4

As ameacas do ambiente sdo consideradas importantes, pois podem destruir as
oportunidades e capacidades da organizagdo. Elas devem ser analisadas
minuciosamente para encontrar qualquer sinal que indique que a ideia de
negocio esteja sofrendo ameacgas por estar ultrapassada, fornecendo um aviso

para provocar mudangas na estratégia.

e) Passo 5

A analise SWOT permite chegar a uma agenda de cenario, indicando as areas
que necessitam de atengdo no ambiente interno e externo da organizagao. O
facilitador utiliza um novo cartdo para anotar as ideias destacadas, agrupando
os pontos com niveis de importancia em potencial sobre o negdcio, finalizando

com uma lista de até cinco areas de preocupacao da equipe cliente.

Heijden (2009) também apresenta o processo de desenvolvimento da estratégia

descrito em nove passos:



81

a) Passo 1 — Decidindo sobre a vantagem competitiva da empresa

O primeiro passo envolve duas questdes basicas, feitas para a equipe cliente, e
que, muitas vezes, a equipe encontra dificuldades em responder, pois seu foco
esta voltado para as tarefas cotidianas, esquecendo se daquelas atividades
distintivas que trardo competitividade a organizag&o. A primeira questao a ser
respondida é: “qual a base da vantagem competitiva da empresa?”. Para a
resposta, o autor sugere que a equipe pense como a empresa explicaria aos
clientes potenciais as razbes para que eles prefiram esta organizagao ao invés
do concorrente. O facilitador sugere que a equipe apresente uma proposta de

vendas diferenciada que motive o cliente a realizar a compra desta empresa.

A segunda questao é: “o que essa organizacao tem de fazer bem para cumprir
essa promessa?”. O objetivo da pergunta é entender como a organizagao sera
bem-sucedida e a resposta deve chegar a diferenciagdo de produtos/servigos,
lideranca de custo ou a combinagao de ambos. A diferenciagao de produtos nada
mais € do que o Premium que a empresa alcancga e oferece ao cliente, que aceita
pagar a mais para obter o produto de maior qualidade, disponibilidade, etc. Ja a
lideranca em custo é quando a empresa possui um sistema de competéncias
distintivas permitindo que obtenha um custo menor dos produtos no mercado em
relagdo aos concorrentes. Apés um acordo, o facilitador anota a resposta para

essa questao em um cartio.

b) Passo 2 - Referindo-se a questdo do “advogado do diabo”

No segundo passo, o autor sugere que os gestores analisem minuciosamente
quais sao suas vantagens competitivas que, dificilmente, serdo copiadas pelos
concorrentes, garantindo assim sua diferenciagao predominante no mercado. As
ideias em relagdo aos elementos da exclusividade e competitividade séao

registradas em um cartéo.

c) Passo 3. Desenvolvendo um quadro de causa e efeito

Nesse passo, o facilitador elabora o primeiro diagrama prototipico da ideia de
negocio. Ele inicia com o registro da vantagem competitiva acordada
anteriormente. Depois, ele desenha uma seta voltada para o elemento
“lucratividade” e, partindo dela, uma seta voltada para o elemento

“investimento”.
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O facilitador convida a equipe a especificar com detalhes as caracteristicas que

proporcionam vantagem competitiva para a empresa, formalizando essa parte,

conforme Figura 15.

Figura 15 - comec¢o do diagrama da ideia de negécio
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Fonte: Heijden (2004, p.138)

Em seguida, a atencdo volta-se para as fontes identificadas. O facilitador

questiona a: “o que faz com que essas fontes existam e como estdo sendo

sustentadas?”. Desse modo, novos elementos entram no quadro, ligados com o

que ja esta |a através das setas de causa e efeito. Isso continua até que nenhum

progresso adicional possa ser feito.

d) Passo 4. Preenchendo o diagrama

No momento em que se alcanca a etapa de diminui¢cdo dos retornos, o
diagrama apresenta varias pontas soltas — elementos que ndo possuem
fontes visiveis. Varios sdo os motivos para isso ocorrer, tais como:

O elemento pode ser sustentado por investimentos. Assim, o facilitador
desenhara no diagrama uma seta do quadro “investimento” ja introduzido
para o elemento em consideragao.

O elemento pode ser devido aos investimentos antigos que podem estar
sendo desfrutados no presente. Nao serdo necessarias quaisquer
entradas adicionais para esses elementos, pois a explicacdo encontra-se
somente no passado.

Em algumas ocasides, o sucesso organizacional pode ser relacionado a
liderangca de um individuo. Sendo assim, ndo s&o solicitadas entradas

adicionais explicativas.
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Ja em outros casos, a questdo deve permanecer até que todos os elementos do

diagrama estejam explicados, ou seja, apoiados por setas explicativas.

e) Passo 5. Identificando as competéncias distintivas

Quando todos os elementos estiverem explicados, o facilitador identifica quais
as competéncias distintivas no diagrama. Ele solicita que a equipe identifique no
diagrama os elementos que sao exclusivos da organizagao, que a diferencie dos
concorrentes e também os elementos que sdo praticamente impossiveis de

serem copiados pelos concorrentes.

Heijden (2004) salienta que cinco categorias de competéncias distintivas podem
ser identificadas e conferidas pelo facilitador e pela equipe. Tais categorias

devem se enquadrar em uma das seguintes abordagens:

“‘Baseada em custos a fundo perdido: ativos especificos de atividade; protecao
legal; reputagcdo e confianga. Baseada no conhecimento n&o-codificado:

Processos embutidos Conhecimento de equipes associadas”.

f) Passo 6. Limpeza

Nesta etapa é realizada uma limpeza no diagrama da ideia de negocio, com
menos cruzamentos que dificultam a visualizagdo e entendimento. A Figura 16

exemplifica um diagrama da ideia de negdcio.

Figura 16 - Primeira etapa do diagrama da ideia de negécio
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g) Passo 7. Revisando a ideia de negocio

No sétimo passo, a equipe discute sobre os resultados até entdo obtidos. O
facilitador oferece condigdes para que a equipe indique os elementos para

reconsideracao e possiveis mudancas.

Caso tenha sido realizadas mudancgas, a equipe deve testar os resultados. O
primeiro teste, de acordo com Heijden (2004, p.141), “é o das capacidades e
fragilidades desenvolvidas na analise SWOT”. As questbes a seguir auxiliam

neste teste:

e Todas as capacidades foram refletidas no diagrama?

¢ Aideia de negdcio pode superar quaisquer estruturas identificadas?
Em uma dltima analise, em que, segundo Heijden (2004, p. 141), “é a
distintividade que determina a qualidade da ideia de negdcio”, realiza-se um teste
mais abrangente, denominado “teste 3E” proposto por Marsh (1993):

Emulagdo: com que facilidade a competicdo emularia nossas
competéncias distintivas? Uma empresa deve n&o apenas ter mais de
uma competéncia distintiva, como deve possui-las em mais de uma
categoria de distintividade. Se esse néo é o caso, a ideia de negdcio é
fraca e facilmente sujeita a um violento ataque competitivo.

Emigracdo: os clientes partirdo para procurar nova satisfagcdo em
outros produtos que tenham propriedades que as nossas ofertas nao
apresentam na medida adequada? A que 0s N0SsOs cenarios ensinam
sobre a possivel evolugdo dos desenvolvimentos sociais no futuro e as
consequéncias para o comportamento do cliente?

Erosdo: as nossas competéncias distintivas podem decair por
negligéncia, pela passagem do tempo, pelo curso normal dos
negoécios?

h) Passo 8. Esbog¢ando os elementos basicos

Até que a ideia do negécio esteja completa, é necessario simplificar ao maximo
para facilitar o entendimento, assim como entender a natureza sistémica com a
combinacdo de varios elementos interligados do diagrama. Nesta etapa é
necessario que reduza a complexidade através da combinagao ou substituicao

dos elementos conforme Figura 17:
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Figura 17 - Reduzindo a ideia de negécio a sua esséncia
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Fonte: Heijden (2004, p.142)

i) Passo 9. Repercussdes estratégicas

Neste ultimo passo, o autor propde que a ideia de negdcios seja discutida para
se chegar a um acordo final. Porém, até entédo, a analise realizada se relaciona
com o passado e presente da organizagdao. Com isso, ele sugere que a equipe
discuta a ideia de negdcio analisando os cenarios futuros da empresa,

identificado na analise SWOT.

Apods essa discussao, a ideia de negocio podera apresentar-se firme, com base
nas previsdes de futuro da empresa, ou ela pode se manter inconsistente e
necessitar de uma reformulacéo, para que ela resista as questdes futuras do

ambiente da organizagao, conforme Figura 18.

Figura 18 - a ideia de negécio considerada em relagdo aos cenarios
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Fonte: Heijden (2004, p.143)
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O facilitador deve lembrar a equipe sobre a importdncia das competéncias
distintivas. O sucesso da empresa depende das capacidades futuras e isso s6

sera possivel com o desenvolvimento dessas competéncias (HEIJDEN, 2004).

Apds a conclusao dessa etapa, o autor salienta que € importante expressar os
resultados em termos de objetivos estratégicos qualitativos, e eles podem

possuir duas formas:

e A primeira forma apresenta a ideia de negdcio vista como uma base para
o desenvolvimento futuro, e os objetivos a serem formulados serdo das
areas a serem desenvolvidas da organizagdo ou de novas areas a serem
exploradas.

e Na segunda forma entende-se que a ideia de negdcio necessita ser
desenvolvida, e os objetivos serdo formulados em termos somente das
novas competéncias exclusivas.

O facilitador deve garantir que as conclusbes da analise feita até ali sejam
registradas em um cartdo e que seja unanime, servindo como fonte de

gerenciamento.
2.8.2 O modelo de Kaplan e Norton

Em seu livro intitulado A execugao Premium, Kaplan e Norton (2008), Kaplan e
Norton (2000) e Kaplan e Norton (2004), ressaltam a importancia da estratégia
integrada aos processos de operacionalizagao estratégica, pois a falta dos
processos operacionais pode leva-la ao fracasso, assim como uma empresa que
possua excelentes processos de melhoria de qualidade e custos, mas nao obtém

uma estratégia bem estruturada dificilmente conseguira competir no mercado.

Kaplan e Norton (2008) apresentam um modelo com seis estagios (Figura 19),
para integrar as diversas ferramentas de gestdo da estratégia e dos processos,
auxiliando os gestores a alcangar o éxito na sua formulagao e implementacao,
visando garantir que seus resultados sejam alcangados. Os estagios sao

relacionados a seguir:

¢ Desenvolvimento da estratégia;
e Planejamento da estratégia;
e Alinhamento das unidades organizacionais e os funcionarios com a

estratégia;
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e Planejamento das operagdes definindo prioridades para a gestdo de
processos e alocagao de recursos para a execugao da estratégia;
e Monitorar as operacdes e a estratégia, cultivando o aprendizado continuo;

e Teste e adaptagdo da estratégia.

Figura 19 - sistema gerencial: vinculo entre a estratégia e a operagao
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Fonte: Kaplan e Norton (2008, p.8).

a) 1° Estagio — Desenvolvimento da estratégia

O primeiro estagio se refere ao desenvolvimento da estratégia. A construgao do
plano estratégico envolve a confirmacao da visdo, missdo e dos valores da
empresa. Em sequéncia, sao identificadas as forcas internas e as oportunidades
que podem influenciar na estratégia. Apds isso, sdo formuladas as estratégias

que trardo mudangas positivas para a organizagao.

Uma das etapas anteriores a formulacdo da estratégia € a de esclarecer a
missdo, visdo e os valores que norteardo os gestores na formulagcdo da
estratégia, fornecendo uma visdo mais aprofundada da organizagéo e os rumos
que ela seguira. A declaragcao de missao é a definicdo da razdo de existir a

empresa, ou seja, € o objetivo principal dela para com seus clientes. Os valores
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s&o descritos como as atitudes, os comportamentos e o carater da organizagao.
Ja a declaragao de visao refere-se aos objetivos de médio e longo prazo que a
empresa pretende atingir, expressa o modo visionario dela ser orientada para o

mercado.

O processo de desenvolvimento da estratégia necessita da reafirmacéao da viséo,
da missao e dos valores, para atualiza-las, caso necessario. E, se for adotada
uma nova estratégia, a equipe deve elaborar e divulgar uma agenda de mudancga
estratégica para levar a organizagao ao processo de transicao do passado para

o futuro.

Ap0ds o esclarecimento da visdo, da missao e dos valores, é conduzida a analise
interna e externa da organizacgao, verificando-se as competéncias da empresa,
comparando-as com as competéncias dos concorrentes. A analise externa
concentra-se em examinar 0 mercado e 0s possiveis impactos sobre a
organizacao, bem como a interferéncia dos stakeholders no negécio. Tal analise
¢ feita abrangendo as areas politicas, econdmicas, sociais, ambientais e legais,
denomina-se analise PESTAL. Os concorrentes também sao analisados pela

organizagéo, verificando-se com isso a sua competitividade.

Ja a analise interna compreende as competéncias internas da organizagao, que
pode ser realizada através da verificagdo do BSC, também pelas avaliacbes
financeiras. Outra forma de analise € a cadeia de valor, proposta por Michael
Porter, permitindo que a empresa identifique as atividades que irda desempenhar

com mais eficiéncia e eficacia, comparando-as com as de seus concorrentes.

Feita a analise interna e externa, a empresa realiza uma analise SWOT,
identificando os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameacas. Estes
elementos, depois de identificados, sdo importantes para o processo de

planejamento da estratégia.

A ultima etapa desse processo é a de formulagédo da estratégia. Nessa fase, os
analistas irdo planejar levando em consideragao os objetivos da organizagéo, as
analises do ambiente interno e externo e as questdes problematicas que

envolvem o plano estratégico.
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Vastas sdo as metodologias utilizadas pelas empresas para elaborar a
estratégia. Os autores citam algumas mais conhecidas e encontradas em suas
pesquisas. Uma dessas abordagens é a gestdo baseada em valor, como por
exemplo, valor econdmico, selecionando os objetivos que se enquadram nos
planos de longo prazo sob a perspectiva financeira. Diversas empresas utilizam
estratégias com foco no cliente para obter vantagem competitiva, encontrar
nichos de mercado ainda nao atendidos e também encontrar meios de

diferenciacao dos seus concorrentes.

O planejamento de cenarios tem sido utilizado como resposta as constantes
mudancas do mercado e prevé as acdes dos seus concorrentes. Kaplan e Norton
(2008) salientam que dentre as abordagens utilizadas na formulacédo da
estratégia, o importante € a empresa adequar-se a seu ambiente, ser criativa na
criacdo da estratégia que ira diferencia-la dos concorrentes, criando assim

grande vantagem competitiva.

O mapa estratégico mostra-se como uma importante ferramenta, auxiliando os
planejadores na selecédo de qual estratégia adotar, de acordo com a empresa e
seus desafios. Por exemplo, uma organizagao que se encontra com problemas
financeiros de falta de recursos, podera utilizar um método de gestdo baseado

em valor, que lhe ajudara a encontrar uma estratégia financeira eficiente.

Apds a selecdo da melhor estratégia a equipe de planejamento necessita
codifica-la e depois divulga-la para os gestores e colaboradores. Kaplan e Norton
(2008) apresentam um trabalho de Harvard Business School, concluindo que
para descrever uma estratégia, trés elementos devem ser adotados, s&o eles:

objetivo, vantagem e escopo —OVE.

O objetivo sao as metas expressas quantitativamente, os indices de lucratividade
a serem atingidos, metas de vendas, entre outros. A vantagem refere-se ao
modo como a empresa ira atingir seus objetivos, em como ela o fara de forma
eficiente, diferente dos seus concorrentes. O escopo € a parcela de mercado que
a empresa ira atuar, podendo ser um nicho especifico de clientes, ou a

localidades especificas que se pretende atingir.

Apoés a formulagao da estratégia, utiliza-se a técnica de declaragées da dire¢cdo

estratégica, elaborando uma diregao para cada questao estratégica, por meio de
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trés elementos fundamentais: os objetivos estratégicos, representando o que a
empresa pretende alcancar; as atividades criticas, importantes para serem
executadas com eficiéncia, buscando atingir os objetivos; e os indicadores

preliminares, que € a versao anterior dos indicadores usados no BSC.
b) 2° Estagio — planejamento da estratégia

Chegamos ao segundo estagio da execugao da estratégia, o planejamento, que
consiste na criagdo do mapa estratégico, do estabelecimento das metas e dos
indicadores, da elaboragcdo de iniciativas para cada tema estratégico e a

alocacao de recursos para as iniciativas.

De acordo com Kaplan e Norton (2008), o modelo desse processo estratégico
de planejamento se inicia com o0 mapa estratégico, que consiste na forma como
a organizagao ira expressar sua estratégia para os funcionarios e gestores. Esse
mapa € constituido com base nos temas estratégicos, que sdo combinagdes de
objetivos semelhantes, baseados em processos, clientes, finangas e
aprendizagem e crescimento. Os mapas estratégicos apresentam de forma clara
e acessivel o que a empresa espera com a estratégia e os temas estratégicos,
Com isso, os colaboradores estardo cientes de como seu trabalho pode

contribuir para atingir as metas e executar com sucesso a estratégia pretendida.

O préoximo processo nesta etapa de planejamento é a definicao de indicadores e
metas para cada objetivo. Kaplan e Norton (2009) entendem que a mensuragao
possibilita uma melhor avaliacdo e controle dos resultados e, para isso,
apresentam os objetivos estratégicos de forma mensuravel com indicadores

especificos, auxiliando os gestores na execugado bem-sucedida da estratégia.

Para a selecado de metas, os autores propdem duas maneiras que facilitam essa
tarefa, embora considerada dificil. A primeira refere-se a divisao de lacunas de
valor total em metas para cada tema estratégico e a segunda maneira da-se em
atribuir metas para cada tema com base na légica de causa e efeito do mapa
estratégico.

A lacuna de valor que existe entre a meta suprema estabelecida pelo executivo,
leva a equipe a criar submetas que preenchem esta lacuna. Sendo assim, a meta

maior se subdivide em varias metas para cada tema estratégico.
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A outra forma de estabelecimento de metas é a adogéo da légica de causa e
efeito. Nesse modo, as metas sdo subdivididas e agrupadas em cada objetivo e
elas nao sao definidas de forma isolada, mas sim relacionadas com os objetivos

de outros temas estratégicos, observando-se a cadeia de causa e efeito.

Conforme explicitado anteriormente, os mapas estratégicos sao utilizados para
divulgar a organizagao a estratégia adotada pela empresa, de uma forma clara.
Esse mapa demonstra 0 modo como a empresa pretende criar valor para os
acionistas e clientes, sendo assim demonstrado sob quatro perspectivas: a
perspectiva financeira, a perspectiva de clientes, a perspectiva de processos e a

perspectiva de aprendizagem e crescimento.

A perspectiva financeira descreve os resultados da estratégia por meio de
critérios de avaliagdo como ROI — retorno sobre o investimento, lucro, receita por
cliente, entre outros. Ja a perspectiva de clientes demonstra os indicadores de
resultados para clientes, como de retencdo e crescimento, de satisfacdo dos
consumidores e também indicadores que demonstram como a empresa ira se

diferenciar aos olhos dos clientes.

A perspectiva de processos encontra os processos da empresa que sio criticos
na execugao da estratégia, e assim, o mapa ira demonstrar quais as atividades
que os gestores e funcionarios devem concentrar esforgos. Por ultimo, outro
elemento do mapa é a perspectiva de aprendizagem e crescimento que, em
conjunto com a perspectiva de processos, demonstra como a empresa ira

implementar a estratégia.

As iniciativas estratégicas compdem também o segundo estagio da execugao da
estratégia. Elas representam o como a organizagédo ira por em pratica a
estratégia planejada. Sem essas iniciativas muitas empresas ndao conseguem
pdr em pratica sua estratégia. Sdo elas que impulsionam a organizagao a atingir
seus objetivos estratégicos. O portfolio de iniciativas é gerenciado com base em
trés processos: o de selegdo das iniciativas, o financiamento das iniciativas e a

definicdo de responsabilidade e a prestacdo de contas pela execucao delas.

O primeiro processo de gestao das iniciativas € o que apresenta quais programas
e projetos a estratégia precisa para ser posta em pratica. Kaplan e Norton (2008)

aconselham as empresas a selecionar, de forma integrada, as iniciativas, para
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cada objetivo estratégico, pois assim o gestor tera uma visao integrada do
impacto dessas iniciativas que podem ser complementares, possibilitando a

exclusao daquelas que nao irdo gerar o impacto sobre a estratégia.

O financiamento da estratégia € o segundo processo, importante para garantir
que serao disponibilizados o0s recursos necessarios para a execucido da
estratégia. Kaplan e Norton (2008) sugerem a criagdo de um fundo denominado
STRATEX - estrategicexpenses — que reserva 0s recursos necessarios para a
implementacgao das iniciativas que geram resultados em longo prazo. Com isso
os recursos ficam garantidos para esta finalidade e também para que o gestor
possa administrar 0os recursos para as outras areas de forma que néo

comprometa a nenhuma das areas.

Por ultimo, a gestdo das iniciativas requer a distribuicdo de responsabilidades
sobre as iniciativas e também a sua prestagao de contas. A equipe definira quem
sera incumbido de executar as iniciativas. Muitas vezes, essa responsabilidade
fica a cargo da unidade organizacional ja existente, como por exemplo, o setor
de recursos humanos fica responsavel pelas iniciativas relacionadas a
programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas. Outras iniciativas sao

transfuncionais.

Sendo assim, elas podem ser atribuidas a uma unidade de gestdo de projetos.
Os donos de cada tema lideram uma equipe tematica, constituida por pessoas
de diversas unidades da empresa, com o objetivo de interligar os objetivos
estratégicos do tema com as atividades operacionais, podendo trabalhar de

forma integral ou parcial.

O monitoramento da execucgao das iniciativas € feito pela equipe tematica. Caso
alguma seja mal executada ou nao realizada, o desempenho do tema estratégico
ficara comprometido. O dono do tema reune a equipe para avaliar o desempenho
da iniciativa, elabora um relatério para o comité executivo para ser apresentado

na reunido mensal de avaliagcdo da estratégia.
c) 3° Estagio — Alinhar a organizagao

Esse estagio de alinhamento da estratégia entre as unidades e os empregados

€ de extrema importancia, para garantir que os esforgos coletivos gerem os
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resultados almejados com a estratégia. Para isto todos os funcionarios devem
ter conhecimento da estratégia e estarem motivados em realiza-la. O
alinhamento da estratégia se da em trés divisdes: alinhamento das unidades de

negocio, alinhamento das unidades de apoio e alinhamento dos empregados.

O alinhamento entre as unidades de negdcio € importante para que a estratégia
seja executada com exceléncia e gere resultados positivos para todo o grupo
empresarial, pois, os esfor¢cos de cada unidade, individualmente, ndo contribuem
para o éxito da estratégia. Os mapas estratégicos e o BSC sédo elementos
fundamentais para proporcionar esse alinhamento do negécio, iniciando com a
definigdo do mapa estratégico e do BSC demonstrando os resultados a serem
alcangados com a estratégia. Feito isso, o mapa estratégico deve ser
desdobrado para todas as unidades, demonstrando o que cada uma precisa

fazer para gerar o desempenho desejado.

O segundo alinhamento que deve ser feito € entre as unidades de apoio. Tais
unidades sdao compostas pelas areas de recursos humanos, departamento de
financas, de tecnologia da informag&o. Essas unidades internas necessitam
compreender as estratégias da empresa e das unidades de negocio, antes de

alinhar suas tarefas com essas estratégias.

Primeiramente, as unidades devem compreender melhor as estratégias da
organizagcdo como um todo e criar seu proprio mapa estratégico e BSC,
alinhando, inicialmente, dentro do setor. E importante que as unidades possuam
indicadores de valor aos acionistas e que os funcionarios compreendam qual

indicador final do sucesso da organizagao.

A terceira forma de alinhamento € entre os funcionarios com a estratégia
corporativa. E preciso que os colaboradores compreendam, claramente, a
estratégia e que estejam motivados em executa-la com sucesso. Esse
alinhamento envolve trés passos: comunicar e educar os empregados sobre a
estratégia; alinhar os objetivos e incentivos pessoais a estratégia; proporcionar
aos funcionarios os conhecimentos e as habilidades necessarios para a
execugdo da estratégia, através de programas de treinamento e

desenvolvimento.
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Kaplan e Norton (2008) destacam a importédncia de os funcionarios
compreenderem como seu trabalho pode atingir os clientes, fornecedores,
acionistas e a sociedade. Eles devem perceber que a empresa atua com
eficiéncia. O primeiro passo para motivar os colaboradores é a comunicacao da
missdo da empresa, visdo e os valores, assim como também das estratégias.
Para essa comunicagao utiliza-se o mapa estratégico e o BSC, divulgando a
estratégia e como alcanga-la. Os autores também salientam a importancia dos
gestores para comunicar a estratégia e liderar suas equipes na execugao da

mesma.

O segundo passo para alinhar os empregados a estratégia € vincular os objetivos
e incentivos pessoais a estratégia. Nessa etapa, de acordo com Kaplan e Norton
(2008), é realizada a compreensdo da estratégia da unidade que o funcionario
trabalha e também da empresa, através de programas de treinamento e
comunicagcdo da estratégia. Apos isso, os colaboradores estabelecem seus
objetivos pessoais, alinhando-os com o objetivo estratégico. A validagdo dos
objetivos estratégicos com os pessoais ocorre uma vez ao ano com o auxilio dos
lideres e gestores, construindo modelos pessoais do BSC para melhorar a

performance no trabalho.

O ultimo passo é o de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.
Isso ira capacita-los para o desenvolvimento da estratégia e também
profissional. Esse desenvolvimento de conhecimento, das habilidades e dos
valores se da através de programas de treinamento, desenvolvimento e
planejamento de carreira. E de responsabilidade da area de recursos humanos,
garantir que, todos os funcionarios recebam estes programas que possibilitam
seu desenvolvimento de competéncias, garantindo que seus objetivos pessoais,
profissionais sejam satisfeitos e que a execugdo da estratégia seja bem-

sucedida.

d) 4° Estagio — Planejamento das operag¢des — programas de alinhamento e

melhoria de processos

Kaplan e Norton (2008, p.13) descreveram a estratégia de forma integrada com
as operagoes. Segundo eles, “as empresas precisam alinhar suas atividades de

melhoria dos processos com as prioridades estratégicas”.
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Apoés o alinhamento das unidades operacionais, de negdcio e das pessoas a
estratégia chega o momento de organizar as atividades operacionais. E preciso
que a empresa alinhe as operag¢des com as estratégias e lide com duas questdes
importantes. A primeira € a de melhorar os processos-chave, aqueles que sao
importantes na execugdo da estratégia. A segunda questdo é a de integrar a

estratégia com os planos e orgamentos operacionais.
Melhoria dos processos-chave

As empresas, para aprimorar e alinhar sua gestdo de processos, podem fazer
uso dos objetivos do mapa estratégico e do BSC. O scorecard estabelece a
ligacao entre as melhorias da qualidade e dos processos com os bons resultados
aos clientes e acionistas. O BSC também orienta as empresas sobre onde
deslocar seus recursos, principalmente nos processos mais criticos que terdo

resultado direto sobre a execugéo da estratégia.

Os autores destacam que a empresa necessita aprimorar ndo apenas o0s
processos existentes, mas também os novos processos. Uma empresa que
tenha que mudar a estratégia e que, para isso, ela tenha que aprender um
processo totalmente novo, encontrara dificuldades. Porém, ela depende de
exceléncia na execugao dessa operagao, para que seus objetivos estratégicos
sejam alcangados. O BSC permite que a empresa mobilize suas melhores

equipes para desenvolver e reforcar o desempenho naquele processo.

Outra consideracdo que os autores fazem é a respeito da escolha entre a
estratégia e os processos vitais. Tais processos sao aqueles necessarios para
manter a empresa funcionando, como limpeza, contabilidade, seguranga, entre
outros. Porém, eles ndo garantem a execu¢do bem-sucedida da estratégia. A
empresa deve se preocupar em manter os processos vitais de modo
satisfatorios. Contudo, deve estar mais atenta aos processos que terdo grande

impacto sobre a estratégia.
Definigao de prioridades para a gestao de processos

No BSC estdo contidos os processos mais importantes para a execugao bem-
sucedida da estratégia. Para operacionalizar essas operagdes, as organizagdes
podem focar na realizagdo dos objetivos dos processos criticos, presentes no
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mapa estratégico, bem como nos objetivos de aprendizado e crescimento que

contribuem para os processos-chave.

Uso de Dashboards

A melhoria dos processos da empresa se da através do desdobramento e
desenvolvimento de Dashboards operacionais. Eles sdo o conjunto de
indicadores que geram o feedback sobre o desempenho dos processos locais,
facilitando a representacao visual dos dados e contribuindo para uma analise

mais interativa pelos funcionarios.

