PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
Programa de Pés-Graduaciao em Administracao

Mestrado Profissional em Administracao

GERENCIAMENTO ESTRATEGICO: PROMOVENDO O CONTROLE E O APRENDIZADO
ESTRATEGICO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO

Carlos Eduardo Bonato

Belo Horizonte
2004



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Carlos Eduardo Bonato

GERENCIAMENTO ESTRATEGICO: PROMOVENDO O CONTROLE E O APRENDIZADO
ESTRATEGICO DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
graduacdo em Administracdio da  Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais

Area de Concentragdo: Gestdo Empresarial

Linha de pesquisa: Estratégia e Competitividade das
Organizagdes

Orientador: Prof. Dr. Roberto Costa Fachin
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais

Belo Horizonte
2004



A minha amada esposa Karina, todo o meu amor e apreco.

Aos meus pais, por toda uma vida.
Aos meus irmaos, a minha consideracio e estima.
Aos meus sogros, a minha admiragdo e carinho.

Aos meus amigos, a minha lealdade.



AGRADECIMENTOS

A vida proporciona a todos, chances de escolha. Nés somos responsdveis por nossas escolhas,
pela forma como nos relacionamos com as pessoas, pela imagem que criamos de nés mesmos
e pelas amizades que fazemos. A vida ndo tem graca e razao se ndo tivermos pessoas de que
gostamos € que amamos para nos impulsionar e para compartilharmos momentos felizes.
Assim, apds finalizar este trabalho, quero, primeiramente, compartilhar este momento e,
entdo, agradecer profundamente as seguintes pessoas que fizeram este momento possivel. Em

especial...

Minha amada esposa Karina, pela compreensdo e pelo imenso apoio; apesar do sacrificio
exigido e da minha auséncia em momentos de estudo. Serei eternamente grato.

Meu pai e minha mée, por toda preocupagdo com 0 meu sucesso e por sempre acreditarem em
minha capacidade. Amo vocés.

Meus irmaos, pelos anos de convivéncia e aprendizado. Estarei sempre com e por voces.

Meus sogros, por todo carinho, amizade e confianca depositados em mim. Obrigado por tudo.
Meus amigos, pelos momentos inesqueciveis e pelo incentivo, mesmo que isso significasse
minha auséncia. Em especial, meus amigos Albert, André, Eduardo, Francisco, Juliano e
Paulo, por sempre estarem disponiveis.

Meu orientador, pelos ensinamentos, orientacdes, apoio e dedicacdo, principalmente nos
momentos mais dificeis.

Professor Doutor José Marcio de Castro, pela confianca.

Professor Carlos Francisco Gomes, pela compreensao e apoio.

Professores do mestrado pela convivéncia e pelas aulas de alto nivel que proporcionaram.
Colegas do mestrado pela convivéncia e troca de idéias e ideais.

Gestores da UBEE, pela oportunidade de realizacdo da pesquisa, pela atencdo e pela
colaboragdo na coleta das informagdes.

Fundagdo Dom Cabral, por iniciar e facilitar o contato com a organizag¢ao pesquisada.



RESUMO

Esta pesquisa visa analisar o processo de gerenciamento estratégico, procurando identificar a
metodologia utilizada, os resultados e os problemas enfrentados por uma organizacdo em sua
implementacdo. Para a elaboracdo do trabalho, foi realizado um estudo de caso em uma
instituicdo de ensino sem fins lucrativos. No processo de implementagdo do gerenciamento
estratégico, primeiramente, a estratégia foi formulada a partir de uma metodologia que leva
em consideracdo a caracterizacdo da organizagdo, a andlise estratégica do contexto em que a
organizacdo estd inserida e a definicio dos objetivos, dos indicadores e das metas. Apds a
formulacdo estratégica, a organizacdo passou pelo processo de controle e de aprendizado. O
controle e o aprendizado sdo caracterizados pela andlise do impacto dos projetos e acdes nos
indicadores, pela monitoracio do ambiente externo e pela correcdo de rumos e adaptacdo do
ambiente interno. A pesquisa identificou alguns resultados que mostraram a importancia do
gerenciamento e alguns problemas que revelaram pontos de melhoria na metodologia e no
processo. O gerenciamento contribuiu para melhorar a visdo dos gestores em relagdo a
estratégia e as prioridades da organizac@o, para integrar e aproveitar a sinergia entre as
unidades e departamentos e para facilitar o processo de descentralizacdo da tomada de
decisdes. Os problemas enfrentados pela organizacdo ocorreram na operacionalizacao do
modelo. Para aperfeicoar o processo de gerenciamento e acelerar a sua implementacdo, as
organizacdes poderiam melhorar o planejamento da operacionalizacdo das reunides, treinar e
conscientizar melhor os gestores sobre a importancia do processo e trabalhar mais

intensamente o envolvimento de todos.

Palavras-chave: gerenciamento estratégico, planejamento estratégico, aprendizagem
organizacional, gestdo do desempenho.



ABSTRACT

This dissertation aims to shed some light on the process of strategic management by
identifying the methodology utilized in the process, the results and the problems faced by a
company in its implementation. In order to achieve that, a qualitative case study of a Non-
Profit Educational Organization was carried out based on a number of in-depth face-to-face
interviews with executives of the headquarters and the business units. The process has started
with strategy formulation, utilizing a methodology which took into consideration the business
characteristics, the environmental analyses and the definition of objectives, indicators and
goals. After the formulation process, then came the control and learning process. The control
and learning are characterized by the analysis of the action and of the project impact on
indicators, monitoring the external environment and adapting strategies according to the
environment. The dissertation has identified some results that show the importance of
strategic management and some problems faced by the organization, which revealed some
improving points in the methodology and the process. Strategic management has contributed
to improve the strategic vision and the sense of prioritization of managers, to integrate and to
get synergy among business units and the headquarters and to facilitate the decentralization in
the process of decision making. After the process has started some problems have emerged.
To improve the strategic management and accelerate its implementation, organizations could
improve the planning of the meetings and managers training as well as improving the

involvement of the entire organization.

Key Words: strategic management, strategic planning, learning organization, performance
management.
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1 INTRODUCAO

Muitos pesquisadores t€m trabalhado a questdo da estratégia e da competitividade, surgindo
algumas correntes. Alguns autores trabalham a questdo como fundamentada na andlise de
varidveis exogenas, como Porter (1989), Treacy e Wiersema (1995), Andrews (1971), Hooley
e Saunders (1996), Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) e outros. H4 autores que tratam a
questdo baseada nos fatores endégenos, como Barney (1995), Prahalad e Hamel (1990) e

outros. Todos consideram importante a sintonia entre o ambiente externo e interno.

Tushman, Newman e Romanelli (1986), Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), Andrews
(1971) e Barney (1995) consideram a adaptacdo entre o ambiente interno e externo a grande
fonte de vantagem competitiva e a forma de tornar a organizagdo mais competitiva. Todos
admitem, também, que o ambiente externo estd em constante mudanga e que a organizagdo
precisa ser flexivel e adaptdvel. Mintzberg (1987) e Tushman, Newman e Romanelli (1986),
por exemplo, afirmam que a organizacdo passa por constantes momentos de pequenas
mudancas e por algumas situagdes de profundas transformagdes, provocadas por algumas
descontinuidades.