Esse feedback aos funcionarios ocorre de forma rapida, sobre o desempenho
executado por eles. Sendo assim, eles podem realizar constantes avaliagdes
sobre suas atividades e como o desempenho pode influenciar na operagao total
€ na execucao da estratégia. Os Dashboards também informam as solugdes de
problemas e as melhorias promovidas pelo pessoal, contribuindo para o

constante aprimoramento do trabalho.

e) 4° Estagio — planejamento das operagdes — projecbes de vendas,
capacidade dos recursos e orcamentos dinamicos.

De acordo com Kaplan e Norton (2008) apenas 10%, das despesas totais da
empresa destinam-se para iniciativas estratégicas, melhorias de processos e
projetos. Outros 90% séo destinados as fungdes de apoio, entrega de produtos
e servigos de clientes. Tais recursos sao essenciais para garantir a execugao da
estratégia. Nesta fase de planejamento das operagdes, os autores propdem a
integracdo do plano estratégico com as proje¢cdes de gastos com recursos

operacionais e de capital.

Os orgamentos, para os autores, representam um processo formal de controle,
lento e inflexivel para os gestores. Para o executivo Bjarte Bogsnes da Statoil,
os gestores necessitam de maior liberdade e responsabilidade para gerenciar

suas unidades e os orcamentos ndo permitem isso.

Kaplan e Norton (2008) apontam que Bogsnes e Boesen adotaram uma nova

forma de controle gerencial, substituindo o velho orgamento por um conjunto de
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quatro processos integrados. O primeiro & o rolling forecasts financeiro, que séo
projecdes dos cinco trimestres futuros, proporcionando um quadro simples do
desempenho financeiro posterior. O segundo processo € o balanced scorecard,
um meio de comunicar 0s objetivos e os indicadores estratégicos aos

colaboradores, uma importante ferramenta de gestdo de desempenho.

O controle de custos fixo também integra esse processo. Tal controle se da
através do modelo ABC em que se rastreiam as despesas operacionais por item.
Essas despesas sdo acumuladas em custos de processos e depois distribuidas
entre produtos e clientes. O ultimo processo integrador dessa ferramenta
gerencial € a gestdo de investimentos com a transferéncia das decisdes e dos
controles para os gestores e empregados e também, a separagéo e a aprovagao
de projetos por tamanho. Por exemplo, os projetos de pequeno porte ficavam a

cargo da prépria divisdo ou fabrica.

Vinculo do planejamento estratégico com o planejamento de capacidade dos

recursos e com o orgamento operacional.

Os autores propéem um modelo que vincula o planejamento estratégico com a

orcamentacao operacional e de capital. Tal processo € composto por cinco fases:

e Ultilizar o planejamento de receita com base em direcionadores futuros
para gerar projecdes de vendas futuras;

e Converter as projegdes de vendas de alto nivel em plano de vendas e de
operacgoes detalhado;

e Introduzir o plano de operagdes e vendas, bem como as proje¢cdes dos
niveis de eficiéncia dos processos, em um modelo TDABC que prevé a
demanda por capacidade de recursos;

e Elaborar proje¢cdes dinamicas para as despesas operacionais e de capital
(OPEX e CAPEX);

e Estimular o lucro proforma por produto, cliente, canal e regiéo.

f) 5° Estagio — Monitorar e aprender

A quinta etapa do modelo de execugdo Premium da estratégia € a de

monitoramento das operacgdes e da estratégia em andamento, garantindo que
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0s objetivos e o0 sucesso de implantagdo da estratégia sejam realizados. Esse
controle realizado por parte dos gestores se da através de reunides. Elas servem
para acompanhar o desempenho das operagdes em conjunto com a estratégia,
corrigir problemas operacionais que surgem em curto prazo, contribuir com
melhorias e avaliar a estratégia para modifica-la quando necessario. Tais
reunides ocorrem de forma separada: um encontro para tratar das questdes
operacionais e outro para monitorar o andamento da estratégia. Isso ocorre para
que as questdes operacionais e problemas de curto prazo ndo tomem todo o

tempo da reunido e deixe de lado a estratégia.
Reunides de analise da operacgao

Os encontros dedicados a analise e monitoramento das operagdes sao para
avaliar e analisar seu desempenho no curto prazo, solucionando os problemas
que surgem de imediato. Muitas empresas realizam reuniées mensais, porém os
autores recomendam que as reunides sejam frequentes, semanais e até diarias,
caso necessario. A frequéncia das reunides pode ser influenciada pelo tempo

que os dados chegam aos dashboards operacionais.

Kaplan e Norton orientam para que as reunides de analise da operagédo sejam
realizadas de acordo com o ciclo operacional da unidade, considerando-se
também o tempo de reagao dos gestores para os dados de vendas e operagoes.
Os autores também salientam que as reunides devem ser rapidas e com foco na

acao e solugio dos problemas.
Reunides de analise da estratégia

As reunides de andlise da estratégia encarregam-se de acompanhar o
andamento da estratégia, analisar como os objetivos estdo sendo alcangados,
detectar as dificuldades de implantacdo e também criam medidas para

solucionar os problemas e eliminar as dificuldades encontradas.

As reunides da estratégia podem ser mensais, adequadas quando a equipe
trabalha préxima uma da outra. Também podem correr trimestralmente, assim
as equipes que nao trabalham préximas nao teriam grandes dificuldades em se

reunir e poupariam tempo. Nao ha regras para a frequéncia das reunides. Cabe
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a cada empresa se organizar de modo que as mesmas ocorram e que todos

possam participar.

Enfim, as reunides de operagbes e de analise da estratégia fornecem aos
gestores uma visdo completa dos caminhos a serem percorridos, de como
enfrentar obstaculos, proporcionam melhoria nos processos, tudo para garantir

que a estratégia da empresa seja bem-sucedida.

g) 6° estagio — testar e adaptar

As reunides de analise da estratégia e das operagdes forneceram dados, através
dos dashboards, sobre o andamento da estratégia. Com isso, novos dados e
novas informagdes surgiram, o ambiente da empresa pode ter sofrido alteragdes
e, sob tais circunstancias, € necessaria a realizacdo de uma reunido para

verificar se a estratégia e seus objetivos continuam sendo validos.

O Balanced Scorecard e o mapa estratégico sdo de grande importancia para
visualizar com clareza a estratégia e o que deve ser feito para atingi-la. Porém,
tais informagdes ocorrem num determinado momento e as condi¢cdes podem ser
alteradas com o tempo. Por isso, é tdo importante monitorar a estratégia e as
operagbes. O BSC e o mapa estratégico podem ser utilizados como um

instrumento de analise da estratégia e se ela continua sendo valida.

Os autores propdem que sejam realizadas reunides de aprendizado da
estratégia, proporcionando a visualizagao da validade e também a modificagao
e adaptacdo da estratégia. Além disso, eles aconselham para que essas
reunides ocorram ao menos uma vez no ano. Apos a implementacdo da
estratégia, a organizagéo deve estar atenta ao ambiente externo e interno, assim
como as questdes criticas que envolvem a execugdo da estratégia,
proporcionando as equipes as informacdes necessarias para modificar a

estratégia, caso necessario.

Os executivos ndo podem utilizar somente as demonstragcdes financeiras e
contabeis para avaliar o andamento da estratégia, pois elas ndo fornecem
informacdes claras sobre o desempenho por produto ou por linha nem por
segmento de mercado. As empresas podem utilizar dois importantes

instrumentos que fornegam informacdes mais detalhadas e minuciosas sobre a



100

estratégia, sdo eles: o custeio baseado em atividade juntamente com os modelos
de lucratividade e a outra ferramenta sdo os modelos estatisticos. Kaplan e
Norton (2008) descobriram que o modelo 20-80 nado serve para a lucratividade
de produtos ou de clientes. Uma pesquisa realizada com bancos mostrou que
140% a 170% dos lucros sédo gerados por 20% dos clientes, mas que também
80% das perdas s&o geradas pelos 20% dos clientes.

Para avaliar a estratégia, é necessario que a empresa compreenda melhor o
modelo econbmico vigente para verificar se a empresa estda ganhando ou
perdendo e onde isso esta ocorrendo. Os modelos de custeio baseados em
atividades permitem que as organizagbes criem mapas econdmicos com
exatiddo sobre os lucros e as perdas nas vendas. O objetivo é saber se a
estratégia esta gerando lucro para a empresa e os modelos TDABC
computadorizados fornecerdo essas informagdes de forma exata, rapida e de

baixo custo.

Outro instrumento de avaliacido sao os testes estatisticos, importantes para
analisar se a proposta de valor e a estrutura de custos criaram relacionamentos
lucrativos com clientes, examinando estatisticamente a relagdes entre melhorias
nos critérios de avaliacdo do BSC. As hipoteses de que as melhorias nos
indicadores de aprendizado e crescimento geram melhorias nos indicadores de
processos internos, sdo fornecidas pelo mapa estratégico. As hipéteses podem
ser testadas com analises estatisticas, e podem ser ou ndo confirmadas a
validade da estratégia, fornecendo um sinal para que a empresa identifique a

necessidade de mudar a estratégia.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Tipo de pesquisa

De acordo com Vergara (2006), ha dois critérios para classificar os tipos e
pesquisa: quanto aos fins e quanto aos meios. Em relagao aos fins, a pesquisa
pode ser caracterizada como: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica,

aplicada e intervencionista.

Desta forma, com relagao aos fins a presente pesquisa esta caracterizada como
descritiva, aplicada e intervencionista. Vergara (2006) explica que a pesquisa de
carater descritivo apresenta as caracteristicas de uma populagao ou fenébmeno
estudado, assim como estabelece correlacbes entre variaveis e define sua
natureza. Porém, esse tipo de pesquisa nao tem compromisso com a explicacao

dos fendmenos, apesar de servir de fundamento para a explicacao.

Ja a pesquisa aplicada possui finalidade pratica, motivada pela necessidade de
enxergar problemas concretos e pela curiosidade do pesquisador. E a
investigacdo intervencionista objetiva interferir no campo de estudo de modo a
modifica-lo e esse tipo de investigagdo além de tentar explicar o fenédmeno e
propor solugdes no campo também se preocupa em solucionar os problemas de
forma participativa e efetiva (VERGARA, 2006).

Em relagdo aos meios de pesquisa, Vergara (2006) também afirma que o estudo
pode ser considerado como: pesquisa de campo, pesquisa de laboratdrio,
telematizada, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,

pesquisa acao e estudo de caso.

Quanto aos meios utilizados na realizagdo desta pesquisa, consideramos como
bibliografica, pesquisa de campo, documental, pesquisa-agéo e estudo de caso.
Segundo Vergara (2006), a pesquisa bibliografica € o estudo sistematico
utilizando materiais publicados em livros, revistas, jornais, ou seja, todo material

disponivel publicamente para pesquisa e informacgao.

A pesquisa de campo é um estudo realizado no local onde ocorreu ou ocorre o
fendbmeno em que possui os elementos para explica-lo. Essa pesquisa inclui

tanto entrevistas quanto aplicacdo de questionarios, testes e observacado do
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pesquisador (VERGARA, 2006). Ainda de acordo com Vergara (2006), pesquisa
documental é realizada com a investigagao de diversos tipos de documentos tais
como: regulamentos, circulares, oficios, comunicagbes informais, cartas
pessoais, fotografias, entre outros. Ja a pesquisa-acao é um tipo de estudo
participante em que o pesquisador atua na realidade social e se assemelha a
pesquisa intervencionista. Enquanto que o estudo de caso possui carater de
detalhamento e profundidade, podendo ser realizado no campo ou néao
(VERGARA, 2006).

3.2 Detalhamento dos instrumentos de pesquisa
3.2.1 Pesquisa qualitativa

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa. Nessa abordagem, o
investigador objetiva a redug¢ao da distancia existente entre a teoria e os dados,
assim como entre o contexto e a acgdo. Para solucionar isso, utiliza-se a
descricdo e a interpretagcdo para uma melhor compreensao dos fendmenos e
fatos. Na pesquisa qualitativa, o meio social € visto como um universo de
significados que necessitam ser investigados, ndo s6 o meio social como

também os atores sociais e as suas praticas (TEIXEIRA, 2005).

Grubits e Vera (2004) destacam a importancia dos desenhos na condugao do
estudo qualitativo. Tais desenhos séo caracterizados pela flexibilidade e pelas
particularidades dos objetos de pesquisa. Um estudo qualitativo flexivel contribui
para se aprofundar melhor nos dados, com o pesquisador interagindo com os
entrevistados, sem se preocupar com um roteiro rigido de pesquisa, ele
consegue administrar o estudo e a entrevista de forma mais dindmica,
conduzindo histérias de vida, entrevistando pessoas-chave e examinando

documentos importantes.

Na abordagem qualitativa, a entrevista é utilizada de modo a capturar
informacdes relevantes sobre determinado problema de pesquisa, entre duas ou

mais pessoas. Minayo (1992) apresenta trés tipos de entrevista:

A entrevista nao estruturada, também conhecida como entrevista aberta, é
considerada pela autora como uma “conversa com finalidade”, em que o

pesquisador utiliza um roteiro apenas para orientar o andamento da entrevista,
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permitindo que o entrevistado tenha maior liberdade em utilizar e expressar com

suas palavras o que esta sendo investigado.

A entrevista semiestruturada se diferencia da nido estruturada apenas em
intensidade. O pesquisador utiliza um roteiro de entrevista e ele ndo o segue
rigorosamente, dando a possibilidade do entrevistado se expressar mais, porém

nao possui tanta flexibilidade quanto a nao estruturada.

A entrevista fechada tem sua utilizacdo na pesquisa qualitativa servindo de

complemento, porém ela € mais utilizada na pesquisa quantitativa.

Neste estudo, utilizaremos a entrevista ndo estruturada como forma de obter
maiores informagbes a respeito da empresa e do objeto de pesquisa,
entrevistando os individuos que sao importantes em todo o contexto da
organizagao como, por exemplo, o Diretor geral, Conselheiro, Diretor financeiro,
Gerentes, a Equipe de parceiros de gestdo — a Empresa de consultoria, o
Representante comercial, o Orgao regulador, o Fornecedor.

3.2.2 Pesquisa-acao

A pesquisa-acido € um método utilizado no campo das pesquisas sociais em que
se realiza a combinagao entre a pesquisa e a agéo. Essa estratégia de pesquisa
busca contribuir para a solugdo dos problemas encontrados no campo de
pesquisa, através da acao e interacado entre os pesquisadores e participantes
(THIOLLENT, 2005).

Para Vergara a pesquisa-agao € uma forma de estudo que propde resolugdes
de problemas, através de acbes definidas pelos atores envolvidos na
investigacédo (VERGARA, 1997).

De acordo com Dionne (2007) a pesquisa-acédo envolve a pratica de conciliar
duas tarefas de forma concomitante: a primeira refere-se a pesquisa, com o
objetivo de obter novos conhecimentos e a segunda tarefa envolvente é a acao,

ou seja, a pratica de modificar uma determinada situacao identificada.

E importante o entendimento de pesquisa-acdo no &mbito pratico da intervencao.

Contudo, a capacidade para produzir conhecimentos novos e o
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comprometimento com a pesquisa sao necessarios para a plena compreensao
desta metodologia de pesquisa (DIONNE, 2007).

Thiollent (2005) apresenta dois objetivos relacionados a pesquisa-agéo. O
primeiro objetivo é de ordem pratica, pois, esse tipo de pesquisa visa solucionar
o problema central no estudo, com a aplicagao de agdes e solugdes que auxiliem
0 agente na atividade transformadora, enxergando o objetivo com realismo e
necessidade de pensar além do curto prazo. O segundo objetivo é o de levantar

informagdes ampliando o conhecimento de determinadas situagoes.
3.2.3 Etapas da pesquisa-agéo

Dionne (2007) apresenta um modelo constituido de quatro etapas para uma
intervengao de pesquisa-agao conforme Figura 20:

Figura 20 - Ciclo de uma intervengao planejada
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Fonte: Dionne (2007, p.83)

Etapa I: Identificagao da situagao

Esta etapa preocupa-se em analisar a situagao inicial em que se encontra o
campo de intervencao e estudo. Geralmente, as decisdes de acado partem dos
diagndsticos situacionais (DIONNE, 2007). Nela serdo executadas trés

operagoes principais:
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¢ Identificagcdo adequada dos fatos
e Formulagao precisa dos problemas em causa

e Priorizagao dos problemas a solucionar

Etapa Il: Projecao das solugdes

A segunda etapa compreende a busca de solu¢des do problema identificado na
primeira etapa para uma tomada de decisdo mais acertada. Nesta fase de
projecéo das solugdes, encontra-se uma riqueza de analises e informagdes que
circulam entre os agentes envolvidos na pesquisa-agcao (DIONNE, 2007). Tais

acoes executadas nesta etapa sao:

e Elaboracdo das hipoteses para solugdes
¢ Definigdo dos objetivos da pesquisa-agao
e Elaborar um plano de acéao

e Projetar a avaliagdo da intervencéo

Etapa lll: Implementagao de solugoes

Esta é uma das fases mais importantes da pesquisa-acéo, pois coloca em pratica
as agbes projetadas e torna mais possivel a solugdo do problema. Nesta
intervengao € necessario que as tarefas sejam bem definidas e com a presenca
dos pesquisadores que é fundamental para o prosseguimento das agodes

(DIONNE, 2007). As etapas s&o principalmente:

e Realizar a interveng¢ao da pesquisa-acao
e Executar as atividades previstas

e Avaliacao continua

Etapa IV: Avaliagao do procedimento

Esta é a ultima etapa do modelo de intervencdo da pesquisa-acao. Nela
encontram-se agoes para medir a eficacia da solugao apresentada ao problema
e também a possibilidade de reativacdo do processo permitindo conhecer os
resultados da intervengcdo (DIONNE, 2007). Esta etapa constitui-se das

seguintes agdes:

¢ Analise dos resultados da intervengao
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e Difusdo dos resultados
e Avaliagédo final do processo e dos resultados

e Finalizacio e reativacido da agao
3.2.4 Estudo caso

O estudo de caso, de acordo com Godoi, Bandeira e Silva (2010) € um tipo de
pesquisa cujo foco esta em observar um fenémeno especifico, contribuindo para
o estudo de problemas praticos, advindos de situagdes individuais ou sociais. No
entanto, mesmo que a pesquisa foque em um caso particular, o pesquisador
deve estar atento ao contexto em torno do problema, objetivando uma melhor

compreensao dos fatos.

Gil (2002) afirma que o estudo de caso é uma forma mais adequada para o
estudo de um fendmeno contemporaéneo e seu contexto, mas com alguma
dificuldade em distinguir o fenédmeno do contexto no qual se insere. E Yin (2010)
aponta que a necessidade da realizagdo de estudos de caso, advém do “desejo
de entender fendmenos sociais complexos”, o0 que proporciona aos
pesquisadores a percepgao de “caracteristicas holisticas e significativas dos

eventos da vida real”, tais como 0s processos organizacionais.

O caso pode se basear em uma organizagao, em grupo social, no conjunto de
relagdes para se definir a unidade caso. Pode-se ainda, utilizar unidade espacial
ou temporal como base. Nesta pesquisa, estamos utilizando o caso em
decorréncia da proximidade do pesquisador com a organiza¢do. Assim, o estudo

€ constituido também de um caso unico (GIL, 2002).
3.2.5 Analise de conteudo

Segundo Minayo (1992), a analise de conteudo € um método para analise em
pesquisa qualitativa. A analise de conteudo permite tornar replicaveis e validas
inferéncias sobre determinado contexto, por meio de procedimentos

especializados e cientificos.

Bardin (2011) infere sobre as diferentes fases da analise de conteudo, tal como

0 inquérito sociolégico ou experimentagédo, organiza-se em trés fases: a pré-
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analise; a exploragdo do material; e o tratamento dos resultados, conforme

Figura 21.

Na pré-analise, o pesquisador tem o objetivo de tornar operacionais as ideias
iniciais, de forma a conduzir com precisdo o desenvolvimento das operacdes
sucessivas, num plano de analise. Segundo Bardin (2011, p.95), sao trés
missdes: “a escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a
formulacdo das hipoteses e dos objetivos e a elaboragdo de indicadores que
fundamentem a interpretacao final.” E composta por atividades n&o estruturadas,

“abertas”, em oposicao a exploracao sistematica dos documentos.

Na fase de exploracdo do material, o pesquisador aplica sistematicamente as
decisbes tomadas. Essa fase consiste em operacbes de codificacao,

decomposigédo ou enumeragéo, em fungéo de regras previamente formuladas.

Quanto a fase de tratamento dos resultados, esses em sua forma bruta s&o
manuseados pelo pesquisador a procura de informagdes significativas e validas.
Desde informacgdes estatisticas simples ou mais complexas, ajudam a construir
0s quadros de resultados, os diagramas, as figuras e os modelos, os quais

sintetizam e pdem em evidéncia informacgdes fornecidas pela analise.

O pesquisador, de posse de resultados significativos e fiéis, pode construir
proposi¢ao de inferéncias e antecipar interpretagdes dos objetivos previstos que
digam respeito a outras descobertas inesperadas.
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Figura 21 - Desenvolvimento de uma analise nao referenciado no texto
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3.3 Sujeitos da pesquisa

Nesta pesquisa-acédo, realizada na empresa Alimento, foram feitas entrevistas
semiestruturadas, conforme roteiros anexos no APENDICE C. Sujeitos

entrevistados estio relacionados no Quadro 8.

Quadro 8 - Sujeitos da pesquisa

SUJEITOS DA PESQUISA CARACTERIZAGCAO
Entrevistado A Diretor da empresa
Entrevistado B Diretor da empresa
Entrevistado C Orgao regulador
Entrevistado D Orgao regulador
Entrevistado E Equipe da intervengao
Entrevistado F Equipe da intervengao

Fonte: elaborado pelo autor

34 Protocolo de coleta de dados

Com base em Thiollent (2005), estabeleceu-se uma proposta de conteudo e
sequéncia para a conducio da pesquisa-agao em um processo ciclico formado

por cinco fases, conforme Figura 22.

a
b

) Planejamento geral da pesquisa-agéo;
)

c) Analise dos dados e planejamento das agoes;
)
)

Coleta de dados;

d

e

Implementacao das acdes;

Avaliagéo dos resultados e desenvolvimento do relatorio.
Figura 22 - Estrutura para a condugéao dos ciclos de pesquisa-agao
~
/ Planejar a Coletar 1 \
pesquisa agdo Dados \
/ Analisar dados e

Gerar planejar agdes
relatério /
Avaliar
PR Implementar

\ resultados acoes /

Fonte: Adaptado pelo autor (TURRIONE; MELLO, 2011).
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Para formular, desenvolver, executar e gerenciar o processo de pesquisa-agao
€ necessario estabelecer um grupo permanente, formado pelos integrantes da
organizacao e pesquisadores. As fungdes do grupo permanente sao: definicdo
de temas e problemas prioritdrios a serem analisados, organizacdo das
informagdes, definicho e coordenagdo das atividades e projetos,
desenvolvimento de solugcbes e propostas de acao e interpretacdo dos

resultados.
3.5 A empresa e o contexto

A empresa a ser pesquisada esta localizada, em ltaoca, Itapemirim, Espirito
Santo. O municipio de Itapemirim, segundo dados do IBGE (2016), conta nos
dias atuais com 30.988 habitantes. Itaoca € um distrito que pertence ao

Municipio de ltapemirim.

A empresa iniciou suas atividades em 1995, no setor pesqueiro, captando os
pescados através de barcos nos portos e colénias de pescadores pelo Brasil. A
empresa-caso conta com 210 funcionarios diretos, € produtora de produtos
frescos e congelados no setor de pescados, e atende a clientes do mercado
interno e externo localizados em Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Bahia, Pernambuco e o mercado dos Estados Unidos e Europa.
A estrutura da industria de beneficiamento se localiza no municipio de
Itapemirim, Espirito Santo, e conta com camaras frigorificas para 500 toneladas
de pescados, estrutura de logistica especializada para produtos congelados,
laboratério de analise quimica, estrutura de produgdo e gestdo e sistema de

tratamento e reutilizagao de agua.

O Brasil ganha destaque no setor pesqueiro, por sua extensa dimensao
territorial, costeira e hidrica e pela diversidade da ictiofauna'2 do pais. De acordo
com Ministério da Pesca e Aquicultura (MPA, 2013), o Brasil possui um litoral
com mais de oito mil quildmetros de extensédo e a maior reserva de agua doce

do mundo. Segundo boletim estatistico da pesca e aquicultura (MPA, 2010), no

12 Conjunto das espécies de peixes que existem em uma determinada regido biogeografica.
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Brasil, a maior regido produtora de pescado € a regido Nordeste, seguida das
regides, sul, norte, sudeste e centro-oeste. Santa Catarina desponta como o

maior produtor de pescado, seguidos pelos Estados do Para e Bahia.

Constituem importante fonte de renda, alimento e geragdo de trabalho os
recursos pesqueiros maritimos, costeiros e continentais que alicercam o
desenvolvimento econémico e social dos atores envolvidos no processo de

produgao e comercializacdo do setor pesqueiro.

Pode-se afirmar que, especificamente no setor da pesca, os suprimentos e
insumos consistem desde embarcacgdes, motores, equipamentos, apetrechos de
pesca (anzois, linhas, arpbes, redes etc.) até insumos basicos como gelo,

combustivel (6leo diesel, elétrica ou edlica) e alimentagao.

Ja a cadeia produtiva esta formada através de um conjunto de atividades
integradas desde a extragdo da matéria prima, suprimentos, transformagdes dos
insumos de producdo, composicdo do produto final, distribuicdo e
comercializacdo ao consumidor. Sao atividades inter-relacionadas por diversas
unidades em uma espécie de elo. Os produtores, industriais, distribuidores,
comerciantes e consumidores, agentes formadores da cadeia produtiva, tém a

possibilidade de interferir na coordenagao do processo de produgéo.

A seguir descrevem-se as fases que compdem o Sistema Agroindustrial (SAG)

do pescado.
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Figura 23 - Sistema Agroindustrial (SAG) do pescado.

—p

Fonte: Scorvo Filho (et al., 2013, p. 114)
a) Producao

A producao utilizada para a obtencdo do pescado subdivide-se em pesca e
aquicultura. A pesca, por sua vez, classifica-se em: de subsisténcia, artesanal,
industrial costeira, industrial oceanica e esportiva e amadora. No entanto,
utilizou-se no estudo apenas aquelas destinadas a comercializagdo: pesca

artesanal, industrial costeira e a industrial oceanica

b) Transformacgéo

Apds determinar o tipo de produgdo, busca-se identificar o estagio de
transformacao do pescado. Depois do recebimento e da descarga, o pescado é
conservado em gelo, classificado por espécie e tamanho, pesado e levado a area
de pré-processamento, onde, apos serem limpos e lavados em agua gelada e
clorada, sdo, em seguida, cortados e transformados em filés ou postas,

embalados individualmente e levados para congelamento.

Essa fase da cadeia produtiva € composta por mediadores econdmicos que
agregam ao produto valor em atendimento as necessidades do consumidor.

Nesta fase, sdo desempenhadas pelas industrias e também por centros de
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beneficiamento do pescado, atividades de armazenamento e processamento do

pescado.
c) Distribuicdo

Ja a distribuicdo pode ocorrer de duas formas: o atacado e o varejo. O atacado
leva o pescado aos entrepostos e intermediarios; o varejo entrega o produto em
feiras livres, restaurantes, peixarias, supermercados etc. Assim, a distribuigcao
conduz o pescado através de diversos canais de comercializagdo até a chegada

ao consumidor final.

d) Consumidor Final

Ao identificar o perfil dos ja& consumidores e dos potenciais consumidores,
possibilitara aos agentes econbdmicos da cadeia produtiva centralizar
investimentos, esforgos de marketing e vendas em produtos que Ihes assegurem
maior probabilidade de aceitacdo e, principalmente, fidelizagdo de

consumidores.

O mercado consumidor esta no extremo da cadeia produtiva, sendo
caracterizado como direcionador importante de padrées de qualidade durante
toda a cadeia produtiva. A qualidade do pescado esta condicionada a fatores
produtivos e tecnoldgicos, dependente dos agentes envolvidos no processo.
Para que as exigéncias do mercado consumidor possam ser satisfeitas, toda a
cadeia produtiva deve estar alinhada ao mesmo obijetivo, através da busca por

melhores resultados.

No capitulo seguinte sera realizada a descrigdo do estudo de caso e da pratica

de intervengéo.



114

4 DESCRICGAO DA EMPRESA-CASO: A PRATICA DA
INTERVENGAO

O capitulo é composto de duas partes: descricdo da intervengao na empresa-
caso e o Relatério de Campo, detalhando alguns fatores centrais no processo de

intervencao.

Quanto a intervengdo na empresa-caso, descreve-se o0 processo de gestéo
estratégica que foi desenvolvido para propor solugdo ao problema de
sobrevivéncia da empresa. O processo esta desdobrado em analise situacional,
desenvolvimentos de objetivos e projetos, aprendizagem na empresa e sistema

de monitoramento.