A grande preocupagdo que pode ocorrer é como estar continuamente adaptando-se ao
ambiente externo. Enquanto, aparentemente, Porter (1989) e Andrews (1971), por exemplo,
concentram sua andlise na formulacdo da estratégia, considerando o ambiente externo e o
interno, Kaplan e Norton (2000) sugerem que o gerenciamento seja uma forma de a
organizagdo entrar em um ciclo de aprendizado e de adaptar sua estratégia ao ambiente
externo de uma forma mais rdpida. Mas esses autores destacam que o gerenciamento da
estratégia, aparentemente, sempre esteve em segundo plano nas empresas e nos estudos sobre
estratégia, até a década passada. Em relacdo a essa afirmacio, Kaplan e Norton (2000, p.11)

destacam que,

em principios da década de 1980, uma pesquisa entre consultores gerenciais revelou
que menos de 10% das estratégias formuladas com eficicia foram implementadas
com éxito'. Mais recentemente, uma reportagem de capa da Fortune, em 1999, sobre
casos de fracasso de eminentes CEO's, concluiu que a énfase na estratégia e na visdo
dava origem a crenca enganosa de que a estratégia certa era a condi¢do necessdria e
suficiente para o sucesso.

' KIECHEL, Walter. Corporate Strategies under Fire. Fortune. 27 de dezembro de 1982. p. 38.
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Este trabalho nio dard énfase ao planejamento estratégico propriamente dito, mas, sim, a um
processo de gerenciamento estratégico continuo e a integracdo do pensamento estratégico nas

reunides da organizacgao.

Esta pesquisa se mostra util na medida em que as organizacdes estdo inseridas em um
ambiente dindmico, necessitando constantemente entender e atuar nesse ambiente. Muitas
vezes, essas organizacdes buscam metodologias que possibilitem formas satisfatorias de lidar
com os problemas eventuais e/ou cotidianos, por meio das varidveis pertinentes, com a

finalidade de alcancar um desenvolvimento efetivo de seus empreendimentos.

A dissertacdo estd estruturada em nove capitulos. O segundo capitulo aborda o problema de
pesquisa, levantando a questdo que orientou o desenvolvimento do trabalho. No terceiro
capitulo € esclarecida a justificativa, contemplando as contribui¢cdes para as organizagdes e
para a academia.

O capitulo 4 é dedicado a revisdo da literatura, abordando, primeiramente, a questdo da
estratégia e suas escolas. Em seguida, € trabalhada a questdo da competitividade e da
formulacdo da estratégia. O gerenciamento estratégico € focado, principalmente, segundo a
visdo de Kaplan e Norton (2000). Para finalizar o capitulo, contempla-se a questdo da

avaliacdo e do aprendizado estratégico.

O capitulo 5 detalha os objetivos especificos da pesquisa. No capitulo 6, sdo tratados os
aspectos metodoldgicos desta dissertacdo, contendo, primeiramente, o método de pesquisa
escolhido. Em seguida, s@o detalhados os procedimentos estabelecidos para a coleta de dados

e o processo de andlise dos dados.

Os capitulos 7 e 8 contém a descri¢do do caso estudado e a andlise dos dados de pesquisa,
respectivamente. A descri¢do inicia-se com a apresentacdo detalhada da metodologia, seguida

dos seus impactos na organizacdo e dos problemas enfrentados.

O dltimo capitulo apresenta as consideracdes finais deste trabalho. A primeira etapa
contempla a discussdo dos dados analisados, finalizando com as conclusdes que contém as

contribui¢des, limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 PROBLEMA DE PESQUISA

Muitos executivos discursam sobre o acirramento da competicdo, o aumento da instabilidade

do macroambiente e a recessdo dos ultimos anos, caracterizada pelo baixo crescimento do

PIB.

Tabela 1
Produto Interno Bruto brasileiro (PIB), 1990-2003
Ano 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Variacio % 0,1 0,8 4.4 1,3 1.9 -0,2
anual real

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).?

E importante compreender como as empresas conseguem gerar vantagens competitivas
sustentdveis sistematicamente e, assim, alcancar resultados expressivos, mesmo nesse cenario.
Existem varias escolas que explicam como a estratégia pode ser formulada ou formada e
como as vantagens sdo geradas. A estratégia formulada pressupde um conjunto de intencdes

explicitas, precedendo e controlando as a¢cdes que serdo implementadas.