A segunda parte, Relatorio de Campo, caracteriza-se por conter informagdes que
refletem um conjunto de fatores importantes no processo de intervencgao,
adaptado ao contexto da situacdo pesquisada. E a narrativa escrita e
circunstanciada de fatos ocorridos no processo de intervengao na empresa e dos
meétodos utilizados. O propdsito do relatério € descrever a pratica do processo

de intervencao.
4.1 Descrigao da pratica de intervengao na empresa-caso

A acdo institucional é planejada, mesmo que apenas informalmente.

Conceitualmente, o planejamento para a agao consiste em quatro passos:

a) Especificagao da situagéo presente;

b) Especificacdo do futuro desejado, que se entende aqui como uma escolha
entre muitas em um ambiente que, quanto mais longe no tempo se
encontrar, mais incerto sera;

c) Esclarecimento da lacuna a ser transposta;

d) Desenvolvimento de planos detalhados para fazer a transicdo da

realidade presente para a realidade desejada.

Levar a empresa do presente para o futuro desejado tera que ser feito dentro
das restricdes de recursos impostas a empresa. Portanto, escolhas precisam ser

feitas. Estratégia tem a ver com fazer escolhas.
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Uma vez que os objetivos tenham sido estabelecidos, a organizagédo pode fazer
planos e empreender agdes para transpor a lacuna. Mas mesmo os melhores
planos encontram obstaculos inesperados. A gestao deve avaliar o progresso
continuamente e exercer acdes de controle contra desvios inesperados. E
preciso explicitar os objetivos para que se possa mensurar o progresso e ter
indicacdo da eventual necessidade de acao corretiva. O que for incluido ou
excluido do conjunto de objetivos tera influéncia sobre onde se concentrara a
acao. Como diz o velho ditado, “vocé s6 tem aquilo que mede”. Portanto, é
fundamental que os objetivos incluam todas as areas nas quais iniciativas
estratégicas sdo importantes. A discussao da ideia de negdcio, os produtos e
servigos, as fraquezas e oportunidades, mostra a gestao para onde olhar além

das metas financeiras.
4.1.1 Analise situacional

A empresa chega ao presente com toda a sua bagagem histérica, expressa em
seus produtos e servigos, processos, forcas e fraquezas e equipes. O tempo
segue em frente e a organizagdo ocupa um ambiente de negdcios que esta
sempre mudando. Na empresa-caso, em risco de sobrevivéncia, as adaptacdes
terdo que ser feitas e as mudangas precisam ser significativas, inclusive
reinventar a propria ideia empresarial. Porém, antes de tudo, precisa-se elaborar

a analise situacional, desenvolvida no primeiro trimestre de 2012.
4.1.1.1 As Ferramentas de Analise Situacional

Nesta secdo detalham-se as ferramentas utilizadas para efetivacdo da analise
situacional, destacando-se a Analise SWOT, Balanced Scorecard, Analise de
Concorréncia e Diferenciagéo (incluido na Analise SWOT), Cenarios e Ideia de

Negdcios e Percepgdes dos Gestores.
4.1.1.2 Analise SWOT

A analise SWOT ¢é composta de quatro elementos: forgcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (strenghts, weaknesses, opportunities, threats). Ela
tem como obijetivo a avaliagdo dos fatores internos e externos que influenciam a

empresa.
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A analise das caracteristicas internas revela, sob um ponto de vista estratégico,
as forcas e fraquezas da organizacgéo e permite identificar suas causas. As forgas
sao fendbmenos ou condi¢des internas capazes de contribuir com o desempenho
positivo da empresa. As fraquezas sao situacdes, fendmenos ou condigdes

internas, que podem dificultar a realizagdo dos objetivos da organizagao.

Na analise do ambiente externo, constrdi-se uma viséo integrada das principais
tendéncias de curto, médio e longo prazo do contexto de atuagdo da
organizacao, sinalizando as oportunidades e ameacas futuras. As oportunidades
sdo tendéncias de situagdes ou acontecimentos externos a organizagao, que
podem auxilia-la no alcance de seus objetivos. As ameacgas sdo tendéncias de
situagdes ou acontecimentos que podem prejudicar a organizagdo na busca de
seus objetivos.

Para desenvolver e analisar os resultados da SWOT, Heijden (2009) propde

Cinco passos:

a) ldentificar forgcas/competéncias distintivas: fatores que diferenciam a
empresa das suas concorrentes. Uma questdo que pode auxiliar a
distinguir os aspectos distintivos e singulares da empresa, especialmente
o conhecimento institucional, os principios e valores compartilhados, os
processos incorporados, a reputacao e confianca.

b) Dividir as fraquezas em trés categorias: Sintomas; Fraquezas de Higiene
e Fraquezas Estruturais:

e Os Sintomas sido aspectos que nao podem ser reparados
diretamente, porém serao corrigidos assim que suas causas foram
enfrentadas, como endividamento alto e lucros baixos.

e As Fraquezas de Higiene sao condigdes consideradas como a
base essencial para se administrar qualquer empresa. Ou seja, a
empresa precisa ter um conhecimento sobre gestdo, sistemas
contabeis adequados, politicas de pessoal, nivel minimo de
sistemas de informacdo e comunicagdes internas, planos de
sucessao, planejamento financeiro, gestao do capital de giro e do
inventario, etc.

e As Fraquezas Estruturais sao as areas em que a empresa nao tem

competéncia distintiva no presente, mas gostaria de ter no futuro.
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Como exemplo pode-se citar uma fatia pequena do mercado, o
tamanho relativo diante dos concorrentes e a falta de diferenciacéo
e consciéncia da marca, etc. Essas fraquezas indicam a diregao da
ideia de negdcio, a composi¢cao de produtos e servigos, para o

futuro a ser desenvolvida pela estratégia.

c) ldentificar as areas de oportunidades para a empresa em dois tipos: Areas
de Portfélio, que sédo as areas de negocios potenciais, distintivos e que a
empresa pode desenvolver e ter lucros; e Areas de Capacitagdo, que
indicam territérios de desenvolvimento potencial na dire¢do da ideia de
negocio do futuro.

d) Identificar as ameacas: indicam os aspectos no ambiente de negdcios que
poderiam minar a capacidade da empresa, como exemplo: a estrutura
limitada para enfrentar o mercado, o preco praticado pelo mercado e a
crise da economia.

e) Os dados obtidos na SWOT tém importancia nos passos subsequentes
do processo de reflexdo estratégica, indicam sobre a ideia de negocio e

em que ponto ela precisa ser desenvolvida.
4.1.1.3 Balanced Scorecard

A ferramenta de gestdo denominada Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida
por Kaplan e Norton (2004), procura traduzir a visdo e a estratégia da
organizacdo em objetivos, metas, indicadores e iniciativas estratégicas ou
projetos, sob a otica de quatro perspectivas distintas: financeiras, clientes e
mercados, processos organizacionais e aprendizado e crescimento (pessoas e

informacao).

Assim, o Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestao que orienta focalizar
e alinhar as unidades de negdcio, equipes executivas, recursos humanos,
tecnologias de informacdo e recursos financeiros em torno das metas
organizacionais gerais, ou seja, alinha-los a estratégia da organizacéo. O
principio fundamental do Balanced Scorecard é “O que se pode medir, se pode
gerenciar.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 6).
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O modelo do BSC também contém varios elementos importantes, segundo

Kaplan e Norton (2004, 2005, 2006), que devem ser mensurados para descrever

a estratégia:

a)

O desempenho financeiro € o critério importante para identificar o
fracasso ou sucesso da organizagdo, mediante os indicadores de
receitas, custos, passivos, lucratividade e produtividade.

O sucesso dos clientes-alvo é o principal componente da melhoria do
desempenho financeiro. Mediante os indicadores de resultado, mede-se
a satisfacao, retencao, fidelidade e crescimento dos clientes, e é definida
a proposta de valor para os clientes-alvo. E elemento central da
estratégia. A proposta de valor representa os diferenciais oferecidos pela
empresa aos seus clientes.

Os processos internos criam e cumprem a proposi¢cao de valor que
satisfaz os clientes. E um indicador de tendéncia de melhorias com
impactos no cliente e nos resultados financeiros. Processos internos
eficazes e alinhados determinam como se cria e sustenta valor. As
empresas devem concentrar-se nos poucos processos internos criticos
que fornecem a proposicao de valor diferenciada e que mais contribuem
para aumentar a produtividade e preservar a sustentagcdo da empresa.
Os ativos intangiveis s&o a fonte definitiva de criagéo de valor sustentavel.
O aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e
cultura organizacional se conjugam para sustentar a estratégia,
melhorando o desempenho nos processos criticos que fornecem valor
aos clientes e a empresa.

Esses quatro objetivos se interigam numa relagdo de causa e efeito. O
desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis melhoram os
processos e impulsionam valor para os clientes. Os indicadores ndo sao
s6 medidas de desempenho, mas podem ser vistos como uma série de
relagdes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard, efetivado via representagao grafica, denominado de

Mapa Estratégico.

7

O mapa estratégico € a descricdo resumida da estratégia, indica como a

organizacgao cria valor e se integra as quatro perspectivas. O mapa facilita o
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gerenciamento dos objetivos, indicadores de desempenho e suas respectivas

metas, contribui na formulagdo e execugéo da estratégia.

A elaboragdo do mapa estratégico deve ser baseada em alguns principios, de

acordo com Kaplan e Norton (2004 p. 10-14):

a)

41.1.4

A estratégia equilibra forgas contraditorias. Ao descrever a estratégia para
se atingir o objetivo de crescimento sustentavel, o ponto de partida é
equilibrar e articular os objetivos financeiros de curto prazo de redugao de
custos e de melhoria de produtividade com o objetivo de longo prazo de
melhoria de produtividade e aumento de lucros.

A estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os
clientes. A proposta de valor € o coragao da estratégia. Descreve como a
empresa se diferenciara aos olhos do cliente.

Cria-se valor por meio dos processos internos. Os processos das
perspectivas internas e de aprendizado e crescimento sdao os que
impulsionam a estratégia, devendo a empresa identificar e focar na
melhoria continua dos processos criticos que mais fornecem valor
diferenciado, que ajudam a aumentar a produtividade e preservar a
sustentagao da organizagao.

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis, que
s&o o capital humano, capital da informacao (Tl) e capital organizacional.
Os investimentos nesses ativos intangiveis tém que estar alinhados com
a estratégia para que a empresa tenha a capacidade de mobilizar e
sustentar o processo de mudanga necessaria para executar a sua

estratégia.

Analise de Concorréncia e Diferenciagao

Porter (1985) considera o ambiente, no qual a empresa atua, uma arena de

competicao sujeita as forgas da concorréncia que precisa enfrentar para poder

sobreviver. O autor analisa os efeitos que a concorréncia tem sobre as empresas

e as formas como estas podem enfrenta-la. Propdbe um método de analise

baseado em cinco forgcas atuantes sobre a empresa:

a)
b)

Ameaca de entrada de novos concorrentes no ramo;

Ameaca de produtos ou servigos substitutos;
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c) Poder de negociagao dos clientes;
d) Poder de negociagao dos fornecedores;

e) Rivalidade entre as empresas existentes.

Mediante a analise dessas forcas € possivel identificar e caracterizar a
concorréncia (concorrentes, fornecedores, clientes ou substitutos), permitindo
que a organizagao trace um plano de acdo, posicionando-se de forma que suas

capacitacoes lhe permitam se defender-se e/ou antecipar-se as mudancas.

Porter (1989) apresenta uma tipologia para enfrentar com sucesso as cinco
forgcas da concorréncia, as quais ele denomina de “estratégias competitivas”,
identificando trés estratégias genéricas: lideranga no custo total, diferenciacéo e

enfoque.

a) Lideranga no custo total: a empresa atinge o custo total mais baixo que o
concorrente através de politicas orientadas para esse objetivo, nao
deixando de obter lucros.

b) Diferenciagdo: a empresa cria algo de novo no produto ou servigo
oferecido, de modo que ele se torne especial, diferenciado, levando o
consumidor a preferir seu produto/servigco aos dos concorrentes, através
da percepgao de beneficios unicos, que justifiquem o preco elevado e, se
dispde a pagar mais por ele.

c) Enfoque: a empresa identifica um grupo de compradores, um segmento
de linha de produto ou um mercado geografico, e dedica-se a atender
esse mercado-alvo melhor do que seus concorrentes. A empresa

compete em custos ou diferenciacao.
4.1.1.5 Cenarios e ldeia de Negocios

Ao detalhar um conjunto de fatores possiveis, os atores poderdo visualizar
alternativas de futuro, possibilitando pensar com mais clareza e ponderar sobre
cada um deles. A abordagem de cenarios traz para dentro do planejamento a
incerteza, o que por sua vez transforma o planejamento para o futuro de
atividade episddica em proposigédo de aprendizado continuo (HEIJDEN, 2009).
Segundo Schwartz (2000, p. 15), “cenarios sao uma ferramenta para nos ajudar

a adotar uma visao de longo prazo num mundo de grande incerteza”.
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Os cenarios descrevem um futuro possivel, provavel ou desejavel para um
sistema e seu contexto. S4o hipdteses e ndo teses; sdo narrativas e néo teorias;
sdo divergentes e nao convergentes. Por meio das incertezas € possivel
compreender o ambiente de maneira sistémica, que sofre oscilagdes, e nao

apenas como eventos isolados.

Cenarios, baseados em tendéncias de futuro, podem ser entendidos como um
movimento, padréo ou fator de mudancga por atores enddégenos e exdgenos que
afetam um fendmeno ao longo de um periodo futuro. Caracterizam-se pela
capacidade de influéncia ou consequéncias futuras, que podem ocasionar novos

comportamentos e novas agoes.

Para Heijden (2009), a ideia de negdcio da empresa compreende um conjunto
de competéncias distintivas que criam valor para o cliente e que sao sustentadas
por um loop de feedback de reforgo positivo, gerando recursos que impulsionam

0 crescimento.

Os elementos essenciais de uma Ideia de Negdcio descrevem os seguintes

impulsionadores do sucesso do negdcio:

a) O valor criado para o cliente;

b) O conjunto de atividades singulares, através do qual esse valor é criado;

c) As Competéncias Distintivas que viabilizam esse conjunto de atividades
€ a sua interacado mutuamente reforgadora;

d) A natureza da Vantagem Competitiva explorada;

e) Tudo isso configurado em um Jloop de feedback positivo, no qual os

recursos gerados impulsionam o crescimento.

Antes de discutir as novas adi¢des potenciais ao portfélio de negécio, a luz dos
cenarios, a equipe de gestao precisa analisar o portfélio existente. Os negdcios
atuais sao de fato bem-sucedidos ou acabaram virando uma ilusdo ou uma
negligéncia gerencial? Esses negocios continuam viabilizando a sustentagéo da
empresa? E tém o potencial de fazé-lo no futuro? O préximo passo é considerar

as novas opgcdes de portfolio.
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4.1.1.6 Percepcdes dos Gestores

Com relacdo a percepgao dos gestores, foram entrevistados dois gestores,
incluindo temas como herancas do passado, decisdes importantes pela frente,

restricdes no sistema e a questao do epitafio.

No tema herangas do passado o gestor precisa se recordar e expressar eventos
que foram fundamentais na organizagdo, tanto bom quanto ruins, mas que
servem de aprendizado para o futuro. Na tematica decisbes importantes pela
frente sdo questionadas sobre decisbes com resultados em longo prazo e que

precisam ser decididas no curto prazo.

Ja as restrigdes no sistema visam identificar o que o gestor esta vivenciando
dentro e fora da empresa que pode limitar os resultados a serem alcancados no
negocio. A questao do epitafio vai de encontro aos valores que o gestor possui
e que gostaria que permanecesse na organizagao quando ele deixar o cargo.

4.1.1.7 A Conducgao do Levantamento de Dados

A tarefa da equipe na conducgao do levantamento de dados é procurar dados
representativos do ambiente interno e externo da organizagdo, entender o
estado de espirito dos gestores, ja que eles trazem para os projetos seus
modelos mentais, que possam iluminar a agenda de debate e depois estrutura-
los para uso posterior. A discussao da situacao da empresa requer uma base de

dados atualizada e compartilhada pelos formuladores da estratégia.

O trabalho da equipe €, por um lado, levantar informagdes sobre a situagao atual
e, por outro, apresentar um pensamento novo. Os membros da equipe precisam
ser capazes de suspender a descrencga, pensar o impensavel e deixar a intuicao
fluir livremente. Isto exige dados consistentes e tolerancia a ambiguidade.
Precisa-se saber sobre a situacdo atual da empresa e as forcas do ambiente
externo. Para tanto, utiliza-se um conjunto de métodos para ancorar o
levantamento e a organizagao de dados primarios e secundarios, como analise
documental, amostragem e estratificacdo de dados, mineracdo de dados do

sistema de informacao, entrevistas e workshops e pesquisa com grupo focus.
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Na Analise Documental, realizada no primeiro trimestre de 2012, teve como
periodo de analise os anos entre 2009 a 2011, e utilizou-se as seguintes fontes
de documentos: balancos e balancetes, fichas de classificacdo de produtos,
relatérios de clientes, funcionarios e fornecedores, contratos com instituicdes
financeiras, fornecedores de sistemas, documentos envolvendo certificagoes,
leis e regulagbes ambientais e sanitarias etc. Nos documentos pesquisados em
geral, percebeu-se o quanto as informagdes ndo eram consistentes e confiaveis,

dificultando enormemente a estruturagao dos dados.

Usou-se da Amostragem e Estratificacdo de Dados para conhecer eventos e
situagdes em relagao a lucratividade por cliente, por segmentos de mercado —
mercado interno e externo - produtos e regides, para caracterizagdo de
fornecedores de matéria prima, estudo de logistica, etc. Inclusive, foi realizado
um trabalho minucioso de mineragcao de dados no sistema de informacao da
empresa. A mineragao de dados consiste em explorar um conjunto de dados,

indicando padrbes nestes dados e auxiliando na descoberta de informacgéo.

No ciclo de geragao de ideias para sustentar a analise situacional, a entrevista
representa um ponto de partida fundamental e referéncia para a continuidade e
0 sucesso da intervencdo. Foram feitas entrevistas individuais de natureza
aberta com atores-chave da empresa. A intengéo € extrair da mente dos gestores
0 que eles acreditam ser importantes na situacao atual, entender o passado e

qual a sua visao para a o futuro e sucesso da empresa.

Buscou-se, nesta fase, conhecer os modelos mentais, os eventos e as situacdes
relacionadas a heranca do passado, restricoes e limites de agdes dos atores,
decisbes importantes para o futuro e a questdo do epitafio. Também, nas
entrevistas, especialmente com atores externos, buscou-se compreender

cenarios envolvendo o setor de negocios da empresa.

A analise SWOT, cenarios, ideia de negocios e percepg¢des de gestores foram
efetivadas mediante workshops com os diversos atores para assegurar, via
conversagao, que as questdes fossem trazidas a tona e que os participantes
desenvolvessem compreensao de alternativas aos problemas. Identificou-se um
conjunto de atores para participar do workshop, aqueles com influéncia
consideravel sobre as decisbes para solucao da situacao de crise. Os workshops
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foram desenvolvidos tanto para embasar a analise situacional como para

sustentar o projeto de intervengao.

Ao todo foram feitos sete workshops, considerando o de vendas, planejamento
e producdo. Também, foram realizados workshops com clientes da empresa,
num total de dez clientes, com base em grupo focus, para percepgao de

singularidades de produtos e evolugao da ideia de negdcios.

O grupo focus, segundo Kitzinger (2000), caracteriza-se como técnica que
permite realizagdo de entrevistas com o grupo, apoiada na comunicagao e na
interacdo. Com o objetivo central de reunir informacdes detalhadas sobre um
tépico exclusivo, sugerido pelo pesquisador, coordenador ou moderador do
grupo, o condutor busca informagbdes que proporcionam a compreensao de

percepcdes sobre um tema, produto ou servigo.

No desenvolvimento do workshop, um facilitador da equipe de intervengao,
animou o processo que consistiu de trés etapas: apresentacao do trabalho e seu
propésito; sessao de brainstorming para o levantamento de ideias e conteudo;

e, por fim, a analise de resultados da sessao de brainstorming.
4.1.1.8 Resultados da Analise Situacional

a) A Analise SWOT

Os dados que dao suporte a Analise Situacional e fornecem a base para a
construgdo de estratégias foram levantados, uma grande parte em 2012. Porém,
como a pesquisa aborda o periodo de intervencgao entre 2012 e 2016, na analise,
especialmente no tratamento das oportunidades e ameacas, consiste de dados

e referéncias efetivados até 2016.

Sintomas

e Baixa lucratividade e prejuizos

O lucro da empresa deteriorou-se acentuadamente, com base no periodo de
analise envolvendo os anos 2009 a 2011. Ocorreu crescimento acentuado dos
prejuizos, chegando a 20% do faturamento anual. O crescente prejuizo foi
causado por alguns fatores como variagado cambial, valorizagdo acentuada do

real no periodo, fatores de higiene, como a inexisténcia de informacbes de
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controle de gestdo, caréncia de sistemas de custos e precificagdo, custos
financeiros acentuados para financiar déficit de capital de giro e caréncia de
diferenciacao de produtos, ficando a empresa exposta a competicao por baixo

precgo.
¢ Alto endividamento, passivo crescente e sem controle

Devido a crise de liquidez, o passivo fiscal, de fornecedores e trabalhistas foi se
acumulando no periodo de forma acentuada e perigosa, chegando no final de
2011 ao montante de passivo equivalente a 2 vezes o faturamento do ano de
2011.

e Despesas financeiras acentuadas e baixo capital de giro

As compras de insumos, matéria prima e investimentos eram majoritariamente
financiados por bancos e factoring. Inclusive, a antecipagcao de recebiveis,
mediante o desconto antecipado de duplicatas, passa a ser pratica geradora de
capital de giro. A remuneragdo dessa operacao, com altas taxas de juros,
contribuiu para erodir o capital de giro e ampliar o endividamento. Esse circulo
vicioso de dependéncia de fontes bancarias e fornecedores para financiar o

capital de giro acabaram por se perpetuar na pratica financeira da empresa.
e Inadimpléncia

As perdas com inadimpléncia, no periodo 2009 a 2011, passaram a ter um
montante consideravel de nao recebiveis, representando cerca de 8% do
faturamento no periodo. A inadimpléncia diluiu o lucro e contribuiu para ampliar
os custos financeiros da empresa. A inadimpléncia foi em grande parte causada

pela caréncia de sistemas de controle de risco de crédito a clientes.
Fraquezas de Higiene

e Caréncia de controle e processos

Observou-se na empresa a falta de padrdes de gestdo, como: plano de contas
contabil, controle de custos baseado na cadeia de valor, caracterizado por
recursos humanos, compras, logistica de entrada e saida, produg¢ao, marketing

e vendas, estoque e almoxarifado.
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Verificou-se, também, a caréncia de objetivos estruturados, metas e indicadores.
A empresa carecia de padréo de gestéo ou cultura de metas. Além disso, ndo se
conversava abertamente sobre os problemas da empresa ou das atividades.
Perdia-se o recurso fundamental para entendimento e solucédo de problemas: a

conversagao entre as pessoas.
e Caréncia de informacao para tomada de deciséo

A informacao é elemento indispensavel para a tomada de decisao, proporciona
aos gestores uma base para decisdo mais assertiva e eficaz. Como na empresa
nao tinha um padrdo consistente de informagdo, as decisbes tomadas eram
apenas com base em sensacdes, pressdes e percepcdes de imediatas. O
sistema de informagdo da empresa equivalia a uma espécie de “bando de
dados”, dados inconsistentes, inconfiaveis, desordenados na sua estrutura e que
significava pouco para entender a situacao atual. Por exemplo, a empresa néo
sabia se a precificagdo corrente gerava lucro ou prejuizo para os produtos e
grupos de clientes. A pratica de precificagdo era: compro por “R$ 10,00 e vendo
por R$ 12,00”, desconhecendo a estrutura de custos. Ora, justifica-se tanto a
importancia da lucratividade e sua apropriagcao pelo empresario devido ao risco
pelo investimento do capital, porém a empresa desconhecia seu indice de

lucratividade.
Fraquezas estruturais

e Sem diferenciacao de valor

Porter (2009) considera que as empresas devem se posicionar por custos ou
diferenciacao. No caso em analise, o posicionamento se efetiva por custos,
valorizando a estratégia de baixo preco. Como o mercado local operava de
acordo com esta mesma ldgica, a pressao por baixar pregos era a pratica vigente
e relevante. Com isso, os gestores s6 jogavam o jogo do prego baixo, sem ao
menos investir na melhoria da produtividade de seus recursos. Esse tipo de acéo
gerou rivalidade por prego entre os concorrentes locais e de outros estados, sem

ganho de produtividade, erodindo qualquer possibilidade de lucratividade.

O fato é que o poder de escolha dos clientes € determinado pelas diversas

alternativas apresentadas a ele. Quando ha diversos fornecedores de produtos
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ou servicos que nado possuem diferenciagcdo significativa, provavelmente

encontrardo dificuldades em manter feedback positivo ou lucratividade.

Como a diferenciag&o equivale ao conjunto de atributos de valor requeridos pelos
clientes ou pela sociedade, representa os diferenciais oferecidos por uma
empresa. No entanto, a empresa-caso precisava desenvolver na sua caminhada
atributos para impulsionar os produtos de valor agregado, estreitar
relacionamentos com clientes e fortalecer a marca. Acredita-se que, somente
uma oferta de produtos e servigos que possua certa singularidade pode gerar

solugdo ao caso em foco.
Forcas organizacionais

e Singularidade do processo logistico

A singularidade e o valor estdo associados em ganhar acesso a um recurso
escasso, que sO pode se tornar disponivel por meio de um sistema com
caracteristicas diferenciadas. Por isso, o processo logistico que a empresa
domina, ganha forga e singularidade devido ao fato de enviar um produto
perecivel, fresco, do interior do Espirito Santo para os mercados de Londres,
Berlim, Paris, Miami e Nova York em 48 horas. Inclusive enviar esse mesmo
produto para mercados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Recife e Belo Horizonte,

entre dez e vinte e quatro horas.

Esse processo incorporado, marcado pelo acesso a clientes e canais de
distribuicdo nacional e internacional, atua como conhecimento singular

pertencente a empresa e gerador de potencial feedback positivo ou lucro.

e A base de clientes

A base de clientes da empresa-caso compde-se de distribuidores, redes de
supermercados, restaurantes e cozinhas industriais. O tamanho dos clientes
varia desde grandes redes de distribuidores e supermercados a restaurantes

diversos.

A base de clientes é diversificada e esta localizada nos estados de Sao Paulo,

Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Pernambuco e Bahia. Também
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esta localizada no mercado externo, nos paises Estados Unidos, Inglaterra,
Alemanha e Franga.

A pratica da empresa de atender clientes exigentes e que demanda produtos de
qualidade e precisao logistica concorre para o fortalecimento de solugbes de

problemas na qual se encontra.
¢ Os sistemas de certificagdes

A empresa detém as seguintes certificagdes:

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point): & um sistema de gestéo de
segurancga alimentar. O sistema baseia-se em analisar as diversas etapas da
producdo de alimentos, verificando os perigos potenciais a saude dos
consumidores, determinando medidas preventivas para controlar esses perigos
através de pontos criticos de controle. E um requisito fundamental para atuar no

mercado europeu.

FDA (Food and Drug Administration): a regulagéo de alimentos e suplementos
dietéticos pela Administragao de Alimentos e Drogas dos EUA é governada por
varios estatutos decretados pelo Congresso dos Estados Unidos e interpretados
pela FDA. E responsavel pela protecdo e promogao da saude publica. A FDA
tem autoridade para supervisionar a qualidade das substancias vendidas como
alimentos nos Estados Unidos e para monitorar as alegagdes feitas na

composicao e os beneficios para a saude dos alimentos.

CE (Certificado de exportagao) para a Europa: a empresa-caso aplica em todos
os seus produtos e processos produtivos as resolucdes de inspecao veterinaria

imposta pela legislagao europeia.

S.L.F. (Servico de Inspecgao Federal): é um sistema de controle do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento do Brasil que avalia a qualidade na

producao de alimentos de origem animal comestiveis ou ndo comestiveis.

Estas certificacbes possibilitaram que a empresa construisse processos de
producao e qualidade consistentes para se adaptar as exigéncias e regulacao

nacional e internacional.
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¢ (Qualidade, Seguranga Alimentar e nutrigao

"Qualidade e Seguranga Alimentar" € um termo que define o acesso de todas as
pessoas, em todos os momentos, a uma alimentagdo nutricionalmente
adequada, suficiente e segura (qualidade, quantidade e variedade) para manter
uma vida ativa e saudavel. A empresa-caso valoriza este padrdo de seguranca

alimentar e qualidade nos produtos que ela desenvolve.

Além disso, pescados marinhos de fontes naturais sdo produtos sem horménios
e outros tipos de aditivos. A empresa-caso, através da produgao de pescados
ricos em nutrientes naturais, assegura ao consumidor um alimento saudavel,

proporcionando bem-estar.
¢ Iniciativas ambientais

A empresa desenvolve as seguintes iniciativas ambientais em seus processos
de negdcios: Pesca Artesanal ndo Predatdria, Tratamento e Reutilizagdo da

Agua e o Reaproveitamento de Material Organico e Sélido.

Prioriza-se a pesca nao predatéria, com base no sistema espinhel, que é um tipo
de pesca a linha constituido por uma linha principal, de onde dependem outras
linhas secundarias mais curtas, a intervalos regulares, onde cada uma termina

num anzol. Neste tipo de pesca a captura do peixe € selecionada.

A agua utilizada no sistema de produg&o do pescado, na fabrica, é tratada em
estacao prépria e utilizada em sistema de fertirrigacdo e o material organico do

processamento do pescado destinado a producgao de farinha de peixe.
¢ O relacionamento com os fornecedores

A empresa-caso trabalha com a valorizagao de suas cadeias de fornecimento de
matéria-prima e insumos no atendimento da demanda de seus clientes.
Desenvolver gestao de fornecedores € uma estratégia importante na conquista

de precos, prazos, reducdo de custos, tornando-se um diferencial competitivo.

Dessa forma, a gestao realizada na cadeia de fornecedores vem possibilitando
a empresa vantagens como: maior seguranga na qualidade do produto, inclusive
nas exigéncias de rastreabilidade, no atendimento de prazos com os clientes e

na reducao de falhas em processos e produtos.
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e Alocalizagao

A empresa-caso esta localizada em ltaipava, municipio de Itapemirim. Esta
localizagdo € estratégica, pois esta proxima dos principais entrepostos de
pescados: Rio de Janeiro, Itapemirim, Piuma, Guarapari, Vila Velha e Vitoria.
Também fica bem localizada em relagdo aos mercados consumidores, tanto do
Sudeste, quanto do Nordeste, inclusive com facilidade de acesso ao Aeroporto
do Galeéo para atendimento aos clientes internacionais, ja que a logistica para

o0 mercado externo é aérea.
Oportunidades

e Consumo de peixe e alimentacdo saudavel

O consumo de pescado esta em alta no Brasil. Segundo a reportagem da revista
Globo Rural, 01 de abril de 2015, entre os anos de 2012 e 2013, o consumo de
pescado no pais cresceu 23,7%. Em 2013, a média de consumo nacional foi de
14,5kg por habitante no ano. A Organizagcdo Mundial da Saude (OMS)
recomenda o minimo de 12 kg por habitante/ano, enquanto a média mundial é

de 18,8 kg por habitante/ano.

Figura 24 - Consumo de peixe per capita

Consumo de “%\ :
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habitante/ano foi 0 consumo dos brasileiros em 2013,
e amedia mundial, O numero representa um crescimento
adima da brasileira de 23,7% emrelacdo ao ano anterior
1 2 kg Motivos da alta

de peixe por

habitante/ano © maior poder aquisitivo da populacdo
€o re;om?ndado pe!a o popularizacao da culinaria japonesa,
Organizacao Mundial feita a base de peixe

da Saude (OMS)

Fonte: Bastos (2015)
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e Capacidade para ampliar mercado

A empresa-caso se destaca por sua capacidade produtiva e potencial de atingir
diferentes mercados pelo pais e também no exterior. O aumento no consumo de
pescados € uma tendéncia e a manutengao e desenvolvimento das operacdes
de uma organizagéo do porte da empresa é incentivo a essa expanséao do setor.
Assim, a empresa pode aproveitar as oportunidades de expansao evidenciado

pelas tendéncias de mercado.

Segundo a Organizagédo das Nagdes Unidas para a Alimentagédo e Agricultura
(FAO, 2012), o Brasil esta listado como um dos maiores produtores de pescados
do mundo. A estimativa de produgao de pescados para 2030 € de 20 milhdes de
toneladas. As condi¢des naturais do Brasil sdo extremamente importantes: 12%
da agua doce do planeta esta no Brasil e, além disso, tem-se uma costa maritima
de aproximadamente 8,5 mil quildbmetros de extens&o. O clima e a geografia
favoraveis e diversificados, biodiversidade do mar, rios e lagoas ricas em

nutrientes e uma producgéo significativa de graos para fabricar ragao.

Segundo a instituicdo holandesa Rabobank (2012), as estimativas da FAO s&o
verossimeis. No entanto, alerta quanto aos obstaculos a serem superados,
deficiéncias estruturais, dificuldades na obtencao do licenciamento ambiental. A
cadeia produtiva também precisa ser estruturada e funcionar de forma

harmoénica.

Segundo o 1° Anuario Brasileiro da Pesca e Aquicultura (2014), a produgéo
brasileira de pescados atingiu em 2011, quase 1,3 milhdo de toneladas (Figura
25), conforme os numeros do Boletim Estatistico da Pesca e Aquicultura do
Ministério da Pesca (MPA). Deste total, 771,295,70 foram produzidas atraves da
pesca extrativista. A atividade pesqueira brasileira gera um PIB nacional de R$
5 bilhdes, mobiliza 800 mil profissionais e proporciona 3,5 milhdes de empregos

diretos e indiretos.
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Figura 25 - Producéao total de pescados
PRODUCAO TOTAL DE PESCADOS
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Fonte: 1° Anuario Brasileiro da Pesca e Aquicultura, 2014

Para Lobo (2016) o Brasil tem um enorme potencial para ser competitivo no
mercado de pesca. Contudo faltam investimentos e modernizagdo das
industrias. Com isso os numeros de pescados importados somam mais de US$
1 bilhdo em 2015, foram 306 mil toneladas de pescados importados, enquanto a

exportacdo foi de 31 mil toneladas, gerando aproximadamente US$ 200 milhdes.

De acordo, 1° Anuario Brasileiro da Pesca e Aquicultura, 2014, o futuro da pesca
industrial brasileira esta a muitos metros de profundidade. A pesca oceanica é
considerada a principal fronteira para o desenvolvimento da atividade, em razao
dos grandes cardumes de atuns em aguas da zona Econémica Exclusiva (ZEE)"3
brasileira e em aguas internacionais que podem ser capturados de forma

sustentavel.

Mas, para ir em aguas profundas, faltam recursos tecnolégicos mais modernos
para localizar cardumes, realizar viagens a areas mais distantes da costa,
captura intensiva, conservagdo do pescado no mar e maior seguranga da
tripulagdo. Segundo o entrevistado C, a situagdo das embarcagdes nao contribui

para o desenvolvimento e valorizagdo do pescador:

0 ponto que eu vejo nessa problematica sdo os barcos, é que as
embarcacdes via de regra sdo muito pequenas para a quantidade de

13 Zona Econdmica Exclusiva (ZEE) - é uma faixa situada para além das aguas territoriais,
sobre a qual cada pais costeiro tem prioridade para a utilizagdo dos recursos naturais do mar,
tanto vivos como ndo-vivos, e responsabilidade na sua gestdo ambiental. Estabelecida pela
Convencao das Nagdes Unidas sobre o Direito do Mar (CNUDM), também conhecida como
Convencao de Montego Bay, a Zona Econbmica Exclusiva se estende por até 200 milhas
marinhas (ou nauticas) - o equivalente a 370 km (OECO, 2015).
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esfor¢co que ela tem, ela gasta muito combustivel, o motor gasta muito
combustivel para pouca eficiéncia.

Como a empresa exerce atividade exportadora, que representa 40% do
faturamento no periodo de 2012 a 2016, a questido cambial passa a ser crucial
para manter feedback positivo. Na Tabela 1, apresenta-se histérico da variagcao

cambial entre os anos de 2011 e 2016.

Tabela 1 - Cotagao do Délar
ANO 2011 2012 2013 2014 2015 2016

COMPRA 1,836 2,077 2,345 2,655 3,87 3,352

VENDA 1,837 2,078 2,346 2,6562 3,871 3,352
Fonte: Médias calculadas pela ACI-NH/CB/EV — Setor de Estatistica.

A desvalorizagao do Real em relagao ao Ddélar foi significativa para ampliar as
exportagcdes em 2015 e 2016, conforme tabela acima. Este evento sera

analisado em mais detalhes posteriormente.
Ameacas

e Poder dos concorrentes diferenciados

Porter (1985) considera o ambiente no qual a empresa atua uma arena de
competicdo que esta sujeita as forgcas da concorréncia e precisa enfrenta-las
para poder sobreviver. As forgcas da concorréncia sdao a ameacga de entrada de
novos concorrentes no ramo; ameaca de produtos ou servigos substitutos; poder
de negociagao dos clientes; poder de negociagcao dos fornecedores; rivalidade

entre as empresas existentes.

As ameacas mais intensas a empresa-caso sdo as ameacgas de concorrentes
diferenciados e poder de negociagao dos clientes. Quanto aos concorrentes,
estdo desenvolvendo singularidades e competéncias distintivas em seus
negocios, como produtos de valor agregado, design, melhorias em processos de
producdo e embalagens sofisticadas utilizando tecnologia termoformadora,
atmosfera modificada, processo a vacuo, investimentos em marketing e imagem
e sistemas de fornecimento. Esses concorrentes estdo localizados em Santa
Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Ceara. Inclusive, devido ao
crescimento da aquicultura, os concorrentes estdo cada vez mais posicionados

em pescado de agua doce.
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Segundo ROUBACH, et al (2003), a aquicultura pode ser dividida em seis
setores principais, definido pelo tipo de organismo cultivado: peixes de agua

doce, camarao marinho, moluscos, ostras, camarao gigante de agua doce e ras.

Em relagcdo ao poder de negociagao dos clientes, o foco aqui séo os clientes
institucionais. Seu poder de negociagao é muito significativo, ja que devido a sua
grande estrutura como redes de supermercados e distribuidores nacionais e
internacionais, podem influenciar no produto, logistica, precificagdo e

lucratividade.

e Concorrentes baseados na informalidade

Uma outra ameacga, na realidade oposta a ameacga acima, € a informalidade
dos concorrentes, isto é, atravessadores, que adquirem pescado fresco nos
fornecedores diretos (barcos), sem qualquer tipo de controle fiscal ou ambiental,
processando os pescados de forma irregular, em estruturas “de fundo de quintal”,
sem qualquer certificagado ou atestado de qualidade, o que, a primeira vista, torna
sua producdo barata e enxuta, mas que nao garante procedéncia de produto,
nem de conservagdo, gerando elevado risco a saude publica. Esses
concorrentes ndo possuem Sistema de Inspecado Federal (S.I.F), Sistema de
Inspegdo Estadual (SIE), ou Sistema de Inspecédo Municipal (SIM), tanto na

unidade local quanto na unidade de destino.

Segundo o entrevistado D, a baixa qualidade do pescado coloca em risco a
saude alimentar do consumidor final. Algumas redes de supermercados
adquirem de fornecedores produtos como Merluza e Panga, com excesso de

agua adicionado ao pescado.
e A questdo ambiental e o pescado

Szklarz (2012) afirma que a partir da década de 1950 a industria mundial da
pesca passou a retirar dos oceanos mais do que eles sdo capazes de repor. Para
ele, os estoques pesqueiros estdo entrando em crise e a industria € a principal
responsavel por isso, retirando dos mares aproximadamente 30 milhdes de
toneladas de pescado por ano. Com isso varias espécies de peixe podem entrar

em extincao.
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Szklarz (2012) ainda menciona que a organizagdo americana Save the Seas
divulgou que ha uma reducao de 90% dos estoques comerciais no planeta. E,
segundo o relatério da Organizagdo das Nagdes Unidas para a agricultura e a
alimentacao - FAO, em 2011, 60% dos 23 estoques pesqueiros de atum do
mundo ja foram totalmente explorados. E, isso vem se agravando desde os anos
50 com o desenvolvimento de novas técnicas e equipamentos para a industria
de pesca capturar e localizar cardumes com mais eficiéncia e precisao
(SZKLARZ, 2012).

Ja o entrevistado D considera que o problema da pesca esta relacionado a
contaminacao dos estuarios. Afirma ainda que, esse risco que 0 meio ambiente
corre de perder suas espécies, representa também uma ameaca iminente para
o setor da pesca.
A questéo que esta diretamente ligada a saude dos nossos ambientes
costeiros envolve a contaminagdo. E um dos grandes fatores que
determina a redugdo na quantidade do estoque pesqueiro, porque o
ambiente contaminado ele acaba com o estuario, ele reduz a saude
ambiental do estuario, reduzindo a quantidade de espécies que

conseguem se desenvolver no berco. Entdo a riqueza do nosso
estuario esta muito prejudicada em comparagdo com 50 anos atras.

Outra questao que se apresenta preocupante para as industrias de pesca, de
acordo com o anuario do Seafood de 2016, € a falta de controle fiscal sobre
produtos concorrentes importados, principalmente de origem de paises como a
China e Vietna. O pescado possui péssimas condicdes e pouca fiscalizagao. Os
produtos desses paises tem substancias quimicas, ma conservagao e alta
concentragdo de agua, objetivando praticas de pre¢cos menores, diminuindo a
qualidade do produto. (LOBO, 2016).

Queiroz, Araujo e Mabilia (2016), informam que o controle fiscal, tanto federal
quando estadual, tem se manifestado de modo a combater as fraudes em
produtos de pesca e aquicultura. No entanto, é grande o numero de industrias
que realizam adulteracado quimica de filés de peixe. Os filés de peixe sdo imersos
a solugdes salinas, principalmente o tripolifosfato de sddio. Com isso os filés sao
incorporados de agua em sua musculatura, tornando os pregos mais baratos e
atraentes aos olhos do consumidor. Segundo o entrevistado A, diversas

empresas utilizam dos métodos descritos acima.
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“como vocé vai concorrer com fornecedores, produtores que eles tem
péssimas praticas de fabricagdo... um cara que injeta salmoura, injeta
tripolifosfato no pescado para inchar e ganhar peso?”

e As relagdes interorganizacionais

De acordo com o anuario do Seafood de 2016, o governo Federal brasileiro tem
se preocupado com o setor e se esforcado para criar um ambiente favoravel de
desenvolvimento do setor, aprovando nova legislagdo que proporciona aos
investidores maior seguranga, ampliando investimentos com o fornecimento de
linhas de crédito. Também, merece destaque a criacdo do Ministério da Pesca e
aquicultura (MPA), incorporado ao Ministério da Agricultura em outubro de 2015,
a EMBRAPA aquicultura e pesca e as linhas de financiamento constituidas pelo
BNDES. Contudo eles entendem que é necessario realizar mais para melhorar
a competitividade do setor de pesca (GREGOLIN; OSHIAI, 2015).

No entanto, para o entrevistado C, existem fragilidades nas relagdes entre as
organizagdes, envolvendo governo, instituicbes de ensino, produtores de

pescado e industria. Para ele, as fragilidades podem ser assim caracterizadas:

e Adificuldade de reunirem-se em um projeto comum, visando a constru¢ao
de politicas para o setor;

e Desatualizagdo dos PRONAF - Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar;

¢ A descontinuidade do comité gestor de desenvolvimento da pesca;

o A falta de interesse dos pescadores em obter conhecimentos que Ihes

auxilie na melhoria da gestéo da pesca.

O Quadro 9 representa um resumo da analise SWOT detalhada acima. No
Quadro 10 estruturou-se a analise SWOT com base nas quatro perspectivas do
Balanced Scorcard, identificando questdes criticas e oportunidades,

possibilitando a formulagao de estratégias, objetivos e projetos.
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b) Cenarios e ideia de negdécios

O exercicio central do processo de construcédo de cenarios reside na identificacdo de
condicionantes de futuro, o que esta acontecendo na realidade, quais os processos
de mudanca, o que pode sinalizar e indicar as tendéncias do futuro. Os condicionantes
de futuro sdo forgas motrizes ou tendéncias de grande relevancia e com forte
influéncia na determinagdo dos eventos futuros. As forgcas e tendéncias se
caracterizam pela capacidade de influéncia ou consequéncias futuras, provocando

novas politicas, comportamentos e acoes.

A construcao de cenarios envolve sistemas altamente complexos e dindmicos, que
convivem com mudangas continuas e com elevado grau de imprevisibilidade e
incerteza. No entanto, exercitar o pensamento sobre o futuro, construir projetos e
avalia-los, permite acumular conhecimentos, competéncias e aprendizados para as

oscilagcdes que os eventos futuros impdem sobre a realidade da empresa.

A configuragao dos cenarios contribui para pensar as atividades internas da empresa-
caso, especialmente orientar a ideia de negocios, a cadeia de valor e os produtos e
servigos ofertados aos clientes.

Mediante entrevistas e a realizagdo de dois workshops com especialistas, entre o
periodo de 2012 e 2014, construiu-se uma proposi¢cao de cenarios para a empresa-
caso, conforme Quadro 11, constituidos por 2 cenarios - positivos e negativos. O
cenario foi dividido em duas partes: o ambiente externo e o ambiente interno da

empresa
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Quadro 11 - Cenarios positivos e negativos da empresa-caso

CENARIOS POSITIVOS

CENARIOS NEGATIVOS

Respostas ambientais positivas quanto a
preservacdao das espécies de pescados e
manutencdo dos estuarios mediante
sistemas de regulagao.

Manutengédo do Ddélar no patamar de R$ 3,20
(capacidade para competir no mercado
internacional).

Retomada econémica do mercado brasileiro.

Aprimoramento da cadeia fornecedora de
pescados. Melhoria da qualidade dos
fornecedores.

Consolidagao da estrutura de produgao,
armazenagem e entrega — melhoria no uso
de ativos da empresa

Consolidagédo da qualidade do pescado no
mercado interno. Portfélio diferenciado e
com valor agregado. Clientes percebem
valor.

Respostas ambientais negativas quanto a
preservacdo das espécies de pescados e
manutenc¢do dos estuarios mediante sistemas
de regulacéo.

Novas regulagbes impedindo a captura e
industrializacdo de pescado.

Valorizagao do real — perde competitividade no
mercado internacional.

Continuidade da retragdo econdmica no
mercado interno.

Falha em requisito de certificagcao sanitaria.

Reducdo da margem de lucratividade por
inflagdo de custos.

Diferenciagdo do portfélio ndo é percebida
pelos clientes.

Continuidade das fraquezas de higiene e

estruturais.
— Equipe estruturada e motivada. Evolugao
das competéncias distintivas.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

c)_Percepcdes dos gestores

Para entender as percepgdes dos gestores sobre o ambiente interno e externo, foram
buscados temas que descrevessem as lembrangcas do passado e ideias sobre o
futuro, estabelecendo-se quatro temas: herangas do passado, decisdes importantes

pela frente, restrigdes no sistema e a questao do epitafio.

No tema herangas do passado, o gestor tem que se lembrar e expressar eventos que
foram fundamentais na empresa, tanto bons quanto ruins, mas que serviram/servem

de aprendizado para o futuro. Segundo o entrevistado A,

“a empresa vinha carregando problemas do passado. A gente tem um
histérico de tomar dinheiro do banco de tomar dinheiro com agiotas. Entao,
tudo isso ai foi se arrastando e foi se agravando, gerando um passivo
praticamente impagavel. E dificil gerenciar uma empresa com a sobrevivéncia
ameacada o tempo todo”

Na tematica decisdes importantes pela frente sdo questionadas sobre decisbes com

resultados em longo prazo e que precisam ser decididas no curto prazo.
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Agora se for imaginar que vocé tem um mercado em desenvolvimento, um
mercado em crescimento e vocé tem uma estrutura inchada, com processos
arcaicos, com tomadas de decisdo sem base nenhuma, decidindo apenas
com base na pressdo ou resolucdo de algo imediato...precisamos urgente
montar uma base de informagdo para saber para onde estamos indo,
precisamos de bussola para nos orientar.

Ja as restricdes no sistema visam identificar o que o gestor esta vivenciando dentro e

fora da empresa que pode limitar os resultados a serem alcangados no negocio. De

acordo com o entrevistado A:

[...] para cumprir contrato, porque tinhamos contratos de ACC -
Adiantamento sobre Contrato de Cambio['#] no banco e isso ai vencia.
Entao a gente tinha sempre que estar exportando para manter aquela Roda
Viva.... e aconteceu um dia da gente realmente entrar em colapso. Real
valorizado e caréncia de informagbes de precificagdo gerou navegacgio no
escuro — isto € sabiamos o que estava acontecendo, porém sem qualquer
precisao’.

E ainda quanto a questdo da compra de produtos para a empresa, relata:

[...] chegou um barco, tem peixe? Vamos comprar. Sera que esse peixe vai
dar lucro? Nao sei, mas vamos comprar. Entao ficAvamos com muito peixe
em estoque, varios tipos de peixe com pouco valor e com dificuldades de
vendas. O capital de giro foi imobilizado.

E, a questdo do epitafio, que vai de encontro aos valores que o gestor possui e que

gostaria que permanecesse na organizagao quando ele deixar o cargo, chegando ao

maximo possivel dos valores pessoais. Segundo o entrevistado A:

Como diferenga eu acho que s6 tenho um ponto a te falar, a questdo do
carater, porque todo mundo me conhece aqui, sabe como sempre agi, como
ajo até hoje. Entdo as pessoas nao tiveram duvida de que eu néo ia dar
calote, porque isso ai ja estava instalado na cabega deles.

Preocupado com suas atitudes quanto a empresa-caso, o entrevistado A relata que

estava em busca de ajuda, pois:

[...] @ minha preocupacgéao, era se realmente estava no caminho certo. Nao é
que eu ndo conseguia enxergar, € que eu ndo conseguia ninguém que
pudesse me posicionar em relagao a isso. Mas eu tinha essa preocupacao,
eu tinha essa certeza que tinha alguma coisa de errado, isso ai eu tinha
certeza absoluta.

14 Grifo do autor
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4.1.2 Objetivos e projetos estratégicos

Todos os programas de mudanga dependem dos recursos humanos para a sua
execugao e a empresa precisa de um conjunto de planos de agcado que possam ser
articulados, comunicados, discutidos e acordados de modo que todos possam

subscrevé-lo e dar a sua contribuicdo onde for apropriado.

Posto isso, desenvolve-se o0s objetivos estratégicos e os planos, considerados aqui
como iniciativas estratégicas ou projetos. Com base na analise situacional, constroi-
se, em 2012, um conjunto de objetivos para a empresa-caso, que inclui os seguintes

temas:

a) Solucionar as fraquezas da empresa, caracterizadas pelas fraquezas de
sintomas, higiene e estruturais.

b) Desenvolver estratégias para crescimento da lucratividade, para a geragao de
feedback positivo a fim de possibilitar investimentos e reducdao de
endividamento.

c) Adaptar e desenvolver a Ideia de Negdcios, alicercada na cadeia de valor e
com base na diferenciacdo e desenvolvimento de produtos, necessario para
manter a espiral de crescimento da empresa. Determinar as Competéncias
Distintivas em que pretendem-se basear para ter sucesso no futuro, mudando
de uma estratégia de commodity para de valor agregado.

d) Articular as forgas e oportunidades, com base na expansio para mercados ja
servidos e novos mercados, por exemplo, supermercados, mercado americano

€ europeu, restaurantes e cozinhas industriais.

A implementagdo dos objetivos estratégicos se da pela execugdo de planos ou
projetos. Nao ha como separar a estratégia dos processos. Projetos sao executados
com intervencdes nos processos da empresa, na rede de relagdes, na solugcao das

fraquezas de higiene e estruturais.

Os projetos, como conjunto de ag¢des que buscam impactar o posicionamento
competitivo da empresa, tém como caracteristicas o curto e longo prazo. Necessita-
se de acgdes no curto prazo, como estruturar o sistema de precificagdo, o plano de
contas, O0s processos organizacionais e o projeto de vendas. A empresa-caso

desconhecia o indice de lucratividade dos portfdlios e clientes.
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Nas acgbes de longo prazo, ao definir a estratégia de diferenciagdo, com base na
singularidade do valor agregado, os investimentos necessarios para mudanga de
processos, precisam ser planejados e executados para um periodo de 10 anos. Outro

exemplo envolve o endividamento, geralmente, negociado em 10 anos para pagar.

O desafio € compor na empresa-caso pratica de ag¢des interventivas que modifiquem
processos, produtos e competéncias. Dentre os principais objetivos para a
implementagdo de uma iniciativa, ou projeto, encontram-se a redugao dos custos
operacionais, posicionamento de mercado, inovagao em produtos ou tecnologias,
processos de mudanga organizacional. E os critérios de escolha das iniciativas sao:
viabilidade econdmico-financeira e avaliagdo do risco do projeto. As iniciativas
relacionam-se diretamente com o desempenho esperado através das metas

estratégicas de curto e longo prazo.

O mapa estratégico 01 da empresa-caso, desenvolvido no primeiro trimestre de 2012,
Quadro 12, apresenta paradmetros para a construgdo das estratégias com base em
temas como: Onde estamos? Aonde queremos chegar? Como fazer? Esses temas

foram construidos mediante um conjunto de métodos e a conversagao estratégica.

O mapa estratégico 02 da empresa-caso, desenvolvido no segundo trimestre de 2012,
resume os Objetivos estratégicos, Projetos e Indicadores que balizam os caminhos a
serem seguidos pela empresa. O mapa oferece a interagao de agdo com pensamento.
Desta forma, contribui para que os gestores ingressem em um processo de
aprendizado, ligando ac&o, percepg¢ao e pensamento. No dizer de Heijden (2009, p.

61), o mapa é cognitivo e possibilita agao:

Um pequeno destacamento hungaro fazia manobras militares nos Alpes. Seu
jovem tenente enviou uma unidade de reconhecimento exatamente quando
comegou a nevar. Nevou durante dois dias, e a unidade nao voltava. O
tenente temia que tivesse enviado seus homens para a morte, mas no terceiro
dia a unidade retornou. Onde tinham estado eles? Como haviam achado o
caminho de volta? ‘Sim’, disseram eles, ‘nés nos consideramos perdidos e
esperamos pelo fim, mas entdo um de nés achou um mapa no bolso. Isso
nos acalmou. Acampamos, esperamos a nevasca passar € com 0 mapa
encontramos nosso caminho e aqui estamos’. O tenente examinou bem o
mapa e descobriu, para seu espanto, que era um mapa dos Pirineus.
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4.1.3 Aprendizagem na empresa

Quando se aborda aprendizagem organizacional a pergunta que sempre vem em
mente: sera que as pessoas querem realmente aprender e mudar? Se existem mais
oportunidades para aprender e, ao mesmo tempo, mais dificuldades para se fazer
isso. Na empresa-caso aborda-se o tema da aprendizagem com base nas seguintes

dimensoes:
¢ O contexto provocador de aprendizagem

A crise de sobrevivéncia na empresa gerou insatisfagdo com a situagdo atual,
ansiedade em relagdo as consequéncias e a seguranga ou saida para tentar a
mudancga. Ocorre na empresa o reconhecimento de ameaga a sobrevivéncia e isto é
acompanhado por um sentimento intensamente desconfortavel de vulnerabilidade.
Aprender novas formas de fazer € a saida para a mudanca da situacado atual. Na

concepgao da empresa, “do jeito que agimos ndo pode mais continuar”.

¢ Encontros de comunicacao e informagao

Encontros permanentes com gestores e equipes possibilitam entender que o
comportamento organizacional € algo maior do que as soma das partes: significa a

opiniao corporativa.

O conhecimento que embasa isso esta embutido nas pessoas da organizagao, nos
seus sistemas e nas suas invencgdes. Nesse sentido, o objetivo dos encontros € o de
compartilhar o significado do que esta acontecendo na empresa para garantir que as
acdes se alinhem. Os encontros comecaram no primeiro trimestre de 2012 e se

tornaram uma pratica estratégica e operacional.
e Mapa Estratégico, o Deliberado e o Emergente

Quando se desenvolveu o Mapa Estratégico da empresa, representando os objetivos,
projetos e indicadores, estabeleceram-se, devido a participagdo dos gestores na
construgdo do mapa, aberturas diferenciadas de ideias. Por um lado, estratégias
deliberadas, concepgao de linha-guia e estratégias emergentes, aprendizagem ao
longo do processo de execucdo da estratégia. Na empresa-caso, 0s mapas,

indicadores, numeros, percepgdes, opinides, proporcionam mais consisténcia na
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tomada de decisdo, clareza de rumo, intengdes realizadas, e também, acdes

realizadas que ndo eram expressamente pretendidas.

Provou-se valioso lembrar aos gestores, especificamente, de incluir agbes para
construir capacidades organizacionais relacionadas ao desenvolvimento de
competéncias distintivas, pois essas sao negligenciadas com frequéncia. As
competéncias distintivas valorizadas e aprimoradas, via encontros e cursos, foram:
capacidade institucional para pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos
de produgdo com valor agregado, capacidade em sistemas de informagao para
solugdo de fraquezas de higiene, capacidade no conhecimento dos sistemas de
valores dos clientes, capacitacdo para atender os investimentos pioneiros em

equipamentos especializados e capacitacdo em marketing e vendas.