Alguns autores afirmam que a estratégia pode formar-se, emergir ou surgir de um processo
natural a partir de decisdes, tomadas na empresa, que geram um padrdo de comportamento. A
estratégia torna-se ndo a decisdo antes da acdo, mas o resultado da acdo. A estratégia
emergente, apds ser reconhecida, torna-se deliberada, podendo ser controlada e gerenciada.
Neste caso, a formacdo da estratégia € caracterizada por um processo continuo de

aprendizagem.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) consideram que as estratégias formuladas, muitas
vezes, nao sdo realizadas e que o planejamento estratégico engessa a organizacdo, nao
permitindo que ela aproveite outras oportunidades que surgem. Ja Porter (2000) afirma que a
organizacdo pode formular a estratégia e conquistar vantagens competitivas, via definicdo de

um posicionamento no mercado, da andlise das cinco forcas do setor (concorrentes, mercado,

2 http://www.mct.gov.br/estat/ascavpp/portugues/100_tabelas_complementares/tabelas/tab_pib.htm
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novos entrantes, produtos substitutos e fornecedores) e do desenvolvimento de atividades
exclusivas. Alguns autores, como Barney (1995), acreditam na formulagcdo da estratégia, mas
com a visdo baseada nos recursos internos como a principal fonte de vantagens competitivas.
Andrews (1971) e Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) definem um modelo dindmico em que
€ importante analisar as forcas do macroambiente e do setor e adaptar-se internamente a essas

forcas, levando em consideracdo os pontos fortes e fracos da organizagéo.

Muitas organizacdes, de vdrios setores, ndo se sentem tdo seguras sobre a forma de atuar
nesse cendrio dindmico, buscando solugdes oferecidas por organizagdes de consultoria ou de
treinamento, como é o caso do programa Parceiros para a Exceléncia — PAEX — da Fundacédo
Dom Cabral’ — FDC. A FDC iniciou o programa em 1992, contando, hoje, com mais de 130
pequenas e médias organizacdes em 21 grandes cidades do Brasil, do Chile e do Paraguai. O
PAEX busca aumentar a competitividade das empresas e criar um sistema de gerenciamento
estratégico, por meio de um modelo de gestdo que propicia o aprendizado continuo. O PAEX
agrupa, em cada projeto, de seis a doze empresas nao-concorrentes de uma determinada
regido, promove reunides entre presidentes e diretores e desenvolve, adapta e implementa
metodologias nos diversos campos da gestdo empresarial, como processos, vendas, marketing,
pessoas e estratégia. Além das metodologias, o programa desenvolve um modelo de
gerenciamento mensal do desempenho da organizacdo. Esse processo inovador de
aprendizagem, potencializado pelas condicdes privilegiadas de intercambio com outras

empresas participantes, busca melhorar a competitividade e os resultados empresariais.

No PAEX, a organizacdo busca desenvolver constantemente novas vantagens competitivas,
de acordo com as mudangas do ambiente externo, utilizando, para isso, o gerenciamento e o
aprendizado organizacional continuo. O gerenciamento estratégico combina a andlise interna
e externa da organizagdo. Isso significa que a organizagdo, sistematicamente, gera e adapta
seus ativos e processos as mudancgas externas, buscando aproveitar novas oportunidades e
evitar ameacas. Num ambiente em constante mudanga, os ativos intangiveis e o aprendizado
sdo importantes fontes de vantagens competitivas dindmicas, sustentdveis e ndo imitaveis. O
aprendizado permite que a organizacdo atualize seus ativos intangiveis em relacdo as

mudancgas ambientais externas (KAPLAN E NORTON, 2000).

3 FDC é um centro de desenvolvimento de empresas, empresdrios e executivos. Localizada na grande Belo
Horizonte (MG), a FDC atua na América Latina desde 1976, promovendo o desenvolvimento da regio.
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Este trabalho analisou uma organizacdo inserida em um ambiente dindmico e que, para
conseguir adaptar-se, constantemente, as mudancas do ambiente externo, implementou uma
metodologia de gerenciamento baseada no aprendizado. Poucas sdo as pesquisas em uma
metodologia como esta. Dentre essas poucas, encontramos algo similar em Kaplan e Norton

(2000).