¢ Reunides de analise e avaliagdo das operacgdes

As reunides na empresa-caso sao efetivadas diaria e semanal. Servem para
acompanhar o desempenho das vendas, finangas e operagdes, corrigir problemas
operacionais que surgem no curto prazo, contribuir com melhorias e avaliar os projetos
especificos e acompanhar a execugao das agdes detalhadas nos projetos. Essas

reunides sao apoiadas pelas informacgdes atualizadas e especificas de cada area.

¢ Reunides de analise da estratégia

As reunides de analise da estratégia encarregam-se de acompanhar o andamento da
estratégia, analisar como os objetivos estdo sendo alcancados, detectar as
dificuldades de implantacdo e também criar medidas para solucionar os problemas e
eliminar as dificuldades encontradas. Na empresa-caso, a frequéncia das reunides de

estratégia é semanal.

Enfim, as reunides de operacdes e de analise da estratégia fornecem aos gestores
uma visdo completa dos caminhos a serem percorridos, de como enfrentar obstaculos,
proporcionam melhoria nos processos, tudo para garantir que a estratégia da empresa

seja bem-sucedida.
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4.1.4 Sistema de Monitoramento

Na empresa-caso, anterior a 2011, os sistemas de controle eram frageis,
inconsistentes, inconfiaveis, gerando uma fraqueza problematica, que é a fraqueza de
higiene. No decorrer de processo de intervengédo foram criados e aprimorados os
sistemas de controle e monitoramento envolvendo os sistemas financeiros, de

producéo, de processos, de clientes e pessoas.

O sistema de monitoramento desenvolvido na empresa-caso, compde-se de um
conjunto de indicadores que permitem visualizar o desempenho dos projetos e das
atividades, sendo atualizado de hora em hora ou de forma diaria, assim ele fornece
um feedback aos colaboradores sobre o resultado de seu trabalho e como as
melhorias promovidas por eles tem contribuido para alcancgar tais resultados. Além
disso, os dados fornecidos pelos sistemas sido importantes para as reunides de

avaliacao das operacdes e das estratégias.

Apresenta-se a seguir um conjunto de informagdes que marcam os resultados da
intervencdo na empresa-caso, no periodo de 2012 a 2016. Essas informagdes estao
organizadas considerando a evolugdo do faturamento e da lucratividade, taxa de
crescimento do faturamento e da lucratividade, numero de funcionarios e taxa de
crescimento e evolugao dos investimentos e taxa de crescimento. As informacdes
foram organizadas de acordo com o numero-indice base 100, isto &, o primeiro ano

da série historica foi igual a 100.

Na Tabela 2, Evolugédo do Faturamento e da Lucratividade, percebe-se a evolugao do
faturamento entre 2011 e 2016 em 488,61%, 0 que equivale a média anual de 37,20%,

valor expressivo se considerar a crise da economia em evidéncia.

Enquanto o mercado interno cresceu 227,04%, entre 2011 e 2016, o mercado externo
cresceu 1.572,26%, especialmente devido aos anos de 2015 e 2016, marcado pela
desvalorizagao do real em relacdo ao délar. Evidente que a variagdo cambial teve
grande influéncia no faturamento, porém, se a empresa néo tivesse feito o dever de
casa, como por exemplo, resolver as fraquezas de higiene e estrutural, o resultado
possivelmente nao seria este. A evolugdo da gestdo da empresa fez com que ela

aproveitasse a oportunidade de mercado e da variagdo do cambio.
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Quanto a evolugao da lucratividade no periodo de 2012 a 2016, de 525,28%, a

variacao foi excepcional, ultrapassando a variagao do faturamento (488,61%).

A lucratividade no periodo, média de 51,30% anual, foi devido aos avangos na
resolucao das fraquezas de higiene, na agregacao de valor dos produtos e na
ampliagdo do mercado, especialmente com o crescimento e organizagao do corpo de
vendas da empresa. Também, o crescimento mais intensivo nos anos de 2015 e 2016,
deve-se ou é reflexo do ambiente externo favoravel, com crescimento do consumo de

pescado e a contribuicdo da variagcao cambial.

Tabela 2 - Evolugao do Faturamento e da Lucratividade

DESCRIGAO 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Faturamento total ‘ 100,00 147,45 159,91 168,35 272,46 488,61
Mercado interno 100,00 151,47 160,78 160,30 184,23 227,04
Mercado externo 100,00 130,80 156,35 201,66 637,95 1.572,26

Lucratividade ‘ - 100,00 140,99 148,42 290,10 525,28

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Tabela 3, abaixo, mostra o percentual do faturamento e da lucratividade do ano em
relacdo ao ano anterior. Ocorreram variagdes significativas no faturamento e na
lucratividade, especialmente no ano de 2014 em relagdo ao 2015 e no ano de 2015
em relacdo ao de 2016. Os dados de mercado externo, dos anos 2015 e 2016
(216,35% e 146,45%, respectivamente), confirmam a excepcionalidade do setor

externo nos resultados da empresa.

Tabela 3 - Taxa de Crescimento do Faturamento e Lucratividade

DESCRIGAO 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Faturamento total ? 47,45% 8,45% 5,27% 61,84% 79,33%
Mercado interno ? 51,47% 6,14% - 0,29% 14,93% 23,23%
Mercado externo ‘ ? 30,80% 19,54% 28,98% 216,35% 146,45%

Lucratividade ‘ ? 247,45% 40,99% 5,27% 95,46% 81,07%
Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na Tabela 4 percebe-se que entre os anos 2012 a 2016 houve um crescimento
expressivo no quadro de funcionarios, de 350,00%. O crescimento em 2012, 41,67 %,

e 2016, 40,00, foram significativos, especialmente porque foram empregos diretos.
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Tabela 4 - Nimero de Funcionarios e Taxa de Crescimento

DESCRIGCAO 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Base 100 100,00 141,67 173,33 211,67 250,00 350,00
Taxa de crescimento ? 41,67% 22,35% 22,12% 18,11% 40,00%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Com relacdo aos investimentos, o crescimento da empresa sO seria possivel com
investimentos em contratacdo e capacitacdo de pessoas, melhoria de processos,
produtos, logistica e precisdo nas informagdes para tomada de decisao e geragéo de

conhecimento.

O quadro mostra a determinacédo de investimentos da empresa, com crescimento
entre o ano de 2012 e 2016 em 1.750,00%, média anual de 104,60%. No acumulado,
o aumento foi de base 100,00 em 2012 para 4.205,00 em 2016. O investimento na
empresa foi suportado pelo aumento significativo no lucro — 76,00% dos investimentos
foram feitos com recursos préprios e 24,00% de instituicdes financeiras - fornecendo,

assim, o feedback positivo para o crescimento diferenciado.

Tabela 5 - Evolugao dos Investimentos e Taxa de Crescimento
DESCRICAO 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Base 100 ‘ 100,00 450,00 725,00 1.180,00  1.750,00

Base 100 dos 100,00 550,00 127500 245500  4.205,00
investimentos acumulados

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Embora os numeros acima apresentem situagdo expressiva do processo de
intervengao, descrevendo um caso com certo sucesso, vale lembrar que o processo
nao é estatico, demanda novos aprendizados, ja que cenarios indicam novas
regulacbes de pescado, ampliagdo dos requisitos das certificagcbes e crise da
economia, indicando dificuldades para os proximos trés anos. Contudo, o processo de

aprendizagem € continuo.
4.2 RELATORIO DE CAMPO

O Relatério de Campo caracteriza-se por conter informacdes que refletem os
resultados da intervencdo, adaptado ao contexto da situagao pesquisada. Composto
da narrativa escrita e circunstanciada de fatos ocorridos no processo de intervengao

na empresa e dos métodos utilizados.

Para elaborar o relatério de campo utilizou-se da experiéncia da pesquisadora como

participante do processo de intervencao, de referéncias tedricas e de métodos para



151

levantamento e organizagbes de dados e informagdes. O relatério de campo foi
construido de acordo com os seguintes temas: i) A empresa familiar, a familia e o
drama da média empresa; ii) Informacao, tomada de deciséo e metas; iii) Preparando
a diferenciacdo: trabalhando com os recursos disponiveis; iv) Prontiddo para a
mudanga e modos de pensar; v) A relagdo entre pendéncias e tendéncias; vi) O
aprendizado estratégico, a estratégia deliberada e emergente; e vii) O ambiente e a

regulacéo.
4.2.1 A condugdo do levantamento, organizagao e analise de dados e informagdes

Levantar e organizar dados e informagdes € a porta principal de entrada na empresa
para conhecer a empresa cliente, a percepcao dos varios atores e as perspectivas
financeiras, mercados e clientes, processos, pessoas e informacao. Esta fase é critica
para o sucesso do projeto. Sem a devida empatia com os atores e colaboradores, o

processo de intervencéo pode nao ser realizado.

No processo de levantamento de dados e informacgdes, baseado na conversacao
estratégica, via entrevistas e workshops, utilizou-se de temas e questdes abertas,
deixando que os participantes contribuissem com suas informagdes. Também é
necessario estabelecer um ambiente de descontracdo e interacdo entre os

participantes.

A estratégia utilizada no campo foi a combinagdo entre pesquisa e agao, que
contribuiu para a solugéo dos problemas encontrados no campo, mediante a agao e
interacdo entre o pesquisador, a equipe de intervencdo e os participantes. Na
pesquisa-acao, o pesquisador desempenha papel ativo no equacionamento dos
problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das acbes
desencadeadas em fungdo dos problemas. Segundo Thiollent (2005, p.51),
“Preferimos apresentar o ponto de partida e o ponto de chegada, sabendo que no
intervalo, havera uma multiplicidade de caminhos a serem escolhidos em funcéo das

circunstancias”.

Para a realizagdo da pesquisa-agao, seguiram-se as seguintes etapas: fase
exploratdria, tema, formulagcédo do problema, hipéteses, seminario, selecdo da amostra
coleta de dados, analise e interpretagcdo dos dados, plano de acao e divulgacado dos
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resultados. A pesquisa-agado fornece estrutura organizada para levantamento de
dados, plano de agédo e monitoramento.

Dados e informagdes foram levantados e organizados mediante categorias como
fraquezas da empresa, forcas, oportunidades, ameacas e percepcdes de atores sobre
legado, capacidade de mudanca e restricbes de ag¢des, mediante ferramentas como

analise SWOT, Balanced Scorecard e analise de forgas competitivas.

Para Mintzberg (2010), quase todos concordam que pensamento estratégico significa
ver a frente. Mas vocé ndo podera ver a ndo ser que veja atras, porque qualquer boa
visao do futuro tem de estar enraizada na compreensao do passado. Por isso, que ao
realizar o levantamento de dados e informacéo, os dados histéricos sao produtivos
para ver atras, compreensdo o passado. Na empresa-caso, buscou-se dados
referentes aos anos de 2008-2011, como base para analisar o passado.

No levantamento de dados e informagdes, Heijden (2009), contribui para interpretar e
compreender o contexto da empresa mediante trés paradigmas de gestdo — o racional,
evolucionario e processual. O paradigma racional contribui para entender a
organizagdo como um processo de concepgao ou codificagdo com base em analise
do ambiente externo e interno, definicdo de objetivos, identificagdo de opgdes
estratégicas. Entdo compreender ambientes e objetivos faz-se mediante analise

econdmica setorial, analise financeira interna, analise de portfélio e investimentos etc.

Quanto ao paradigma evolucionario, compreende-se a empresa CoOmo espago que
envolve muitos agentes independentes, o comportamento do sistema como um todo
pode se tornar essencialmente indeterminado e emergente. Nessas circunstancias, o
processo de tomada de decisdo € policéntrico, demanda ajustes mutuos e
negociagdes constantes entre os atores envolvidos. Entender a Iégica dos atores e a

linguagem na empresa, torna-se essencial para a sua analise.

Ja o paradigma processual parte da premissa de que 0 sucesso nado pode ser
codificado, que demanda invengao original ou singularidade, e que podemos tentar
tornar o processo de estrategizacdo mais habil. Nesse sentido, aprender ganha
relevancia na empresa, caracterizando-se um continuo de desenvolvimento e

melhorias. Com isso, busca-se entender a empresa como um organismo que aprende.
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Na empresa-caso utilizou-se simultaneamente a combinagédo dos trés paradigmas.
Quanto ao racional, utilizou-se para elaborar a analise ambiental, os objetivos, a
avaliacdo da adequacgao estratégica, os posicionamentos e desenvolvimento de
politica para adequagao da empresa, as macro-orientacées. Quanto ao evolucionario
utilizou-se para perceber os jogos entre os atores, as microatividades envolvendo
informagdes para tomada de decisbes e comportamentos advindos do contexto da
empresa. Na empresa-caso, 0 consenso quanto aos caminhos para solucao de
problemas foi facilitado, especialmente devido a situacdo critica em que se

encontrava.

No paradigma processual, por sua vez, interessou-se profundamente nos processos
internos, na ideia inventiva direcionada para melhorar a adequacado entre as
competéncias da empresa e o ambiente de negdcios e, assim, desenvolver um
processo de estrategizagdo mais habil. Executar estratégia € tdo critico ou mais
importante que a estratégia em si. Por isso, a equipe de intervengao, precisou
compreender o modelo mental da empresa para a aprendizagem, a experiéncia do

passado e enxergar novos padroes de diferenciagdo e capacidade de mudar.
4.2.2 A empresa familiar, a familia e o drama da média empresa

De acordo com Bernhoeft (2003) uma empresa pode ser considerada familiar quando
a sua histdria e origem estédo calcadas a uma familia e quando essa possui alguns de
seus membros na administragdo da organizagdo. Para caracterizar os varios

conteudos sobre a empresa familiar, desenvolveu-se o quadro a seguir:
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Quadro 14 - Caracterizagcao conceitual da empresa familiar
AUTOR CARACTERIZAGAO DA EMPRESA FAMILIAR
Empresa baseada na divisdo de capital da organizagdo entre os membros da familia
€ na composi¢ao de cargos.
Campos Considera o racional e o emocional dificil de distinguir, devido aos sentimentos que
(2006) envolvem o lago familiar. O comportamento profissional permanece em segundo
plano muitas vezes, colocando em risco a sobrevivéncia do negocio.
A familia pode se desintegrar por motivos de inveja e incompeténcia.
As atividades a serem realizadas sao de acordo com a necessidade da familia e nao
da organizacdo. Confunde-se os bens e patriménios da empresa com os pessoais.
Conflito de interesse entre familia e empresa, que se reflete na descapitalizagéo, na
falta de disciplina, na utilizagéo ineficiente dos administradores “n&o familiares” e o
excesso de personalizagao dos problemas administrativos.
Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragédo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e de orgamento, que tornam o lucro um resultado
totalmente fortuito e ndo planejado.
Resisténcia a modernizacéo do marketing, ficando a comercializagao sujeita a alguns
Lodi (1998) | vendedores antigos e “de confianga” ou a falta de uma boa politica de produtos e de
mercados.
Importancia do enriquecimento individual, caracterizado por comportamentos como o
custeio de despesas individuais, demissao de funcionarios competentes por caprichos
pessoais, disputa pelo pré-labore em detrimento de reinvestir o dinheiro, entre outros.
Considera aspectos positivos fortes como, a lealdade e comprometimento com os
dirigentes, uma boa imagem da familia na regido onde atua ou até mesmo no pais
sede, quando os familiares sdo competentes a imagem da organizacao e da familia é
preservada, preservacgao dos valores e visdes dos dirigentes passados até os futuros,
dentre outras.
c . Nao adotar métodos que valorizem a eficiéncia produtiva ou a meritocracia ou por
epelowicz . . ) ,

eleger os membros da familia, considerados incompetentes para assumirem cargos
(1996

elevados.
Fonte: elaborado pelo autor

O quadro acima descreve as contradicoes da empresa familiar quanto aos interesses
da familia e da empresa, os conflitos pessoais, 0 uso de técnicas e ferramentas de
gestao, as necessidades da familia e da empresa etc. Para o pesquisador, o facilitador
ou o profissional de intervencgao, entender as contradi¢ées da empresa familiar € ponto
critico e fundamental para o sucesso do projeto. As contradi¢bes entre a decisdo que
envolve a compra de um veiculo de alto luxo para uso pessoal e os investimentos em
melhorias de processo, € tipico nessas empresas, isto €, a contradicdo entre manter

o status quo em detrimento da melhoria de produtividade.

O analista deve estar atento aos problemas que estas contradicbes geram no
ambiente da empresa, especialmente empresa com risco de sobrevivéncia, e se nao

se posicionar em resolvé-las, o risco de insucesso € eminente.

No caso em analise, o avanco nas resolucdes de problemas foi consistente devido ao
controle dessas contradicdes. A empresa-caso, embora sendo empresa familiar, com
pai, filho, neto, primos, sobrinhos, cunhados, as relagbes de lealdade e

comprometimento com a empresa foram efetivas para a resolugcéo de problemas.
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4.2.3 Informacao, tomada de decisdo e metas

Em ambientes empresariais, os sistemas de informacdo sdo compostos de
gerenciamento da informacéo, coleta dos dados, distribuigdo da informacéo, utilizagéo

das informacgdes, avaliacdo constante de resultados e redirecionamento no sistema.

A informacdo é o dado trabalhado, tratado e com valor significativo atribuido ou
agregado e com sentido logico para quem o utiliza. O dado é o elemento da
informagdo, um conjunto de letras, numeros que tomados isoladamente nao
transmitem nenhum conhecimento. A informacao “trabalhada”/mineralizada pelas
pessoas e por recursos computacionais, geram cenarios, simulagdes e demonstram

as oportunidades. A informagao mineralizada € chamada de conhecimento.

A informagéo é imprescindivel para controlar e gerenciar processos e acoes, tais
como: planejamento, producdo, custos qualidade, gestdo de clientes, pedidos,
faturamento, distribuicdo, compras, estoque, contas a receber, gestdo de pessoal,

contabilidade e outros.

Choo (2003) considera que a organizagao do conhecimento liga os trés processos de
uso estratégico da informagdo - a criagdo de significado, a construgcdo do
conhecimento e a tomada de decisbes - num ciclo continuo de aprendizagem e
adaptacdo que podemos chamar de ciclo do conhecimento. A empresa tem de agir,

escolhendo um curso de agao para lidar com a incerteza e as ambiguidades.

Os processos de tomada de decisdo nem sempre resultam de um caminho
estruturado para uma solugao unica. Mas, pode-se afirmar que a informacédo € um
recurso primordial na tomada de decisao, e quanto mais estruturado o caminho mais

utiliza-se os sistemas informacionais.

As metas devem incluir periodicidade-anual, semestral, etc. conforme apropriado. Elas
devem orientar o comportamento esperado do negocio. Sao expressas
quantitativamente, como os indices de lucratividade a serem atingidos, metas de

vendas, entre outros.

As metas estao vinculadas aos indicadores, que sao importantes para o planejamento
e o controle de processos organizacionais, possibilitam o acordo de metas e os seus
desdobramentos, pois sao de vital importancia para a analise critica dos

desempenhos e para a tomada de decisdes e para o novo ciclo de planejamento. Os
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indicadores sao normalmente quantitativos em forma de niumeros, moeda, percentual

etc., mas podem ser também baseados em pesquisas e avaliagdes.

Assim, no sistema de gestdo da empresa, em particular os indicadores de
desempenho, supdem a existéncia anterior de rede de informacdes confiaveis e
continuas. Um indicador confiavel, quantificavel e mensuravel, pode requerer antes
de sua implantacao, a estruturacdo de dados, delineando formas de obtencdo e de
tratamento de longo prazo. Os indicadores estdo divididos por areas de atuagao:
econdmico-financeiro, atendimento ao consumidor, eficiéncia operacional e recursos

humanos.

Para Choo (2000), a organizagao do conhecimento é eficiente porque se envolve
continuamente no ambiente mutavel que a cerca, renova seu estoque de
conhecimentos e pratica um vigilante processamento da informagdo com vistas a

tomada de decisbes. Em suma, a organizagdo do conhecimento visa:

a) Adaptar-se as mudangas do ambiente no momento adequado e de maneira
eficaz;

b) Empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender
pressupostos, normas e crencas que perderam validade;

c) Mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar
inovacao e criatividade;

d) Focalizar seu conhecimento em acgdes racionais e decisivas para a

sobrevivéncia e desenvolvimento da organizagéo.

Na empresa-caso, na fase inicial de levantamento e organizagédo de dados, conforme
apresentado nas fraquezas de higiene, ocorria a caréncia total de dados confiaveis
financeiros, de producgao, vendas, estoque, pessoas, etc. Inclusive, a empresa era
desprovida de relatérios gerenciais como DRE — demonstrativo de resultado
econdmico, relatérios de vendas, relatério de lucratividade por portfélio, relatoério de

compras, relatério de producao e produtividade.

Também, as decisbes na empresa eram efetividas com base na intuicdo, desprovida

de metas e indicadores. Nada era medido. N3o existia cultura de metas.

Construir cultura de informacdo e metas € uma competéncia essencial para a

evolucdo da empresa e a mudancga da situacao de crise de sobrevivéncia. Entdo, um
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conjunto de atividades foram executadas imediatamente para a solugdo dessa
fraqueza. Foram desenvolvidos plano de contas para organizagdo dos registros de
dados, relatérios gerenciais econdémico-financeiros, de compras, produgado e
produtividade, custos, investimentos, pessoas, etc. Toda a estrutura dos relatorios e
padrao de registros de dados foram construidos no curto prazo para dar consisténcia
a tomada de decisao na empresa.

Além da construgéo do padrao de dados e relatérios gerenciais, foi desenvolvido um
conjunto de metas de vendas, compras, produgcdo e produtividade, processos,
financeiros e lucratividade para orientar e avaliar o comportamento dos negécios. Por
conseguinte, as informagdes e metas, proporcionaram aos gestores a criagcdo de
significados sobre a empresa e ambiente, para dar sentido aos acontecimentos e,
posteriormente, desenvolver uma interpretacdo comum para direcionar uma agao,

uma decisao.

A melhoria dos processos na empresa-caso ocorreu devido ao desdobramento e
desenvolvimento de um conjunto de painéis de informagédo operacionais. Esses
painéis, como um conjunto de indicadores que geram o feedback sobre 0 desempenho
dos processos para os gestores, facilitam a representacdo visual dos dados e
contribuem para uma analise mais interativa pelos funcionarios, criando condi¢coes

para que se aprofundem na prospeccao e analise de dados e informacgoes.

Por sua vez, é fundamental os estabelecimentos de objetivos e metas na empresa-
caso, visando empreender agdes para transpor lacunas do passado. A explicitacao
dos objetivos promoveu a avaliagdo continua do progresso das a¢des e ter indicagéao
da eventual necessidade de uma acao corretiva. Este exercicio possibilitou aos

gestores foco na caminhada. Segundo entrevistado F:

Primeiro ponto a relagdo compra e venda — nunca isso tinha sido calculado,
nado tinha informagcédo, comegamos a rotular uma relacdo de 50% entre
compra e venda, um indicador de 50%, esse indicador foi fundamental, entéo
essa primeira relagdo compra e venda, uma segunda relagdo que foi
fundamental foi o sistema de precificagdo pra saber quanto é que a matéria-
prima poderia gerar de feedback positivo de retorno né, terceiro eu acho que
o terceiro o que dinamizou e que foi muito importante talvez, foi a composi¢cao
do portfélio, essa composi¢cao do portfdlio.
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4.2.4 Preparando a diferenciagao: trabalhando com os recursos disponiveis

Conforme Heijden (2009), as fraquezas estruturais indicam as areas nas quais a
empresa gostaria de ter, mas ndo tem uma competéncia distintiva, pelo menos, néo
no presente. Os exemplos de fraquezas incluem a falta de diferenciagao, o tamanho
relativo diante dos concorrentes, a falta de reconhecimento de marca, etc. As
fraquezas estruturais costumam indicar a diregdo em que a ideia de negocio precisa

se desenvolver para o futuro - a visdo estratégica.

Por conseguinte, na perspectiva de Porter (2004) e Heijden (2009), uma empresa
obtera sucesso caso ela identifique se o cliente ira preferir um produto diferenciado
em troca de um valor mais alto, ou se ele preferira um produto mais barato que do
concorrente, porém sem diferenciacdo. Essa identificagao € importante para conhecer
melhor o mercado da empresa e qual a estratégia ela deve utilizar para se diferenciar

do concorrente.

A diferenciagéo do produto ou servigo € a criagao de algo unico e novo na industria e
incluiu a imagem da marca, rede de fornecedores, tecnologia, entre outros, também
proporciona sentimento de lealdade entre os seus clientes, conquistados a partir de
um esforgco na diferenciacdo e comunicagdo de seus produtos e servicos e essa
diferenciacao cria uma barreira de entrada forgando os novos concorrentes a superar

0 que ja se encontra estabelecido.

A estratégia de produto usado na empresa-caso foi baseada na diferenciacdo e nao
na estratégia de custos. Evitou-se a estratégia de custos, porque identificamos que os
concorrentes locais e nacionais tinham estratégia de custos similar a empresa-caso,
concorrendo por promocao e baixando exaustivamente os precos, fazendo com que

ocorresse a reducgao da lucratividade ou geragao de prejuizos.

Por conseguinte, a equipe de intervencgao, elaborou um trabalho exaustivo para
entender a concorréncia. Foram analisados, nas redes de supermercados, 0s
produtos concorrentes, inclusive os oriundos de outros paises — China e Chile. Esses
produtos foram levados ao laboratério da empresa e realizada analise minuciosa de
cada produto — condigdes de armazenamento, qualidade, design, atratividade da

embalagem, preco e composi¢cao do produto. A analise de concorréncia foi o fator
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fundamental para comegar a se pensar uma estratégia de diferenciagdo: como
podemos ser diferentes dos concorrentes? Como podemos criar um valor diferente?

Além da analise da concorréncia, foi feito pesquisa baseada em grupo-focus com dez
consumidores, incluindo chefes de cozinha. O resultado da pesquisa mostrou o que
poderia ser produzido de diferente, o peixe fresco no supermercado sem a
necessidade de uma peixaria, sem os transtornos de uma peixaria — o odor e a
higiene-, as por¢cdes de pescados em pequenas quantidades, o processo de
elaboracao do produto, a sugestdo de desenvolver atmosfera controlada especifica
do pescado, que era pouco conhecido no Brasil, e melhoria da embalagem para

facilitar a comunicacdo com o consumidor final.

Portanto, ocorreu mudanga significativa no posicionamento de produtos, saindo da
estrutura antiga de commodity, para o de valor agregado, com os produtos a vacuo e
as bandejinhas, implementag&o de novos processos de produgédo, os investimentos
em tecnologia de embalagem, equipamentos de vacuo e termoformadora, conforme

figuras 26 e 27, a segquir.

Figura 26 - Embalagem a Vacuo

o

Fonte: Catalogo da Empresa-caso'®

!5 Imagem editada pelo autor para garantir a confidencialidade da empresa caso
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Figura 27 - Embalagem bandeja termoformada

: ﬁi-

[T

Fonte: Catalogo da Empresa-caso "¢

Embora nado seja possivel definir estratégias 6timas somente através de um processo
de pensamento racional, os gestores podem criar processos em organizagdes que
irdo torna-las mais flexiveis, adaptaveis e capazes de aprender com seus erros. Para
Heijden (2009, p. 60), “[...] a escola processual parte da premissa de que o0 sucesso
nao pode ser codificado [...] que podemos tentar tornar o processo de estrategizagao

mais habil [...] o sucesso s6 pode ser baseado numa invengao original”.

Foi fundamental para o grupo de intervencéao discutir as singularidades potenciais ao
portfélio de negdcios, especialmente questionar se, no inicio da intervengao, os
negoécios atuais eram de fato bem-sucedidos? Esse portfélio tinha potencial de
crescimento e lucratividade? Contudo, Porter (2009) argumenta que o modelo da
cadeia de valor, possibilita a divisdo da empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica, para a compreensao dos custos e das fontes existentes ou potenciais de
diferenciagdo. Com base em Heijden (2009), criou-se um processo de estrategizagao
mais habil, com processos para desenvolver portfélio inovador de produtos, composto

!¢ Imagem editada pelo autor para garantir a confidencialidade da empresa caso
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de pessoas, tecnologia, cronograma, gestdo — acompanhamento de acbes e

aprendizagem.

Portanto, o processo do novo posicionamento aconteceu no periodo de dois anos,
envolvendo um trabalho exaustivo de pesquisa, organizacdo de projetos e

investimentos, e implementacao de acodes.
4.2.5 Prontidado para a mudanca e modos de pensar

Os ambientes competitivos, e que demandam processos de mudancgas, induzem as
empresas a reexaminarem suas estratégias, isto €, repensarem conceitos,
ferramentas e modelos. O acirramento da competicdo nas ultimas décadas tem
produzido transformagdes significativas no ambiente de negdcios em todo o mundo.
A mudanga é uma premissa da competitividade. Esse ritmo da mudanga esta se
acelerando, a concorréncia esta se intensificando, os clientes estdo mais exigentes e

novas tecnologias estdo solapando estruturas de negdcio tradicionais.

Porém, as mudancgas organizacionais nao sdo postas em pratica por conflitarem com
modelos mentais tacitos, ou seja, internos e poderosos. Esses modelos compreendem
ideias arraigadas que possuem interferéncia sobre as atitudes, algumas vezes sem
que se tenha consciéncia disso. Os modelos mentais impedem que ideias novas
sejam colocadas em pratica, que inovagdes surjam e que as pessoas aceitem as

mudangas por alguma ideia interna que conflite com os ideais novos (SENGE, 2009).

De acordo com Senge (2009), uma organizagao que aprende deve sempre expandir
sua capacidade de criar o futuro e aprender sempre, de modo a buscar sua
sobrevivéncia e adaptagcdo ao ambiente. A aprendizagem envolve uma mudancga de
mentalidade, dos gestores e colaboradores, permitindo criar avangos para a

organizacgao.

Para Kaplan e Norton (2008), a empresa que necessita mudar a estratégia, precisa
aprimorar ndo apenas 0s processos existentes, mas também os novos processos.
Entdo, tera que aprender um processo totalmente novo e nisso podera encontrar

sérias dificuldades.

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), os estrategistas sdo, em grande parte,

autodidatas: eles desenvolvem suas estruturas de conhecimento e seus processos de
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pensamento, principalmente através da experiéncia direta. Essa experiéncia da forma
aquilo que eles sabem, que, por sua vez, da forma ao que eles fazem, moldando assim
sua experiéncia subsequente. Nesse sentido, mudar a forma como os estrategistas
pensam nao é uma tarefa simples, pois, as formas de pensamento estdo arraigadas

em sua experiéncia.

Na empresa-caso, devido ao contexto de crise de sobrevivéncia, todos que estao
envolvidos com a empresa sofrem junto a ela e torna-se perceptivel a necessidade de
mudanca. Porém, o problema esta no tempo para realizar o processo de mudancga e
a prontiddo dos gestores para a mudanca. O lado positivo de uma crise esta
relacionado a rapidez nas decisbes tomadas. Tais mudangas emanam do
conhecimento que a empresa tem de si mesma e do ambiente externo. O aprendizado
ocorre com as pessoas na medida em que constroem um novo modelo mental
juntamente com outras pessoas. Porém, isso ocorre de forma lenta, dificultando a

capacidade de acompanhar as mudangas que ocorrem de forma veloz.

Na empresa-caso, o conhecimento interno nao possibilitava o processo de mudanca,
precisava de novos conhecimentos, novos métodos, novas formulagdes. A abertura

para mudanca s6 foi possivel porque nao tinha outra saida, era isso ou acabar.

No inicio do processo de mudanga, houve resisténcias, até porque algumas pessoas
estavam acostumadas com o trabalho sem metas. Mas, a partir de um processo de
conversagao, de demonstragcdo de problemas, de uma analise consistente, as
pessoas foram tomando conhecimento, tomando consciéncia sobre as questdes
criticas e foram moldando os comportamentos, evoluindo os modelos mentais, e logo

desenvolvendo as atividades mais criticas.

A equipe de intervencgao teve pleno apoio para fazer as agdes geradoras de mudanga.
Na capacidade de admitir, de demitir, de construir sistemas de controle, de reorganizar
trabalhos e, especialmente, de mudar o modelo mental dos gestores, porque o modelo

mental era baseado numa espécie de medo e aversao a numeros e a indicadores.

Os modelos mentais estabelecidos inicialmente na empresa-caso impediam a
aprendizagem e a inovag&o organizacional, transformando-a num local com praticas
ultrapassadas, como o habito de comprar por R$ 10,00 (dez reais) e vender por

R$12,00 (doze reais). Entdo, a equipe interventora trouxe por meio da disciplina da



163

conversagao, expor os modelos mentais do passado, trazendo-os a tona e, em

seguida, aperfeicoou-os.

Percebeu-se que os gestores, ndo destilavam ego e talentos autoproclamado. Eram
pessoas discretas, que faziam perguntas constantemente e tinham coragem de
enfrentar as respostas mais brutais, isto €, olhar de frente os fracassos e erros,

inclusive os proprios, sempre mantendo a fé no sucesso final.
4.2.6 A relagao entre pendéncias e tendéncias

Segundo Walter (2014), vivemos em um mundo onde o “urgente” se mostra como uma
ameacga para as pessoas que nao conseguem distinguir o importante do urgente.
Muitas empresas buscam fechar a conta no azul e, para isso, lancam mao de
promogdes, reduzindo, com isso, a margem de lucro. Porém, os consumidores
acostumam-se e a empresa cria uma cultura de promocgao, fazendo com que suas

vendas tenham pico nesses periodos.

Por conseguinte, a empresa necessita perceber tendéncias e olhar para o futuro para
aproveitar as oportunidades que surgem num ambiente de constantes mudancas,
onde empresas que nao se atentarem para as inovagdes que estao ocorrendo correm

o risco de fecharem.

Na empresa-caso, o desafio foi equilibrar entre o que é urgente e importante, entre o
que é pendéncia e tendéncia, tornando-se fator essencial para que a empresa

visualizasse as oportunidades e resolvesse a crise de sobrevivéncia.

Mintzberg (2000) considera que na escola empreendedora traz em seu centro o
conceito de visdo, onde o lider traz uma representagdo mental da estratégia, criada
ou expressa em sua cabeca. A visao da qual o lider detém, serve como um senso e
uma inspiragao do que deve ser feito. A visdo nao é um plano articulado, mas sim,

uma imagem a seguir.

Nesse sentido, os gestores da empresa-caso estavam com a visdo limitada,
dominados por pendéncias, com foco fechado e, por isso, ndo valorizavam planos
estratégicos, metas e indicadores. Eles também n&o costumavam fazer planos para o
futuro, tomando decisbes com base em suas percepgdes limitadas e pressoes,

buscando resultados imediatos e solugdes rapidas para os problemas.
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A grande preocupacdo dos gestores da empresa-caso era saber se realmente
estavam no caminho certo. N&o que os gestores n&o enxergassem o problema, mas
gue ndo conseguiam ninguém que pudesse posiciona-los em relagao as dificuldades

e 0s caminhos a seguir.

O trabalho da equipe de intervencéo, e as técnicas de gestdo usadas, especialmente
0 mapa estratégico, contribuiram para ampliar a visdo dos gestores, fazendo com que
eles enxergassem de forma consciente as ameacas e oportunidades do ambiente. O
mapa estratégico desenvolvido junto a empresa-caso, consiste na forma como a
organizagao deveria expressar sua estratégia para os empregados e gestores. Esse
mapa foi constituido com base em temas baseados em processos, clientes, finangas
e aprendizagem e crescimento. O mapa mostrou de forma clara e acessivel o que a
empresa esperava com a estratégia e os temas estratégicos facilitaram a
compreensao e a comunicagao. Buscou-se entdo, no caso em evidéncia, o equilibrio

entre pendéncias e tendéncias.
4.2.7 O aprendizado estratégico, a estratégia deliberada e emergente.

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010) e Mintzberg (2004) advertem que estratégias
viaveis possuem qualidades de estratégias emergentes e deliberadas e que devem,
portanto, combinar tanto aprendizado flexivel como também algum nivel de controle

deliberado.

Assim, a estratégia intencionada, quando implementada, torna-se estratégia
deliberada, precisando o gestor ter atencdo para as estratégias que emergem do
aprendizado empresarial — denominadas estratégias emergentes. Considera-se que,

no extremo, uma significa controle zero e a outra significa aprendizado zero.

As duas abordagens sdo complementares, pois nenhuma organizagdo possui
conhecimento suficiente para prever tudo que ira acontecer antecipadamente. A

aprendizagem ao longo do processo néo pode ser ignorada.

Na vida real, as estratégias precisam misturar as duas de alguma forma: exercer
controle, fomentando o aprendizado. Ou seja, as estratégias devem formar e também
devem ser formuladas. Ao formular estratégia, deve-se enfatizar o aprendizado, em

especial coletivo, em condi¢cdes de incerteza e complexidade.
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Na empresa-caso, percebe-se a valorizagdo das estratégias deliberadas e
emergentes. As estratégias deliberadas, entendidas como guarda-chuva, indica as
macro-orientagcdes mediante analise do ambiente externo e interno, definicdo de
objetivos, construgcdo de posicionamento, e planos de acdo. Esse processo foi
desenvolvido como linha geral da estratégia e representado no mapa estratégico da
empresa. Quanto as estratégias emergentes, indicam os detalhes que acontecem no
percurso ou caminho da execugao da estratégia, por exemplo: as agdes de marketing
e vendas para ampliar receitas no mercado interno e externo e o processo de

aprendizagem que essas agdes geram.

7

Entdo, é preponderante na pratica de intervencdo manter a relagdo entre as
estratégias deliberadas e emergente. A empresa-caso possui informacgbes e
conhecimentos que lhe conferem uma vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia
e criatividade e integrar aprendizado e controle. A empresa percebe o ambiente em
que esta inserida e adapta-se com antecedéncia. Dispondo da competéncia e
experiéncia de seus membros, € capaz de constante aprendizado e inovagao.
Adotando normas e rotinas aprendidas para a tomada de decisdes, prepara-se para
agdes objetivas no momento conveniente. No cerne da empresa-caso esta a
administracao de processos de informacgdo, que mediante mapas, demonstrativos e
linguagem formam a base da criagdo de significado, constru¢do de conhecimento e

tomada de decisbes.

Na empresa-caso foi fundamental a integracédo entre as estratégias deliberadas, as
estratégias emergentes e o processo de aprendizagem, apoiados pelo conjunto de
informagdes organizadas como: demonstrativos de resultados, sistema de
precificagdo, demonstrativo de capital de giro, estratificacdo de produtos e mercados
e conversagao estratégica. A partir dai as diferentes concepg¢des e cognigdes foram
comparadas, desafiadas e negociadas, buscando-se assim, um entendimento
conjunto da situacao critica em que passava a empresa-caso. Considera-se que, a
saida para a crise de sobrevivéncia tem que ser articulada, as estratégias deliberadas,
emergentes, aprendizagem, conversagao e sistemas de informagao para decisdes

consistentes.

Para o sucesso da intervencao, é imprescindivel resolver no curto prazo, entre 30 e
60 dias, o problema da fraqueza de higiene, que esta relacionada com a caréncia de

sistemas de precificagdo, caréncia de controle e processos e caréncia de informagao
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para tomada de decisdo. A constru¢do dos mapas e demonstrativos gerenciais,
apoiados pelos sistemas de informagao e pessoas, foi uma acado fundamental para o

exercicio do controle e do aprendizado na empresa-caso.

Na empresa-caso, a aprendizagem, de modo a obter vantagem competitiva, ocorre
mediante o processo de experimentagao e isso se da com o aprendizado generativo
que envolve recriar o mundo e seu contexto, ao contrario da aprendizagem adaptativa,
que somente reage aos eventos que ocorrem. As incertezas do ambiente requerem
novas habilidades e formas de gerenciar, pois, essas incertezas, geram nas pessoas,
sentimento de ansiedade e o lider necessita trabalhar a fim de conter a exacerbacao

de sentimentos.

Embora tenham sido usadas ferramentas de gestdo como SWOT e BSC, elas
contribuem para a analise e para operacionalizar as acdes na empresa, focando na
realizacdo dos objetivos dos processos criticos, presentes no mapa estratégico, bem
como nos objetivos de aprendizado e crescimento, que contribuem para os processos-
chave. No entanto, na empresa caso, 0 mapa estratégico contribuiu para ampliar
percepgdes, cognicao e indicar rumo e metas. Isso produz um pouco de previsibilidade

para a¢des a serem tomadas.

Na empresa-caso s&o realizadas reunides de aprendizado da estratégia,
proporcionando visualizacdo da validade e também a modificacdo e adaptacédo da
estratégia. Essas reunibes ocorrem ao menos uma vez por semana, assim as
questdes criticas que envolvem a execugdo da estratégia, s&do conversadas
proporcionando as equipes informagdes necessarias para modificar a estratégia, caso

necessario.

Outro instrumento de avaliagdo sao os testes estatisticos, importantes para analisar
se a proposta de valor e a estrutura de custos criaram relacionamentos lucrativos com
clientes, examinando estatisticamente as relagcbes entre melhorias nos critérios de
avaliagdo do BSC e SWOT. As hipoteses de que as melhorias nos indicadores de
aprendizado e crescimento geram melhorias nos indicadores de processos internos
sao fornecidas pelo mapa estratégico. As hipéteses podem ser testadas com analises
estatisticas, e podem ser ou ndo confirmadas a validade da estratégia, fornecendo um

sinal para que a empresa identifique a necessidade de mudar a estratégia.
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Evidente que um obstaculo ao aprendizado é a falta de percepgao, por parte dos
gestores, da importédncia da informacdo para a empresa, juntamente com a
compreensao dos processos organizacionais que possibilitam que a informacao seja
transformada em conhecimento e agdo. Outra grande dificuldade encontrada pela
organizagédo é a falta de capacidade de desaprender o passado e de aprender e
adaptar-se as mudangas. Com isso, torna-se importante desenvolver a capacidade de

aprendizagem criativa e adaptativa da organizagéo.

A empresa-caso, em sua busca para criar conhecimento e fomentar a inovacgao,
recriando assim a empresa, 0s processos e 0s produtos, buscou inserir a criagao de
conhecimento no centro da estratégia da empresa. Isso ndo aconteceu de forma
automatica, pois depende que o gestor compreenda, absorva e analise as
informagdes do ambiente e a capacidade para agir em relagéo a esse conteudo, ou

seja, ele necessita de tempo para o aprendizado.
4.2.8 O ambiente e a regulagéo

Os processos regulatorios e sociais permitem que as empresas adquiram o direito de
operar nos paises em que ela compra e vende seus produtos. Legislagdes sobre o
meio ambiente, a seguranga e a saude, bem como sobre praticas trabalhistas. Tais
normas realizam certas imposicdes as operagcdes da empresa que necessita estar
atenta para que n&o haja paralisacbes ou perdas no processo pela falta de
atendimento a legislagdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Algumas empresas procuram ndo s6 cumprir as exigéncias minimas da legislagao,
mas também ser proativa, demonstrando preocupag¢dao com a qualidade de seus
produtos, saude e seguranga do meio ambiente e com sua forga de trabalho,
construindo assim uma boa reputagdo no meio em que ela opera (KAPLAN; NORTON,
2004).

Para Kaplan e Norton (2004) a falta de desempenho satisfatério na responsabilidade
das empresas com os funcionarios, os cidaddos e as comunidades trazem sérios
riscos para a empresa, como por exemplo, sua capacidade de operar, crescer e de

agregar valor futuro para os acionistas.

A exceléncia nos processos regulatérios e sociais sO trazem beneficios para as

organizagdes, demonstrando preocupagdo com o meio ambiente, reduzindo assim
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seu impacto e acidentes ambientais. Ela aumenta a seguranga e a saude dos
empregados e comunidade, reduz os custos melhora sua imagem perante a
sociedade e a seus clientes. Isso estd completamente ligado as perspectivas
estratégicas do balanced scorecard (recursos humanos, operacionais, financeiro e
clientes) (KAPLAN; NORTON, 2004).

Whittington (2004 ) explora a estratégia em duas vertentes — a agenda sociolégica e a
agenda gerencial. A perspectiva sociologica considera a estratégia como um vasto
campo de atividades social, com praticas relevantes para a sociedade. A visao
gerencialista trata dos processos e das atividades gerais daqueles que praticam a
estratégia, considerando a performance desses quanto ao modo como desempenham
seus papeis.

Com relagao aos 6rgaos de regulacéo, as exigéncias para atuar no mercado comegam
com a embarcagdo. Em seguida, vém os registros da atividade, os registros dos
profissionais e os produtos. A embarcagao deve ser registrada junto ao Ministério. Os
produtos devem ser adquiridos levando-se em consideragcdo o tamanho, a espécie e

a origem.

Quanto a regulagdo para atuar em outros mercados, a empresa-caso, atendeu a
exigéncia da Unido Europeia em 2009 que exigiu que qualquer produto que entre nos
paises pertencentes ao bloco, tivessem uma certificagao do pais de origem garantindo
uma rastreabilidade. A ideia da rastreabilidade esta relacionada, a legalizacdo do

produto na origem, e que este ndo esta em extingao.

Na percepgado ainda dos entrevistados, a contaminagdo costeira é fator de
importancia, porque o ambiente contaminado € um dos grandes fatores que determina
a reducao na quantidade do estoque pesqueiro, pois 0 ambiente contaminado acaba
com o estuario, reduz a saude ambiental e impacta diretamente a quantidade de

espécies que conseguem desenvolver-se neste ambiente.

Uma das observacdes relatadas pelos entrevistados, € a ameacga da sobrepesca —
barcos industriais que vém de outros territérios, utilizando redes que carregam tudo
por onde passam, inclusive as espécies acompanhantes, colocando em risco toda a

fauna marinha.
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A empresa-caso apresenta como forgas um conjunto de certificagées de qualidade
para 0 mercado interno e externo, também compde de seu quadro de processo
ambiental um conjunto de iniciativas tais como: pesca nao predatdria, tratamento e
reutilizagdo da agua e reaproveitamento de material organico. Assim, com a intengao
de minimizar os impactos da atividade, a empresa-caso demonstra preocupag¢ao com
0 meio ambiente, aumentando a seguranga e a saude dos empregados e melhorando

sua imagem junto a sociedade.
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5 FRAMEWORK DE GESTAO ESTRATEGICA

Este capitulo descreve uma proposta de framework de gestédo estratégica, com base

na experiéncia em empresa de médio porte, familiar e em crise de sobrevivéncia.

O framework é uma estrutura conceitual que possibilita manusear homogeneamente
diferentes objetos de negdcio. E preparado para fomentar a gestdo e caracterizar
entregaveis comuns para cada objeto de negécio. Também é visto como tatica na
manipulagdo de ambientes organizacionais complexos. O framework organiza

sugestdes de solugdo para um agrupamento de problemas semelhantes.
51 As concepcodes de estratégia e a empresa caso

Nesta secdo, discute-se o tema estratégia, a partir de abordagem construida e
fundamentada no referencial tedrico. Esta abordagem traz a luz interagdes,
contradigbes, conflitos e incoeréncias que podem surgir na formulagdo e

implementacgao de estratégia.
5.1.1 As fases da gestéo estratégica em empresas de médio porte

O planejamento estratégico formal, segundo (MINTZBERG, 2010), em seu modelo
basico de formulagdo de estratégias € composto por cinco estagios. No primeiro
estagio refere-se a fixagdo dos objetivos. Em segundo momento avalia-se o ambiente
externo da empresa, suas condi¢gdes futuras preparando-se para a mutacdo do

ambiente.

Auditar internamente a empresa definindo suas forgas e fraquezas compde a terceira
etapa. Ja na quarta etapa avalia-se a estratégia escolhendo qual ira melhor indicar
os resultados. E na quinta etapa operacionaliza-se a estratégia, dividindo-a em

subestratégias a fim de facilitar a implementacgao.

Um dos sérios problemas do planejamento estratégico € que ele representa um estilo
de gestdo baseado em calculos e ndo em compromissos. Na geréncia baseada em
calculos, estipula-se um objetivo e calcula-se o que as pessoas envolvidas devem
fazer para alcancga-lo, sem considerar suas preferéncias. As estratégias calculadas
nao representam nada para as pessoas que a implementardo. Quando a gestado se

baseia em compromissos, ela engaja e envolve as pessoas no trabalho, obtendo seu
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compromisso e gerando o entusiasmo necessario para que cada uma ajude a definir

como o trabalho deve ser elaborado e desenvolvido.

A questéo da dificuldade de se executar eficazmente a estratégia € t&o critico que,
segundo Kaplan e Norton (2000), a habilidade de se executar uma estratégia pode ser
tdo ou mais importante que a estratégia em si, sustentando sua afirmagao com base
em pesquisa que relata que menos de 10% das estratégias efetivamente formuladas

sao implementadas com sucesso.

Na experiéncia da equipe de intervencgao, tanto na empresa-caso, quanto em outras
empresas pesquisadas, ocorre a constatacdo da nao existéncia de um processo de
planejamento formal, na sua concepgao plena, com etapas definidas, sequenciais e

mediante um processo formalizado.

Com base em Bethlem (2003) e na experiéncia da equipe de intervengcdo em
empresas de médio porte familiar em crise de sobrevivéncia, desenvolveu-se cinco
fases da gestéo estratégica, conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Fases da gestdo estratégica

FASES DA GESTAO ESTRATEGICA NAS
EMPRESAS

CARACTERIZACAO

Falta de informacdo para tomada de deciséo.
Fraquezas de higiene, estruturais e sintomas.
Insuficiéncia de avaliagdo do negdcio

Caréncia de direcéo - rumo

Informacgdes insuficientes e atrasadas. Fraquezas
de higiene, estruturais e sintomas.

FASE 1: Desconhecimento dos conceitos e
processos

FASE 2: Conhecimento dos conceitos e

processos - sem aplicagcéao R“"?O de_u empresa em ozt
Equipe ndo alinhada
Caréncia de metas e indicadores

Acbes desintegradas

FASE 3: Plano estratégico sem resultados Baixa relagéo entre estratégia e orgamento
Execugdo desarticulada

Desenvolver portfdlio lucrativo

FASE 4: Plano estratégico necessita Alinhar equipes, inclusive vendas
reformulagao Mobilizar para execugao

Rumo e alinhamento de esquipes
Aprendizagem e evolugéo dos negécios
FASE 5: Gestao estratégica Monitoramento: informagao atualizada
Pensar e criar o futuro

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Normalmente as médias empresas em crise de sobrevivéncia estao cristalizadas em
problemas de fraquezas de higiene, estrutural e sintomas, ocupando as fases 1, 2 e
3, conforme quadro acima. Entender essas fases é fundamental para dimensionar

lacunas entre a situacéo atual e a pretendida e, em especial, viabilizar a execugao da
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estratégia. Assim como, dimensionar o processo de aprendizado, tanto o processo

individual como o processo coletivo.

Para sair da situagao de crise, a empresa precisa construir e facilitar o processo de
aprendizado, especialmente na solucdo de desafios como o problema de informacdes
para a tomada de decisdo, a questao da diferenciacdo de produtos e processos, 0

alinhamento de equipes e a caréncia de metas e indicadores.

Para ativar os processos de habilidades e capacidades dessas empresas-objeto,
argumenta-se que n&o € qualquer tipo de nova habilidade ou capacidade que ativa os
processos. Habilidades e capacidades especiais ativam-no de maneira mais eficaz,
especialmente as que efetivamente transformam a maneira de perceber e sentir o

mundo, pois elas interferem na maneira de entender e executar agdes.

Por conseguinte, a equipe de intervencao e a empresa-caso precisam resolver no
curto prazo, os problemas de higiene e estruturais. Entao, os discursos envolvendo os
temas como missao, visdo e valores, comum nos livros de planejamento, ndo faz
sentido para essas empresas nas fases 1,2 3, porque estes discursos nao contribuem

para a formulagédo e execugao de estratégia.

Neste contexto, a equipe de intervencdo e a empresa-caso, precisam
obsessivamente, no curto prazo, resolver o problema da informacao para ter nogao
de onde agir. Como a formulag&o e execugao da estratégia envolve o aprendizado
individual e coletivo, € fundamental no inicio do processo de intervencio construir os

mapas cognitivos, composto de temas, numeros, quadros, graficos e percepgdes.

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), crescemos em uma cultura em que
aceitamos determinadas afirmagdes como verdadeiras, embora elas possam nio ser.
Por exemplo, acreditamos que, quanto mais informagdes tivermos, mais precisas
serdo as decisdes. As evidéncias empiricas ndo apoiam essa crenca. As informacoes
encontradas em geral sdo redundantes e provém pouco valor adicional. No entanto,
para empresa-caso que nao tinha o basico de informagao — como por exemplo o indice

de lucratividade - para saber seu estado atual, a assertiva acima é incongruente.
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5.1.2 O processo social e de conversagao da empresa

Para Carter, Clegg, Kornberger (2010), na formulagdo e execucdo de estratégia,
existem gaps relacionados a fantasia executiva e as capacidades das empresas. Isso
€, 0 pensamento estratégico tem superado em muito as capacidades das empresas,
pois, o plano promete futuros perfeitos a custa de presentes imperfeitos: € sempre um
diagnodstico negativo da realidade atual; descreve a situagdo presente como
imperfeita, negativa, em que falta uma coisa ou outra, a fim de prometer um futuro
melhor, utdépico. Dessa forma, pensar estratégia gera lacunas entre futuros
inatingiveis e uma realidade negativa que deve ser superada, produzindo
descontentamento e necessidade de urgéncia para escapar do presente.

Se por um lado Clegg (2010) considera que o pensamento estratégico produz lacunas
entre a fantasia dos gestores e capacidade de execugao da empresa, Matus (1993)
por outro lado, apresenta a empresa como um processo de varios decisores com
objetivos conflitantes que negociam entre si. Nesse sentido, introduz a teoria do jogo
social, que é vista como um jogo criativo e conflitante entre varios atores que possuem

diferentes interesses, motivacdes, valores e recursos.

Por conseguinte, ainda segundo Matus (1993), a realidade constitui um espago de
produgao social, em que o planejamento ndo pode ser limitado a um processo de
formulacao de planos e operacdes, mas deve considerar a viabilidade de execucao

desses planos frente as resisténcias impostas por varios atores.

Embora exista a concepg¢ao do visionario que direciona o rumo da empresa, ha
também a concepcao de que a empresa € um processo social, constituida de varios
atores que negociam e interpretam a realidade. A explicacdo da realidade é realizada
através da leitura e interpretacao dos dados e informacdes, vindas de cada ator que
as observa e interage. Tal explicagdo € construida sobre a declaragdo de pessoas,
atores que possuem seus valores, interesses e ideologias, as diversas visdes

diferentes sobre a mesma realidade.

No processo de intervencdo, precisa-se dar lugar as ideias para melhorar a
adequacao e as competéncias da empresa e o ambiente de negdcios. Qualquer
solucéo de empresas em crise, gira em torno da conversagao, o relacionamento entre

pensamento e agdo compartilhado. Somente a partir de um processo de conversagao
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€ que os elementos de observacdo, informagdo e pensamento podem ser
estruturados, compartilhados e usados. Entédo, os atores passam a expressar a sua

realidade mediante o processo de conversagao e de informacgao consistente.

No jogo social, as empresas em crise de sobrevivéncia, em especial a empresa-caso,
precisam estar atentas para a questao do consenso e ndo consenso. Por um lado, se
houver consenso de forma facil reduz-se a massa critica, reduzindo a consciéncia ou
entendimento dos problemas. Por outro lado, se ndo existir consenso, as agdes e
experiéncias divergentes podem levar a erosao da visao comum. Como as empresas
de médio porte sdo normalmente empresas familiares, construir consenso sobre

problemas e solugdes é uma tarefa relevante e essencial para o avango de estratégia.

Portanto, a acao de intervencéao precisa conciliar estas situacdes descritas acima, de
Cconsenso e nao consenso, no jogo social. Desse modo, a habilidade de conversacéo,
na qual as ideias sdo formuladas, analisadas, debatidas e aprimoradas ganha
relevancia fundamental no processo de evolucdo da empresa. Experimentar e
construir um processo de conversacado diario, semanal e mensal, com base em
percepcdes, informagdes e conhecimentos é fundamental para a solugcdo de

problemas e o desenvolvimento da empresa, conforme Figura 28.

Na empresa-caso, no processo de conversagao com as equipes, valorizam-se agdes
como criar um ambiente de hospitalidade de ideias; estabelecer um grupo incluindo
as principais liderangas e pessoas com diferentes experiéncias; organizar informagoes
e incluir pessoas de fora; olhar adiante antes de tomar decisdes; examinar o presente
e 0 passado; deixar a conversa fluir: evitar colocar-se como o “advogado do diabo”; e

vivenciar o processo da conversacgao continuamente.
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Figura 28 - A arte da conversacao estratégica

Uma organizagao é uma
comunidade baseada em
um sistema de interagdes
existente em uma
conversagao estratégica.

Estratégia é um Uma conversagao
padréo coerente de estratégica é um lago
agao que intervém de aprendizado, de
conscientemente na percepgéo, de

evolugdo continuada concepcdo e agao.
organizagao.