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo de ensino sem fins lucrativos. A organizacio
chama-se Unido Brasileira de Educacdo e Ensino — UBEE. A pesquisa foi desenvolvida na
gestdo dos colégios por ela mantidos, que é diferente da gestdo das outras unidades. No
futuro, de acordo com o diretor executivo da UBEE, a Institui¢do deseja estender o modelo

para todas as unidades de assisténcia social e para a Fundagao.

Esta pesquisa, primeiramente, analisou como foi o processo de implementagdo da
metodologia de gerenciamento e aprendizado. Nesta etapa, descrevemos as fases e o proprio
processo de gerenciamento. A descricdo foi baseada nas entrevistas com alguns gestores de

todas as dreas da organizagdo.

Depois de descrita a metodologia, foram analisados os resultados e os problemas enfrentados
pela organizacdo para implementar a metodologia. A descri¢cdao dos problemas enfrentados €
uma importante fonte para estudos futuros. Espera-se, com esta pesquisa, contribuir para a
andlise da implementacdo de uma ferramenta de gestdo capaz de, por meio de um modelo
dindmico, tornar as organizacdes mais preparadas para enfrentar ambientes em constante

mutacgao.

Com isso, pode-se identificar a questdo prioritdria que este trabalho tenta responder: como foi
a implementacdo de uma metodologia e de um processo de gerenciamento da estratégia em
uma instituicio de ensino sem fins lucrativos e quais foram os resultados e problemas

enfrentados?
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3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A competitividade tem sido tema de muitos estudos nos tltimos anos. O problema sdo as
diferentes abordagens. Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.l1) afirmam que, “embora
freqiientes hoje em dia, os estudos sobre competitividade ressentem-se da auséncia de
consenso quanto a definicdo do conceito e, conseqilentemente, quanto as metodologias mais

adequadas de avaliag¢do.”

De acordo com Barney (1995), as vantagens competitivas surgem de oportunidades que
emergem do ambiente externo e que sdo aproveitadas pela empresa, via utilizacdo e
combinagdo dos recursos internos. Kaplan e Norton (2000) reforcam a importincia dos
recursos internos, afirmando que, na sociedade do conhecimento, 0s recursos internos mais
valiosos sdo os ativos intangiveis, como o conhecimento e o relacionamento com os clientes.
Portanto, uma das formas de uma empresa aumentar sua competitividade em relacdo ao seu
concorrente, poderia ser pelo investimento continuo na combinagdo e desenvolvimento dos
ativos intangiveis e na monitoracdo do ambiente externo. Para ser mais objetiva, ou seja,
saber exatamente o que monitorar no ambiente externo e quais ativos intangiveis desenvolver,
uma empresa necessita compreender sua estratégia e seus objetivos estratégicos. Assim, a
formulacdo da estratégia, seguida do gerenciamento, possibilita a transformacdo da

organiza¢do na busca por vantagens competitivas em um processo continuo.

De acordo com o préprio diretor executivo da UBEE, as institui¢des de ensino, de Minas
Gerais, apesar da melhora visivel, sdo muito amadoras, carentes de orientacdo estratégica e
estdo sofrendo com a entrada de multinacionais, como o grupo americano Apollo, e de
grandes redes, como o grupo COC de Ribeirdo Preto. Para o referido diretor, esse
amadorismo € causado pela md preparacdo dos gestores dessas instituicdes que sio,
normalmente, ex-professores sem capacitacdo para se tornarem gestores. Outro detalhe,
levantado pelo diretor executivo, foi a questdo do cendrio atual. As instituicdes de ensino
particulares perderam muitos alunos devido a atual situacdo econdmica do Pais: queda na
renda familiar e aumento do desemprego. Esse cendrio, aliado ao fato da ma preparacao dos
gestores, mostra que este trabalho pode ser de grande importiancia ndo sé para as instituicoes
de ensino, mas para outras organizagdes de outras areas que estdo passando por situagodes

semelhantes.
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Este trabalho também busca contribuir para o avango dos estudos académicos sobre o
processo de formacao da estratégia. Descreve-se e analisa-se a convivéncia e a integragdo do
controle e do aprendizado estratégico que sdo temas muito trabalhados por alguns autores

como Mintzberg e Waters (1985) e Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995).