Fonte: Heijden (2009, p. 360)

5.1.3 Pontos de encontro nas abordagens de estratégia

Neste item, os pontos de encontro representam a interagcdo entre diferentes
abordagens sobre estratégia, caracterizada pelas concepgdes de macro-orientagdes
e microatividades, estratégias deliberadas e emergentes; e paradigma racional,
evolucionario e processual. O objetivo € o de misturar as diferentes concepgdes com

a intencao de construir uma proposta de framework de gestao estratégica.

Na concepcédo das macro-orientagdo e microatividades, percebe-se a gestdo, nas
macro-orientagdes destacando pontos investigativos do conteudo de estratégia - do
setor e concorréncia, oportunidades e estratégias genéricas. Ja outras abordagens
intitulam de microatividades - compostas do processo de criagdo e das atividades
desenvolvidas pelos gestores — a aprendizagem no trabalho, os relatorios e a
exposicao de investimentos e despesas etc. Com relagao a estratégia como pratica,

pode se afirmar que é “alguma coisa” que as pessoas fazem.

Com relagéo a concepgéao sobre estratégia deliberada e emergente, considera-se que
as estratégias sao formuladas, bem como s&o formadas, isto €, existe acdo de
planejamento e agdo tacita, de aprendizado, envolvendo as estratégias reais das
empresas. Evidencia-se a questdo de quem origina e quem se subordina na
formulacdo e implementacdo das agdes empresariais, a estratégia ou a estrutura

organizacional. Assim, considera-se que no extremo uma significa controle zero e a
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outra significa aprendizado zero. Entdo, a estrutura ndo somente segue a estratégia,

a estrutura é ela propria, uma determinante da estratégia.

Porém, as duas abordagens nao sao excludentes, mas complementares. No processo
de execucgao da estratégia, somente as agdes realizadas pela empresa definem de
fato a estratégia, uma vez que muitas das acgdes deliberadas n&o se realizam na

pratica.

Com relacdo ao paradigma racional (macro-orientagdes e estratégias deliberadas),
evolucionario (estratégias emergentes) e processual (processo de conversagao e
aprendizagem), embora nao seja possivel definir estratégias o6timas, a resposta
correta, baseadas no pensamento racional, por exemplo o modelo de Steiner, também
nao é possivel definir estratégias apenas baseadas na concepgédo de estratégia
emergente, pois esta concepgao critica a possibilidade do desempenho estratégico.
Contudo, somente através de um processo de pensamento racional, os gestores
podem criar processos em organizagdes que irdo torna-las mais flexiveis, adaptaveis
e capazes de aprender com seus erros. Desta forma, o pensamento processual
defende que o sucesso nao pode ser codificado, que se pode tornar o processo de
estrategizagcdo mais habil e que o sucesso s6 pode ser baseado na singularidade.

Na empresa-caso, com 17 de anos de inicio de suas atividades e 210 funcionarios,
nao € uma empresa iniciante, adquiriu experiéncias complexas como atuar no
mercado nacional e internacional, certificagcbes como S.I.F, HACCP, FDA e CE, e

processos de produgao que operacionalizou 7 mil toneladas de pescado em 2016.

No entanto, conforme descrito no estudo de caso, a empresa apresentava problemas
de fraquezas de higiene e estruturais tipicas de empresas na fase 1 e 2 do Quadro
15. Porém, esta mesma empresa comeca a se inserir na fase 3 e 4, conforme Quadro

16 a seguir.

Quadro 16 - Resumo fases da gestao estratégica

Fase 3 - Plano estratégico sem Fase 4 - Plano estratégico necessita
resultados reformulagao
— Caréncia de metas e indicadores — Desenvolver portfélio lucrativo
— Acdes desintegradas — Alinhar equipes, inclusive vendas
— Baixa relagao entre estratégia e — Mobilizar para execugéao
orgamento
— Execucgéo desarticulada

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Para o avango de gestao estratégica na empresa-caso e consequentemente resolver
problemas da fase 1 e 2 e se inserir na fase 3 e 4, habilidades e capacidades de
gestdo foram aprendidas ao longo do tempo, o que envolveu misturar abordagem
como macro-orientacdo e microatividades, estratégias deliberadas e emergentes e
conversacgao estratégica e aprendizagem organizacional. Desta forma, para construir

o framework, iremos utilizar estas fontes.
5.2 Descrigcdo do framework sobre gestao estratégica
a) Os modelos de Kaplan e Norton e Heijden

Kaplan e Norton (2000, 2004 e 2008), salientam a relevancia da estratégia integrada
aos processos de operacionalizagdo da estratégia, pois a auséncia dos processos
operacionais pode induzir ao fracasso, da mesma maneira que uma empresa que
tenha excelentes processos de melhoria de qualidade e custos, mas nao sustenta uma

estratégia estruturada conseguira competir no mercado.

Dessa forma, elaboram modelo formado de seis etapas com a finalidade de integrar
as diversas ferramentas de gestdo da estratégia e dos processos, que possa auxiliar
os gestores a atingir éxito na formulagdo e implementagao, objetivando, assim, o

sucesso nos seus resultados (Quadro 17).



Quadro 17 - Gestdo da estratégia e dos processos

1° Estagio

Desenvolvimento da estratégia - Construir o plano estratégico com confirmacao
da visdo, missao e valores da empresa. Em sequéncia sao identificadas as
forcas internas e as oportunidades que podem influenciar na estratégia. Apds
isto sdo formuladas as estratégias que trardo mudangas positivas para a
organizagao.

2° Estagio

Planejamento da estratégia — Criar o mapa estratégico, estabelecer as metas e
indicadores, da elaboragao de iniciativas para cada tema estratégico e a
alocagao de recursos para as iniciativas.

3° Estagio

Alinhamento das unidades organizacionais e os funcionarios com a estratégia -
Garantir que os esforgos coletivos gerem os resultados almejados com a
estratégia, fazendo com que todos os funcionarios conhegam a estratégia e
estejam motivados a executéd-la. O alinhamento da estratégia se da em trés
divisbes: alinhamento das unidades de negdcio, alinhamento das unidades de
apoio e alinhamento dos empregados.

4° Estagio

Planejamento das operagdes definindo prioridades para a gestdo de processos
e alocacgéao de recursos para a execugao da estratégia - Organizar as atividades
operacionais. E preciso que a empresa alinhe as operacdes com as estratégias
e lidar com duas questdes: melhorar os processos-chave, aqueles que sao
importantes na execugao da estratégia e integrar a estratégia com os planos e
orgcamentos operacionais.

4° Estagio

Planejamento das operagdes — projegdes de vendas, capacidade dos recursos
e orgamentos dinamicos — Integrar o plano estratégico com as projegdes de
gastos com recursos operacionais e de capital. Os orgamentos representam
processo formal de controle, lento e inflexivel para os gestores.

5° Estagio

Monitorar as operagdes e a estratégia, cultivando o aprendizado continuo — o
monitoramento ¢é realizado pelos gestores através de reunides de
acompanhamento do desempenho das operagdes em conjunto com a
estratégia, corrigindo os problemas de curto prazo, identificando melhorias,
avaliando em tempo constante a estratégia a fim de modifica-la quando
necessario.

6° Estagio

Teste e adaptacdo da estratégia — As reunibes realizadas na fase de
monitoramento fomentam dados, através dos dashboards, sobre o andamento
da estratégia. Novos dados, informagdes, o ambiente da empresa pode ter sido
alterado, e sob tais eventos & necessario realizar reunido verificando se a
estratégia e seus objetivos continuam sendo validos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Kaplan e Norton (2008)
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Heijden (2009) também apresenta o processo de desenvolvimento da estratégia,

descrito em nove passos, tais como: desenvolver a vantagem competitiva da empresa,

entender problemas e oportunidades mediante relagcao de causa e efeito, identificar

competéncias distintivas e desenvolver a ideia de negocio (Quadro 18).



Quadro 18 - Processo de desenvolvimento da estratégia

Passo 1

Decidir sobre a vantagem competitiva da empresa - “qual a base da vantagem
competitiva da empresa? o que essa organizagado tem de fazer bem para cumprir
essa promessa?’.

Passo 2

Referindo-se a questdo do “advogado do diabo” - Analisar minuciosamente quais as
vantagens competitivas da empresa que serdo dificeis de serem copiadas pelos
concorrentes, garantindo assim sua diferenciagdo predominante no mercado.

Passo 3

Desenvolver um quadro de causa e efeito - o facilitador constréi o diagrama
prototipico da ideia de negdcio.

Passo 4

Preencher o diagrama — Apds alcangar a etapa de diminuigdo dos retornos, o
diagrama apresentara elementos que nado possuem fontes visiveis como
investimentos, liderangca e modelos mentais.

Passo 5

Identificar as competéncias distintivas - o facilitador identifica quais as competéncias
distintivas no diagrama. Com a ajuda da equipe, pontua os elementos que séo
exclusivos da organizagao, o que a diferencia e os elementos que s&o praticamente
impossiveis de serem copiados pelos concorrentes.

Passo 6

Limpeza - Realizar limpeza no diagrama da ideia de negécio retirando pontos de
cruzamentos que dificultam visualizagdo e entendimento.

Passo 7

Revisando a ideia de negdcio - discutir com os participantes sobre os resultados até
entdo obtidos. E ofertada a possibilidade para indicacdo dos elementos para
reconsideragao e possiveis mudancgas.

Passo 8

Esbogando os elementos basicos — Até que se complete a ideia de negécio, precisa-
se simplificar o entendimento, assim como entender a natureza sistémica com a
combinagao dos varios elementos interligados no diagrama.

Passo 9

Repercussdes estratégicas — Aqui é proposto que a ideia de negdcios seja discutida
para chegar a um consenso final, porém até aqui, foi analisada o passado e o
presente da organizagéo.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Heijden (2009)
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O modelo Heijden (2009), em suas fases de discutir cenarios, propor vantagens

competitivas e competéncias distintivas e construir o mapa de causa e efeito, contribui

com singularidade no momento de discutir os problemas e a diregdo de futuro da

empresa. O modelo de Kaplan e Norton (2008), apresenta estagios de um processo

de gestdo estratégica incluindo formulagdo e execugdo, detalhando fases como

traduzir, gerenciar, alinhar, comunicar, avaliar e atualizar a estratégia.

b) Pesquisa-agéo e gestao estratégica

O quadro a seguir estabelece comparativo entre as fases da pesquisa-agao e as fases

utilizadas para o desenvolvimento da gestao estratégica. Segundo Thiollent (2005), a

pesquisa-agcao € um processo ciclico construido por cinco fases, conforme Quadro 19.

Quadro 19 - Relacdo entre pesquisa acdo e gestio estratégica

PESQUISA-ACAO GESTAO ESTRATEGICA

Planejamento geral da pesquisa-agao;

Desenvolver a Estratégia: Desafios-chave

Coleta de dados

Planejar a Estratégia

Andlise dos dados e planejamento das agdes

Alinhar a organizagao

Implementacdo das agées

Planejar operagdes

S B R I

Avaliagdo dos resultados e desenvolvimento do relatorio

Monitorar e Aprender

ook w N =

. Testar e Adaptar - Revisar

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Thiollent (2005) e Heijden (2009)
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A contribuigdo da pesquisa-agéo na reflexdo sobre o framework é relevante devido a
forma de estudo que propde resolugdes de problemas, através de acdes definidas
pelos atores envolvidos na investigagao, especialmente devido a competéncia da
problematizagado, ao levantamento e a organizagcao de dados e desenvolvimento de
acgdes para a solugdo de problemas. Mintzberg (2010), ao abordar o tema da gestéo,
considera-a como arte, habilidade pratica e ciéncia. Quanto a ciéncia, os gestores
podem fazer uso da analise, enraizada no método cientifico para comprovacao de
hipéteses. Com relagdo aos modelos de gestao estratégica, nas suas mais diversas
concepcgdes, oferecem métodos que permitem adquirir novas habilidades,

ferramentas e mapas para proporcionar novos modos de pensar a empresa.

c) Proposicao de framework de gestao estratégica

Nesta secdo, mediante os referenciais tedricos e estudo de caso, descreve-se a
proposicao de framework para o desenvolvimento de empresa de médio porte em
crise de sobrevivéncia. Na figura 29, apresenta-se a proposi¢do do framework,
composto dos seguintes itens: planejar e mapear, projetar e alinhar, monitorar e

aprender.

Figura 29 - Proposicao de framework de gestao estratégica

Planejare Projetar e

Alinhar

Mapear

Aprender

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Com relagdo a figura acima, a relevancia do planejar e mapear se estabelece
mediante o entendimento das fraquezas de higiene e estruturais e sintomas, forgas,
oportunidades e ameacas descritas no caso. No entanto, deve-se considerar de

imediato a solugéo de fraquezas envolvendo informagéo, diferenciagéo e lucro.
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Quanto ao mapear e alinhar, o compromisso dos gestores e equipes, na confecg¢ao e
responsabilizacdo pelas acgdes de desenvolvimento e alinhamento do mapa
estratégico, é fundamental para consenso e consciéncias de equipes. Monitorar
envolve a construcao de painéis de indicadores, a disciplina na atualizacdo de dados

e informacao e habilidade de interpretacdo das equipes.

Aprender envolve estar em sintonia com a ideia de aprendizagem continua, de pensar
tempo passado, presente e futuro, de envolver-se em incertezas, ambiguidades e

indeterminacao.
5.3 Apresentacao do framework de gestao estratégica

De acordo com um conjunto de métodos, teorias, ferramentas e praticas, descreve-se

o framework de gestao estratégica nos quadros a seguir.



Jojne ojad OpIAJoAUSSE(] :8)UO

‘oednoaxa e JeAns)s eled esaldwas ep sOsINdal SOp
apepioeded e a soAalqo & seduepnuwi Jeysloid oe sai0)sab sop eisejue) ep ey|ipeWLIE BU JIeO OBU Bled 0jud)e Je)sa 9s-esioald "Sa10)sab o eljjwe) eU 0SUSSUOD
9 0BSBSISAUOD SluBIpaW OpPINISUOD Jas esioald edew o ‘waquwe ] ‘aualbly ap sezanbeuy ap sews|qoid so Jajosal esioald ‘oeduanisiul ap adinba e ‘opnjuo)

‘eIbgjelse e Jejuswaldwi el esaldwa B 0w ejsuowap sossado.ad ap eanoadsiad B WO 0BXBUOD WS 0JUBWINSaID & wabezipualde
op eAnoadsiad ¥ "es-ieyuadwae ansp adinbe e sapepiAlje sienb opuesisuowap ‘elbojesise ep oednooxa euU SO21I0 sossadold so eyjuode sossaooud ap
eAljoadsiad e e s8}UBI[0 SOP SOY|O SOB 8s-Jeloualayip esaldwa e el owod wajuode anb salopeoipul & S8I0PILNSU0D SOp oedejsiies ‘0jualliosald 8 oedusial
‘sajual|o eled sope)nsal ap S8I0PEIIPUl — SBIUSID 8P @ - J}8 Sjudl[D Jod B}I9dal ‘0JoN| ‘0jUBWIISAAUI O 8GOS Oulo}al - BJI@dURUL ‘seAljoadsiad sejad sopeasue|eq
‘ol19)0 © BSnED ap sagde|al sens se a sodlbglelisa soanalqo ap ojunfuod ap soAelde [euoloeziuebio eibgjense ep eoljelb oedejuasaidal e 9s-BoSN( ‘Ose) B)SON

ooibgjesysoe edey g

"OSOIOUBISNS 8JUBWEANS)S SOSSIwoidwod

Japusjus euesioaid oeduaniaiul ap adinba e ‘opnjuas assa “ojusla)ip apeplieal ewn ap oeddaslad e 8 sjusIsIXa [BlUBW O[SpPOW O ‘9 0]S| ‘Saloje Sop sazljow

sedlo) se Jopusjud ell ejo anb je 9 siod ‘oedusaniaiul ap adinbe e eied eonlIo © ase} e}sg “snjels ap oednpoud eied ojndjoA oAou o Jeidwod Joje op olessp

0 NO ‘S}Ud)SISUOD BWIO) P EpIpudjep ‘esaldws eu seduepnw ap sofasap aljus sedipeljuod 1841000 wapod sjod ‘Bol}sd o apeplAlle Bjs3 "wWezlojeA $810)sab

SO anb 0 9 s|ejusW SO|BPOW Jopudjud eled S}UBISISUOD BUWIO) BWN 9 Olje)ds & BwalsIS SOP Sa0J1Isal ‘sol10)sab sop SaQsI0ap ap epewo) ‘elolsly a1qos Jages
sal0)sab sop sa0ddadiad ¥

‘oeden)is BSso Waoayuoosap sesaidwa seipowl

Se 9juswiew.ON "0Npoid eped ap apeplAileIdNn| B 81gos oedINguIuod ep Jages ‘9 0}s| ‘so1oobau ap oljojpiod O epedlyijel)sa ewIo) ap 18dayuod as-esioald

oedelouslayip 81q0s 81eqap O JBAISIS 9P SOJUEB ‘WdI0d "IOJEA Bp EISPED BU SEBAJUISIP SBIOUQ}adWOoD JOAJOAUSSSP @ oedeioualalip Japusius ajiwiad opolpw O

‘esaidwa ewn Jod epeyuadwasap sapepiAle ap 0punfuod 0 NO JOJeA ap BISpED BU oede & ojusweuoldisod Jeoyjuapl eled siejuswepun) OBs S0}I90U0D S9SST
10JeA ap ejope?d @ sealiguab seibajesysy ¢

‘aualbly ap sezenbel) ap sews|qo.id SO JoA|0SS OPO}oW Op 0SN Ok 8paddue

(q ‘epepljeal epeullIalap 8i1qos elougliadxaul elousp anb ‘ eolwgpeoe, ap epexe] 1os oeu eled solLIE|NQED0OA SOe ejudle Jejse esioald oedusAlajul ap no

oelsab ap adinba v "oe)sab ap sejuawells) sep susbenbul| Se 8 SoBINGEI0A SO Wad8YuoIsap Salo)sab so ajuswjewsou (B :opojaw oe oedelal wa sajuauiuad

seolseq sagdenys senp ‘ojueyus ON ‘opezipuaide 8 sossaoold ‘sajuslo ‘sesieoueuly seapoadsiad seu sewsajqold SO JoAalosap eled INQLIUOD OpPoRW O
pieoalodg paosuejeg g

‘eSuepnw ap spepioeded e opue)nNoiIp ‘Seuljos Sens wo seuade epesjuad ‘9 03s| ‘eAlssalbe eloel00ing BWN WO 8 0}82U| djusique wn wa ‘sjuswiediould
‘elbojenysae e Jeyoldxe osobliad Jas apod ‘OAIsSNjou] “SaQiewlojul Se 0SSa0B ap SOPEP|NJLIP SB OpIASp SeAlIuboo sagdejiwi| eyualjua oeduaniaiul ap adinbs vy
"BpIPaONS-WaQ BIaS djuswelel oedusAlaiul e ‘ozeid

ouNo ap oednjos wepuewap anb ‘aualbily ap o sieinjnijsa sezanbely sep sopunio sews|qoid SO JOA|0SB] WS "dPEPIAIJEION| BXIE] & OBIBIOUSISHP ‘0BSIOap
ap epeuwo) eled seoiseq saQdewlojul B sepeuoioe(al ajuswieloadss ‘sezanbel) seiso e oedejal we sews|qold sougs W) sesaldwa seipawl Se ‘9)usWl|ewIoN
"SBWOJUIS 9 [ednjnisa ‘aualbiy ap sezanbely se Jopusjus eied oedusie ‘0ossaoold assap "esaidwa ep solesap a sopepljibel) ‘sedio) Japusjus eied INqLIUOD

LOMS 9sljeuy °|

oednojexe e oedusje o sejuawellaj ‘'sopojaw — eibojel}sa e Jeadew a Jefoueld - 0z odpend

Zsl




Jojne ojad OpIAjoAUSSE( :8)UO

"apod olpaw ap sesaidwa seu oiesap apuelb 0 9 8)s7 "S8IOPEIIPUl 8 SEJaW 8p BINJIND JISAJOAUSSAp 0sS10a.d 9 Jesojuow eied ‘enb waquwe) as-eJapisSuo)
‘oedewloy} ens o eibg)elisa ap oesIA e wepusaidwod

8 wgInwio} saioje so anb agdnssaid anb ‘euewny oediuboo e — |ejusw 0ssao0i4d win ap eynsal eibglenss e ‘ojuellod -oeduaaiaiul ap adinbs e eled olesap
apuelb wn 9 ‘0}@ ‘soipenb ‘soolelb ‘sedew Jejaidisiul eled saio}sab so Jeledald “sei0}seb sojed sagdewlojul © sopep ap oedelaidisiul ap apeploeded eu
B)S9 OjusWeloluow ap 0ssa20.4d op oiesap O “wabezipuaide ap 8 OAlINJUI ‘OANIUBOD Ja)eIed 8ap S0SS920.d SO O|-BUOIOB|8] 80ED ‘OjUSWEIOHUOW OU Waqwe |

‘oede o eibgje.lisa aqua oedebl| ewn opuezijeal ‘0olb9jelISe 0AllBIqO ok ojuenb elou)SISUOD ‘ozeld ‘sopeluswsa|dwi Opuas OB}Sd OWO0D
‘soolbolel)sa sojaloud so Jesijeue 8 Japusjus as-einoold ‘edels eisap "SOpeIdosSe sod1bo)el)sa sojalold so wod oedejal ens opueziiejus 8 ojuswenodwod nas
0 Japuajus opuelinoold ‘eibgjelise e oedejal wod [enje oyuadwasap o0 opuesijeue ‘oedeziuelio ep odibolelise oyuadwasap o Jedlyltan as-eosng ‘edejs eiseN

JeIOjIUO\ - ZZ olpend

Jone ojad opIAjoAUSSa( 810

"9s1I0 Wa sesaldwa se wejaje ojue) anb ‘soaissed ap oedn|os e waquwe} 8 suaibly
ap sezanbely ap sews|qold sop oedn|os e eied sagde ap ojusweyulle O ‘BIOUDAIABICJOS ap 8S1I0 Wo sesaldws wa oeduaAIdlul ap 0SSaoNs O eled OAISIOap J
oedeloobapN 8 ojJusweyully ‘¢

‘sodnib ap oedeloualalip

OSUSSU0D 813Ud BIWO}OJIP Bp ejudle Jeiss esioald oedusaiaiul ap adinba e ‘oejug "wnwod sossiwoidwod ap soAedje sadinbs se Jewixoide esin oedeounwod vy

"SOpPNa} ap eIN}No eu eSuepnw e eied [ejuswepun) @ sadinba sep ojusweyulje op 0213110 Joje} © oedediunwod e (g ‘Jepod @ sassalajul Jealasald eted sopnay,

no ,Seyuixieo, el ‘Jejjiue} BiNjNJSs ens wWod ‘ayod olpaw ap esaldws e ‘siod ‘1ezija1ouod as ap [I914P SPEepPIAlR BwNn © Ojusweyulle o (e :sagdelapisuod senp

‘opnjuo) ‘sopebaidwa so Jeyule @ olode ap sepepiun se Jeyuie ‘o1006au ap sapepiun Se Jeyully "ej-ezijeal ejed sopeAijow waleiss o eibg)el)ss e J929Yyuod

wanap sadinba sy "eibgjelise e wWoo sopelowe sopejnsal Jeiab eled soAe|0d sodiojse opunueleb ‘sopebaidwa so 8 sepepiun se anus eibgjenss e Jeyully
oedeziuehio ep a eibajelysa ep oyusweyully g

‘so)afoid sop ojoedwi op epelbajul OBSIA BLN BYUS)

Jo)sab o anb eled ainquiuod eal ogde eisg "sojeloid sop eyjooss eled |e1oos o6ol ou osuasuod a oedelooboau op apepIsSsadau B Y ‘OplIUSS 9SSON 'SOpe)nsal

saloyjpw wo? sojafoid so Jezuoud eled opezipuaide 8 0510)js8 Jodwod & souejoud soafoud sou Jeooy esioald oeduaaiaiul sp adinbas vy ‘seinin) selow se 8

[enie oedenyis e aljua sajuslsixe oyuadwasap ap seunde| Jayousalid eled o ‘sooibalelise soAalqo so Jibune eled seliessadau sagde ap oun(uoo oe sjeAinbg
Jeyafoad |

Jeyully o Jejaloug - Lz oipenp

€81




Jojne ojad OpIAJOAUSSS(] :8)uo

"9]ua1909 8 ejunfuoo eolbajelsa oede
BWN B 9S-Jepowooe opuedsng ‘sadinba sep ojuaweyuije ejed OJNJJSA OWOD WBAISS SOJJUODOUS SO "OBSUSAISIUI BP OSSSONS Op 0JSLI O 84102
‘JeAl}9Jo OBU WISSE 8S ‘S0JJU0OUS SOp sepuabe se 8 0ssa004d 0 Jinusuod esioald oeduaniaiul ap adinba y “soyuiwed Jedipul ejed [ejuswepuny

‘oede 8 OBX9[}8J 9p SOJUBWINIISUI OWOD WEUOIDUN) SOJUOOUS SassT -0o16g)el}sa o |euoioelado opezipuaide ap SOJJUOJUS SO JOA|OAUSSSQ —
'saJo)sab

SOp siejusw sojepouw so Jeljdwe opuesia ‘sedew a sopep ap oedeziuebio 8 OJUSWEIUBAS| O JeIN)NIISS ‘9 0}S] ‘SOAINUBOD SOAISOdSIp JINJJSU0)  —
‘eibojel}se ap oduene
0 eJed |ejpuasse 9 s90dN|os 8 sews|qold SO 81JOS OSUSSUOD O JBSBqUIT "WNWOD OBSIA Bp 0BS0JIS B JeAd| wapod sajuablaAlp seiougadxs
sagde se 0SUaSUOD BYUS} OBU OSED ‘Ope| 0J1N0 ap ‘sews|qold sop Ojuswipuadlud O 8 BIDUYIOSUOD B znpal ‘epidel BwIO) 8P OSUSSUOD O Jezi|in
‘ope| wn Jod 8g "0SUSSUOD OBU 8 0SUBSU0D Op oejsanb e eled Jejusje as-esioald ‘osed-esaldwa e ajussualiad ‘eljjwe) B WOD OBSESISAUOD
e Jez|jn eled ‘Opnjuo) ‘sjusweNnuUiIUOD OBIESISAUOD Bp 0SS8204d O JBIDUBAIA 8 ‘sejouglladxe sajualayip wod seossad o seduelap)|

siediould se Jinjoul ‘selopl ap apeplieldsoy ap sjusiquie wn Jeud ap o}Nul 0 Wod eolbajel)se oedesianuod ap 0Ssadold wn JoAjoAUSsSeq -

‘epuewsap wabezipuaide ap 0ssao0.d 0 ‘oeduaniaiul ap adinbas ep elougladxs eu aseq wod

‘sejun(uoo sepuglladxe @ oede wa Jeynsal spod ojuswedejaiius olno ‘sedeswe o sapepiunyodo
‘sezanbeuy ‘sedlio) ap sagddaolad weuoldlodoud ysomalel) ou sadeudlul Sy ‘0BdnJaxe o oedenwio) & oede o ojuswesuad aius ojuswedelaljus
0 essow siod ‘ojppow op aseq e 9 ‘ayueAsjal & wabezipuaide ap ossadoud o ‘Ojsodold yiomawely ou ‘oelug -ounfuod we wadbe & waleloueld 8
saglped soAou ap oyadsal e selapl waley|iiedwod ‘ojunfuod we waledioied seossad se 8s |euoloNn}ijsul OplIUas ou Jeuolduny apod os wabezipuaide y

"'s909n|0s @ sagddaolad seaou ap easng e 8 oediubod e waleAle e salojsab so epnle
‘oedeslanuod eu aseq wod ‘oolbglelise edew O JINJISUOD ‘oeduanIalul op adinba ep elouglLiadxe eN "so-opueodiopade @ BUO) B SO[9POW Sie} Opuszel)
‘eduepnw e eJed sOpejusLIO S|ejusw SOjapow ap euldiosSIp Bp 0I0]0J8Xe O ajueipaw ‘opezipualde o0 Jejusawoy} o ‘opessed op sagdadal ap 8 eloidul
ap SlejusW SO[BPOW SO Jejualus 8 Japuajus esioald oeduaaiaiul ap adinbse y "BIDUDAINSIQOS ap 8sII0 B WeleAs| anb sagdenyis ap Jojnpold 8 opessed
op seApedal seofjesd wWoo |BD0] WNU B-Opuewlojsuel} ‘esaidwo ep oedesoul e & wabezipuaide e Jspadwi ap sezeded oes siejuaw sojepouw sO

J9puaidy - ¢z oipenpd

8l



185

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa descreve o processo de formular e executar estratégias em empresa de
medio porte familiar, em risco de sobrevivéncia, mediante uma experiéncia de
intervencdo na empresa-caso, com o objetivo de construir framework de gestao

estratégica, para orientar a intervengao, em empresa que vivencia contexto de crise.

Quando se caracteriza empresa de médio porte familiar em crise de sobrevivéncia,
quer dizer, empresa caracterizada pela divisdo do capital entre os membros da familia
e na composigcdo de cargos em que os lagos racional e emocional s&o dificeis de
distinguir devido aos sentimentos que envolvem o lago familiar. Emprega-se até 300
funcionarios e se insere em ambiente de complexidade, composto por fatores sociais,

econdmicos e politicos.

Quanto ao risco de sobrevivéncia, algumas situagdes-chave se apresentam como
fraquezas de higiene, estruturais e sintomas, caracterizados pela baixa lucratividade
ou prejuizos, endividamento, falta de diferenciagdo em relagdo aos concorrentes e

caréncia de informacdes estruturadas para tomada de decisao.

Embora a empresa-caso apresente sintomas geradores de risco de sobrevivéncia, no
entanto, a empresa se caracteriza por singularidades com vinte e dois anos de
fundacgao, atua no setor de alimentos, pescado, 210 funcionarios, atende clientes no
mercado nacional e internacional. Deixa claro com isso, que ndo estamos analisando
micro ou pequena empresa em inicio de atividades. Mas sim, uma empresa madura,

com dicotomia acentuada de pontos fracos e pontos fortes.

Com relagao a proposicéo do framework de gestédo estratégica foi apoiada por trés
fases: construcao de referencial tedrico sobre o tema estratégia; descrigdo de modelos

de gestao estratégica e descricao do processo de intervengdo na empresa-caso.

Embora a proposta de framework de gestao estratégica tenha base em uma pratica
de intervencao especifica, descrevendo o sucesso datado da intervencao, porém, a
experiéncia e o framework podem ser estendido para empresas do setor de alimentos,

em especial as médias empresas em crise de sobrevivéncia.
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A construcao do referencial tedrico apoiou-se em temas como macro-orientagdes,
microatividades, estratégias deliberadas e emergentes e processos de gestao
estratégica. A selecdo da empresa-caso deveu-se a experiéncia da pesquisadora e a
singularidade da empresa, permitindo abordagens experimentais de formulagéo e
execucgao de estratégias, relacionadas as macro-orientagdes e as microatividades. A
relevancia desse enfoque € devido a complexidade da pesquisa, que exige uma
participagao ativa e de longo prazo do pesquisador no processo, assim como 0 acesso
as informagdes privilegiadas. Existe a necessidade de acompanhamento de
processos empresariais por longo tempo, no caso da abordagem das microatividades,
o que amplia a exigéncia de participacao do pesquisador. Diante do exposto, constroi-

se cinco consideragdes e contribuigdes da pesquisa, conforme caracterizado a seguir.

a) A primeira consideragao esta relacionada com os temas da macro-orientagdes e
da microatividades. Conforme descrito no estudo de caso, a empresa apresentava
problemas de fraquezas de higiene e estruturais no inicio da pesquisa, em 2012.
Porém, no decorrer da intervengao, a empresa avanca nas praticas de mobilizagcao
para execugao de projetos, alinhamento de equipes e desenvolvimento de portfélio
diferenciado. Contudo, o avango da gestdo deve-se ao equilibrio entre os métodos

baseados nas macro-orientacdes e nas microatividades.

As macro-orientagdes foram apoiadas em ferramentas utilizadas na analise
situacional, destacando-se a Analise SWOT, Balanced Scorecard, Anadlise de
Concorréncia e Diferenciagao, Cenarios e Ideia de Negbcios, orientando a analise do
ambiente externo e interno, posicionamento e objetivos estratégicos. As macro-
orientagdes possibilitou que a empresa-caso conhecesse o0 papel das forgcas de
mercado na rentabilidade, a base de recursos, o posicionamento e a importancia de

diferenciar-se dos concorrentes.

No entanto, ndo é possivel desenvolver estratégias baseadas apenas em concepgao
ou codificacédo, isto é, apoiadas nas macro-orientagdes. Assim, corre-se o risco de dar
mais atencdo a formulagcdo do que a implementacao, a busca da estratégia 6tima, a
chegar a ideia certa no comego do que a viver com uma estratégia ao longo do
tempo. Para reparar essa situagao € preciso reconhecer a natureza inerentemente

fluida e incerta do ambiente e a consequente necessidade e atencdo as
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microatividades, isto €, o processo de estrategizagao, em que os gestores podem criar
processos mais habeis de executar, flexiveis, adaptaveis e capazes de aprender com

Seus erros.

Conclui-se, entdo, que na empresa-caso, habilidades e capacidades de gestdo foram
aprendidas ao longo do tempo, o que envolveu entrelagar abordagem como macro-
orientagdo e microatividades. Desta forma, o framework de gestdo estratégica foi

desenvolvido com base nestas fontes.

b) A segunda consideragdo tem relagcdo com a empresa familiar, a familia e as
contradicbes dai decorrentes. Em empresas em crise de sobrevivéncia, analisar e
mudar a forma de pensar e trabalhar entre empresa familiar e a familia é fundamental
para o avango da estratégia. Inclusive este tema é referéncia central do framework de

gestao estratégica.

No jogo social, na empresa-caso, deu-se atengao especial a questao do consenso e
nao consenso. Entender estas contradicdes da empresa familiar € ponto critico e
fundamental para o sucesso do projeto. Evitou-se o consenso facil ou o entendimento
limitado dos problemas. Buscou-se percepgdes e experiéncias divergentes, a fim de
construir solugbes relevantes aos problemas de fraquezas de higiene, estruturais e
sintomas. No caso em analise, 0 avancgo nas resolucdes de problemas foi consistente
devido a negociacao envolvendo as contradi¢gdes entre consenso e fragmentacéo. As
relacbes de lealdade e comprometimento da familia com a empresa foram

fundamentais para a implementagao das intervengdes.

A negociacao das contradi¢des foi incentivada e acelerada mediante a construgao
coletiva do mapa estratégico, envolvendo a familia e os gestores. Como o mapa
estratégico é construido mediante indicadores, numeros, percepg¢des, opinides,
interpretacdes e apoiado por ferramentas de analise, indica de forma sintética, os
desafios e oportunidades que serdo enfrentados pela empresa. Entéo, percepcgoes,
cognicdes e ideias sdo enfrentadas e proporcionam mais consisténcia na tomada de
decisao, clareza de rumo e intengdes. O mapa oferece a interacdo de acao com
pensamento, contribuindo para que a familia e gestores ingressem em um processo

de aprendizado, ligando agao, percepg¢ao e pensamento.
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c) A terceira consideragao caracteriza-se pela necessidade de solugao no curto prazo
das fraquezas de higiene e estruturais, em especial a solugdo de problemas
relacionados a informacéao, a sistema de precificagao e diferenciacao de produtos e
servigos. Pela experiéncia da pesquisadora, de 10 empresas de médio porte familiar,

10 tém problemas de fraquezas de higiene e estruturais.

Quanto as fraquezas de higiene, na empresa-caso, na fase inicial de levantamento e
organizacado de dados, além da caréncia de dados confiaveis, inexistiam relatérios
gerenciais para tomada de decisdo. As decisbes eram efetivadas com base na
intuicdo, desprovida de metas e indicadores. Nada era medido. N&o existia cultura de
metas. Por conseguinte, construiu-se imediatamente um conjunto de atividades para
a solucao desta fraqueza. Foram desenvolvidos plano de contas para organizagao dos
registros de dados, relatérios gerenciais econdmico-financeiros, de compras,

producao e produtividade, custos, investimentos, pessoas, etc.

Quanto a solugdo das fraquezas estruturais, a estratégia de produto e servigos foi
baseada na diferenciacdo e ndo na estratégia de custos. Evitou-se a estratégia de
custos, porque identificamos que os concorrentes locais e nacional, tinham estratégia
de custos similar a empresa-caso, concorrendo por promogao e baixando
exaustivamente os precos. Posicionar-se com base na singularidade foi essencial

para melhorar o desempenho financeiro e a sustentagdo da empresa.

O conhecimento do método de pesquisa-acdo pela equipe de intervengao foi
fundamental para a solugao dos problemas encontrados no campo, em especial no
levantamento, organizagao e interpretacdo de dados e informagdes, ampliando o
conhecimento de determinadas situagdes e na aplicacido de acdes e solucdes que

auxiliem a equipe na atividade transformadora.

Conclui-se sobre a necessidade de atacar de imediato, no curto prazo, os problemas
de fraquezas de higiene e estruturais. Sem a solugéo destas fraquezas nao ha solugéo
para a crise de sobrevivéncia. E também, a paciéncia de pensar no longo prazo,
especialmente a negociagcdo de passivos e os investimentos aplicados no processo

de recuperagao da empresa.
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d) A quarta consideracgao relaciona os temas da aprendizagem e mudanga de modelos
mentais. Pensar estratégia tem como pré-requisito estar em sintonia com a ideia de
aprendizagem continua, pensar o futuro e incertezas. O aprendizado ocorre com as
pessoas na medida em que constroem um novo modelo mental, novas formas de

perceber e interpretar problemas e solugdes.

No processo de mudanga da empresa-caso encontrou-se resisténcias, até porque os
gestores estavam acostumados em tomar decisdo sem informacéo e trabalho sem
metas. Mas, a partir do processo de conversacao, de demonstracao de problemas, de
analise consistente da realidade, a consciéncia sobre as questdes criticas foram

moldando os comportamentos.

A abordagem tradicional tenta eliminar a incerteza da equagao estratégica,
pressupondo a existéncia de gestores com conhecimento privilegiado sobre o futuro
e capacidade para avaliar as probabilidades de resultados especificos. No framework
de gestdo estratégica pressupde que existe uma ambiguidade e indeterminacéo
irredutivel em qualquer situagdo enfrentada pelos gestores e que a estratégia bem-
sucedida s pode ser desenvolvida ancorada na aprendizagem continua, mediante os
encontros de aprendizagem operacional e estratégica. Estes encontros necessitam de
regularidade, agenda estruturada e informagdes atualizadas para possibilitar

interpretacdes, negociagdes e comprometimentos.

e) A quinta consideragcdo aborda a questdo ambiental e o futuro, caracterizando
possiveis vulnerabilidades da empresa-caso, mediante as ameagas do ambiente.
Nesse sentido, o que os futuros clientes desejarao? O que acontecera com os custos,
com a tecnologia, com sistemas de distribuicao, fatores regulatérios, cambio e taxas

de juros, influéncia da aquicultura, e assim por diante?

O futuro ja esta marcado por algumas tendéncias como: o aumento da extracdo dos
oceanos mais do que eles sao capazes de repor; redu¢ao dos estoques comerciais
no planeta; contaminacao dos estuarios colocando em risco as espécies; a questao
da aquicultura e a possivel concentragao de investimentos nessa atividade; falta de

controle fiscal e sanitario dos produtos importados; dificuldade dos 6rgaos publicos
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em compor um projeto comum para construgdo de politicas; fatores regulatérios

inibindo a pesca de varias espécies de peixes.

Embora a pesquisa seja datada entre 2012 e 2016, e que se teve certo sucesso na
acao transformadora, porém, o mundo esta em movimento, o futuro é composto de

surpresas e incertezas que alteram os planos e projetos.

Com relag&o aos objetivos especificos, foram usadas ferramentas para a produgao da
analise situacional, identificando as forcgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas da
empresa-caso, inclusive percepgdes dos gestores sobre o0 passado, presente e futuro,
envolvendo os ambientes externo e interno da empresa. A analise forneceu
informagdes consistentes para o desenvolvimento de projetos e agbes e na
elaboragao de aprendizagem com o objetivo de desenvolver, articular e implementar

ideias inovadoras.

Descreve-se, também, o processo de intervengao na empresa-caso, identificando a
relevancia da intervengcdo em empresa familiar de médio porte, em crise de
sobrevivéncia. Nesse objetivo, detalha-se, mediante relatério de campo, temas como:
a empresa familiar, a familia e o drama da média empresa; informacéo, tomada de
decisdo e metas; preparando a diferenciagao: trabalhando com o0s recursos
disponiveis; prontiddo para a mudanca e modos de pensar; a relagao entre
pendéncias e tendéncias; o aprendizado estratégico, a estratégia deliberada e

emergente; e 0 ambiente e a regulagéo.

Quanto aos objetivos de descrever os modelos de gestdo estratégica, detalha-se
estes modelos referenciados em Heijden (2009) e Kaplan e Norton (2008). Os
modelos contribuiram para o entendimento do processo de gestdo estratégica,
identificando fases especificas de intervencdo em uma rede complexa, formada pela

empresa, mercado, clientes e produtos.
LIMITACOES DA PESQUISA

Para manter a lisura da investigagdo contou-se com o objetivo primeiro de construir o

conhecimento por fatos, evidéncias e analise das situagbes, evitando, ao maximo,
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incorrer em limitagdes, porém, ndo foi possivel evitar alguns aspectos que merecem

registro:

a) A limitagdo quanto ao l6cus da pesquisa. Por ter sido aplicada a uma empresa
especifica, de um setor da economia unico, a pesquisa fica restrita a singularidade do
caso, isto é, a empresa familiar de médio porte em risco de sobrevivéncia. Portanto, o

estudo de caso tem pequena base para generalizagdes cientificas.

b) O papel de atuacgéo do investigador, que reflete a experiéncia e a interpretagao da
pesquisadora e da equipe de intervengcdo. Quanto ao papel de atuagdo da
pesquisadora, € necessario assumir que possui uma relagdo de longo prazo com a
empresa-caso e o convivio com os gestores do negocio. O conhecimento e
relacionamento podem, eventualmente, ter favorecido determinadas percepcgoes

assim como limitado a identificacdo de tantas outras.

c) A area em que se buscou delimitar a pesquisa esta relacionada a estratégia
empresarial, que € um tema transversal, caracterizada por diversas abordagens.
Nesse sentido, devido a delimitagdo, a pesquisa fica restrita ao foco, evidenciada pela
janela de observagéo da estratégia empresarial.

Apesar dessas limitacbes, a pesquisa possibilitou um melhor entendimento do
processo estratégico e tem sua contribuigdo maior no fato de trazer informagdes da
realidade da empresa, em um processo de intervengao de longo prazo, e ao mesmo
tempo trazer a evidéncia alguns pontos relevantes abordados pela teoria de
estratégia, como a dicotomia deliberacdo-emersdo, abordagem macro-micro da
orientacdo da estratégia e os aspectos relevantes de média empresa familiar em crise
de sobrevivéncia. Também, acentua-se o uso da pesquisa-acao, valorizando aspectos
referentes ao levantamento, organizacao e interpretacdo de dados, a proposigcéao de
resolugdes de problemas, através de acbes definidas pelos atores envolvidos na

investigacéo, buscando-se assim, agao transformadora.

A proposta de framework de gestdo estratégica tem foco em uma pratica de
intervencao especifica, no entanto, pode ser estendida para empresas do setor de

alimentos, em especial médias empresas familiares em crise de sobrevivéncia.
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APENDICE A - Roteiros de entrevistas
Roteiro de entrevista 1

Por favor, fale um pouco sobre setor da pesca no Espirito Santo.

Quais sao os polos pesqueiros no Espirito Santo?

Dentro dos polos identificados como vocé analisa o papel da industria?
No sul do Espirito Santo, temos algumas industrias deste setor, vocé pode
falar um pouco da importancia dessas empresas na geragao de trabalho
e renda?

O setor tem tido acesso a novas tecnologias?

Como vocé percebe a relagao pescador-industria no setor?

Diante de incentivos de governos como — Pronafs, Profrota, acesso ao
crédito etc, vocé percebeu melhorias nos barcos dos pescadores? Se sim
quais? Se nao porqué?

O modelo se repete na gestdo dos barcos? Pais para filhos, ou a nova
geracgéao esta implementando mudangas?

Como é feita a comercializagao do produto?

Como esta sendo realizada interfaces entre os 6érgdos governamentais,
empresarios para formular e implementar politicas publicas de melhoria
ao setor?

O numero de industrias em solo Espiritossantense é suficiente para
processar o pescado capturado?

Para terminar, vocé pode por favor, falar um pouco da relagao do setor

com o0 meio ambiente, mudancas climaticas, sobrepesca?
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Roteiro de entrevista 2

Por favor, fale um pouco sobre setor da pesca no Espirito Santo.

Qual o papel de sua instituicao junto ao setor?

Vocés atuam diretamente com os municipios ou diretamente com as
empresas?

Como ¢ feita essa certificacdo de captura, como € o procedimento e qual
a validade?

Como é feito o registro das embarcagdes?

Vocé pode especificar melhor sobre a gestao dos diversos processos de
avaliagdo e autorizagéo de pesca e de embarcagées? E tudo via sistemas

de informacé&o ou ha insercdo no campo para acompanhamento?
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Roteiro de entrevista 3

Descreva a empresa Alimento da qual vocé é diretor.

Quais as fragilidades percebidas por vocé no periodo de 2012 a 20167
Havia dificuldades na empresa e também nas relagdes sociais com o
contexto da empresa?

Como realiza a compra de matéria prima?

Quais pontos positivos, enquanto gestor, vocé percebeu para auxiliar a
sair do ambiente de crise?

Vocé pode por favor, comentar como percebeu oportunidades e
singularidades da empresa em relagdo a outras empresas do mesmo
setor instaladas neste municipio (Itapemirim/ES)?

A empresa mantinha informacdes/ banco de dados que lhe auxiliasse na
tomada de decis&o?

Como vocé desenvolvia o processo de precificagdo da compra e venda?
Por favor, fale um pouco sobre as dificuldades do setor e também das
dificuldades encontradas enquanto gestor para modernizar a empresa.
Por fim, fale me um pouco da autuacédo da empresa no contexto nacional

e internacional e seus principais concorrentes.
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Roteiro de entrevista 4

Falem-me como foi realizado a busca pela eficiéncia do capital e a
melhorias de portfélio, quais passos foram dados?

Mediante as informacgdes levantadas, quais foram as estratégias tragadas
para melhoria da empresa?

Vocés diriam que a diretoria, a lideranga principal que estava a frente da
empresa, criou condigcbes para que essa estratégia formulada e
executada fosse questionada pela mudanca de circunstancias externas?
Entdo ja que ele acolheu essas mudangas apoiou, vocés podem
descrever um pouco a estratégia sobre atragao, retencédo de pessoal na
perspectiva de aprendizado e crescimento?

A empresa motivou os funcionarios que ficaram a desenvolver um
processo de crescimento profissional e aprendizado?

Entdo diante dessa questdo da relagdo da estratégia, fale sobre os
indicadores, metas e planos de acado operacionais da empresa, a
consultoria sempre trabalhou num plano estratégico? Como era o
operacional? Quais eram as metas? Como vocés tratavam os planos de
acao?

Quais ferramentas operacionais foram utilizadas no processo de
implementacgao da estratégia? Softwares, conversacao estratégica?

A empresa dispunha de um processo de execugédo formal para gerenciar
a execugao da estratégia?

Como apoiadores de aprendizagem na empresa como vocé avalia a
comunicacgao da estratégia e os indicadores estratégicos?

Quando o trabalho foi iniciado foi realizado o planejamento estratégico?
Houve a participacdo das pessoas chave na discussdo? As diretrizes
definidas na reunidao foram implementadas?

Além dos processos internos, quais fatores foram pesquisados para
subsidiar tomada de decisao?

Vocés acreditam que o planejamento estratégico como um sistema
administrativo pode evitar idiossincrasias humanas para sistematizar o
comportamento?

Mas para chegar ao consenso existe muito conflito no caminho como se
resolve esses conflitos na implementacao da estratégia?

Em decorréncia do trabalho houve atualizagdo da estratégia empresarial
e modificou-se 0 mapa estratégico. Fale-me um pouco sobre como foi
delineado novas metas, novas iniciativas, novas proje¢des de vendas € 0
novo plano operacional para o periodo, além do plano financeiro.
Falando dessas metas a gente sai paro loop de aprendizagem, os
processos gerenciais eles fornecem um sistema de loop de fechado
integrado e abrangente que interliga o planejamento estratégico com o
planejamento operacional, execugédo, feedback e aprendizado, como foi
realizado essas metas pela empresa?

Os diretores da empresa lideraram a mudanca e apoiaram a melhoria dos
processos dos setores da empresa? Eles assumiram a mudancga, eles
incentivavam, eles ficaram inseguros?

Descrevam os processos gerenciais que foram aplicados melhorias no
desenvolvimento, planejamento, implementagéo, avaliagdo e adaptagao
das estratégias.

Para encerrar, um panorama da empresa, setor e ambiente para o futuro.
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APENDICE B - Pesquisa de mercado

1.Andlise de perfil de publico-alvo

Vocé consome produtos de pescados?

()Sim ( )Nao

2- Qual destas marcas do produto pescado vocé conhece ou ja usou?
( )Costasul( )Peixevivo( )Netuno( )Coqueiro ( )Outra
3- Qual seu sexo?

() Masculino

( ) Feminino

4- Em que ano vocé nasceu?
5- Em que estado vocé mora?
6- Em que cidade vocé mora?
5- Quantas pessoas moram em sua casa?
()10 )2( )3( )4( )Sou+

Em qual local vocé costuma comprar pescado?
( ) peixarias ( ) Restaurantes ( ) supermercados
6- Qual a periodicidade de compra do pescado?

( )1 vezporsemana ( )2 vezes pormés ( )1 vezes pormés ( )1 veza cada
2 meses ( ) 1 vez a cada 3 meses ou mais tempo que isso
8
(

- Quantos produtos vocé adquire, em média, em cada compra?
1

)

6- Quais destes perfis de moradores moram em sua casa?

( ) Mulher Solteira ( ) Homem solteiro ( ) Casal de companheiros, conjuges,
parceiros etc. ( ) Filhas do casal (sexo feminino) ( ) Filhos do casal (sexo
masculino) ( ) Outros parentes ou familiares

()2()3()4o0u+

7- Quem é responsavel pelas compras em sua casalrestaurante?

( ) Homem solteiro ( ) Mulher Solteira

( ) 1 dos membros do casal de companheiros, cénjuges, parceiros etc. do sexo
masculino

( ) 1 dos membros do casal de companheiros, cénjuges, parceiros etc. do sexo
feminino

( ) ambos os membros do casal de companheiros, cdnjuges, parceiros etc.

) Filhos do casal (sexo masculino)

) Filhas do casal (sexo feminino)

) Outros parentes ou familiares

) Empregado da casa

8- Quem costuma dar opiniao pela compra deste produto?

( )JHomem solteiro  ( ) Mulher Solteira

( ) 1 dos membros do casal de companheiros, conjuges, parceiros etc. do sexo
masculino

( ) 1 dos membros do casal de companheiros, cénjuges, parceiros etc. do sexo
feminino

( ) ambos os membros do casal de companheiros, cdnjuges, parceiros etc.

(
(
(
(
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) Filhos do casal (sexo masculino)

) Filhas do casal (sexo feminino)

) Outros parentes ou familiares

) Empregado da casa

10- Sua casa é propria ou alugada?
( )Propria () Alugada

(
(
(
(

11- Quantos veiculos possuem os moradores da casa?
()1 ()2 ()3ou+

Percepc¢ao de produto ou servigo para langamento

1- Que caracteristicas mais te agradaram em nosso novo produto (ou
servigo)?

2- Que caracteristica mais te decepcionaram em nosso novo produto (ou
servigo)?

3- Vocé acha que ele deveria sofrer alguma mudang¢a? Quais?

( )Sim ( ) Nao

Quais:

4- Vocé conhece outro produto utilizado para o mesmo fim que considera
melhor que o nosso? Quais?

( )Sim ( ) Nao

Quais:

5- Que faixa de preco vocé considera justa para este produto, em reais?

( ) menos que 100 ( ) entre 100 e 130 ( ) entre 131 e 150 ( ) entre 150 e 200

6- Depois de usar nosso produto, qual a probabilidade de substituir o que
usa atualmente por ele, ou passar a usar um produto como este?
( ) Muito alta ( ) Alta ( ) Média ( ) Baixa ( ) Muito baixa ou nenhuma

7- Se vocé respondeu baixa ou muito baixa na questao anterior, responda:
Por qué nao usaria o produto que vocé conheceu?

( ) Nao preciso disto

) Nao me interesso por este tipo de produto

) Estou satisfeito com o que uso

) E muito caro para a minha renda

) Ndo acho interessante pagar por um produto como este

( ) Nenhuma das anteriores

8- Qual a probabilidade de indicar o produto que vocé conheceu a outra
pessoa?

( ) Muito alta ( ) Alta ( ) Média ( ) Baixa ( ) Muito baixa ou nenhuma

(
(
(
(
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APENDICE C - Pesquisa de clima organizacional

Segue algumas orientagdes para a pesquisa:

— Fique a vontade para responder as perguntas, seja 0 mais verdadeiro
possivel;

— A participagdo na pesquisa é voluntaria, contudo, sua participacéo é
importante e vocé estara contribuindo para as melhorias;

— Considerando a importancia do sigilo, vocé nao precisa registrar seu
nome;

— Leia com atengdo as perguntas, caso tenha duvida pergunte aos

consultores.

QUESTIONARIO

1 - Em que area da Empresa vocé trabalha? (marque com um X)
( ) Administrativo ( ) Fabrica — fresco ( ) Fabrica — congelados
( ) Servigos de apoio a fabrica (qualidade, lavanderia, cozinha, manuteng¢ao, transporte, etc)

2 - Ha quantos anos vocé trabalha na empresa Alimento?
anos e meses.

3 - Sexo.
() Masculino () Feminino

Quais as trés principais atividades que vocé realiza no seu posto de trabalho?

4-
1.
2.
3.

5 — Melhorias podem ser feitas nas atividades que vocé realiza no seu posto de trabalho?
() Sim ( ) Nao
Quais suas sugestées de mudangas e melhorias?

6 - Seu trabalho é estressante?
( )Sim ( )Nao
O que deixa seu trabalho estressante?
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7 - Vocé faz muito esforgo para realizar suas atividades?
() Muito esforgo ( ) Esforgo razoavel ( ) Pouco Esfor¢o () Nenhum esfor¢o
O que poderia deixar seu trabalho mais leve (com menos esforgo)?

8 - Como é sua relagdo com seu supervisor imediato?
() Muitoboa ( )Boa ( )Razoavel ( )Ruim ( ) Muito Ruim
O que poderia melhorar?

9 - Como é sua relagdao com seus colegas de trabalho?
( ) Muitoboa ( )Boa ( ) Razoavel ( )Ruim ( ) Muito Ruim
O que poderia melhorar?

10 - Vocé trocaria seu emprego na empresa Alimento por outra empresa?
() Sim ( )Nao
Por qué?

11 - Qual sua opiniao sobre a “Festa dos Aniversariantes” realizada ao final de cada més?
() Muito Boa ( )Boa( ) Razoavel ( )Ruim ( ) Muito Ruim
Como a “Festa dos Aniversariantes” poderia ser melhor?

12 - O que poderia deixar seu horario de almogo na empresa Alimento mais agradavel? Qual
sua sugestao de lazer?

13 - Sobre as condigoes fisicas de trabalho:

Seguranga no trabalho, é satisfatéria? ( )Sim ( )Nao
Espaco fisico, é satisfatoria? ( )Sim ( )Nao
Mobiliario / instalagées, é satisfatéria? ( ) Sim ( ) Nao
Higiene, é satisfatoria? ( )Sim ( )Nao
Instalagbes sanitarias, é satisfatéria? ( )Sim ( )Nao
Copalcozinha, é satisfatéria? ( )Sim ( )Nao
Outra: ( )Sim ( )Nao

14 - O que mais te motiva a trabalhar na empresa Alimento do Brasil? (enumere as 3 que mais te
motiva)

() As pessoas / as amizades ( ) A estabilidade no emprego ( ) A possibilidade de crescimento
profissional () O salario ( ) O ambiente de trabalho () O trabalho/atividades que realiza ( ) A
autonomia () O reconhecimento ( ) As instalagdes

() Outras:

15 - O que mais te desmotiva a trabalhar na empresa Alimento? (enumere as 3 que mais te
desmotiva)

() A falta de reconhecimento ( ) A instabilidade no emprego ( ) A impossibilidade de crescimento
profissional ( ) O salario ( ) O ambiente de trabalho ( ) O trabalho/atividades que realiza ( ) A falta
de autonomia ( ) As instalagdes

() Outras:
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16 - Quais as principais razées pelas quais voceé trabalha na empresa Alimento?

17 - Os Funcionarios da empresa Alimento se sentem seguros para dizer o que pensam?
() Muito seguros ( ) Seguros () Pouco seguros ( ) Inseguros

18 - A empresa é aberta para receber e reconhecer as criticas, opinides e contribuicdes dos
funcionarios?

( )Sim ( )Nao

O que precisa melhorar?

19 - As orientagdes que vocé recebe sobre seu trabalho sao claras e objetivas?
) Sim ( ) Néo (0] que precisa
melhorar?

20 - Qual sua satisfagdao em trabalhar na empresa Alimento?
() Muito satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Pouco satisfeito ( ) Insatisfeito
O que te deixaria mais satisfeito no trabalho?