4 FUNDAMENTA CAO TEORICA
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4.1 Estratégia — Conceitos e escolas

Os primeiros passos, quando se trata do tema gerenciamento da estratégia, sdo: definir o
significado da palavra estratégia, entender os processos de formulacio e formacdo da
estratégia, compreender os momentos de mudanca estratégica e organizar os grandes
pensadores sobre o assunto em escolas, para esclarecer e clarear como a estratégia pode ser
formulada ou formada, implementada e controlada. Compreender como as estratégias sao
formuladas ou formadas € importante no momento em que se busca gerenciar estratégias

formadas de diferentes maneiras.

Para definir estratégia, foram revisadas as obras dos pesquisadores Mintzberg e Waters
(1985), Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), Quinn (1980) e Fachin (1992). Sobre os
processos de formulag@o e formacdo, foram utilizados os pesquisadores Mintzberg e Waters
(1985), Quinn (1980) e Andrews (1971). Para desenvolver o tema dos momentos de
mudangas, foram revisitados os pesquisadores Mintzberg (1987), Quinn e Voyer (1982) e
Tushman, Newman e Romanelli (1986). Para finalizar o capitulo, na questdo das escolas,

utilizou-se a obra de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000).

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) organizaram os diferentes pensadores em dez
diferentes escolas, servindo como importante fonte para uma visdo de conjunto do campo de

conhecimento e para a identificacdo dos principais autores de cada escola.

Segundo Mintzberg e Waters (1985), a busca pela definicdo da palavra estratégia tem sido
algo incessante e, muitas vezes, indcua, ja que efetivamente pode-se trabalhi-la sobre cinco

focos chamados cinco P’s da Estratégia, descritos a seguir.

Mintzberg e Waters (1985) afirmam que sem divida, ao indagar muitas pessoas a respeito de
qual € a definicdo de estratégia, tem-se a resposta associada a um plano, ou seja, um conjunto
de acdes integrado e conscientemente formulado. E esse termo também € bastante utilizado no

meio militar, na teoria dos jogos e na administracao.
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Para Andrews (1971), a formulacdo da estratégia requer a coordenacdo e a combinacio entre
o ambiente externo (ameacas e oportunidades) e interno (pontos fortes e fracos). O autor
segue algumas premissas bdsicas em seus conceitos: a distingdo entre formulagcdo e
implementacio; a importancia da explicitacdo da estratégia; a necessidade da estrutura seguir

a estratégia e a importancia da lideranca formal na definicdo da estratégia.

Andrews (1971) afirma que a estratégia empresarial ¢ um padrao de decisdes que determina e
revela seus objetivos, metas, planos, politicas e negécios em que a empresa deve se envolver.
Os padrdes resultantes das decisdes estratégicas definem o cardter central e a imagem da
empresa. Os pontos importantes para o sucesso da estratégia sdo: unidade, coeréncia e
consisténcia das decisdes estratégicas. Uma declaracdo concisa de estratégia define a linha de
produtos, segmentos e mercados em que a empresa atuard. A estratégia € um processo

coerente com a estrutura, o comportamento € a cultura da empresa.

Tratando-a como um plano, uma intencdo, a estratégia ainda pode ser um prefexto, ou seja,

uma manobra especifica com a finalidade de enganar o concorrente.

Quando se fala da estratégia que busca um comportamento resultante, Mintzberg e Waters
(1985) esclarecem tratar-se da chamada estratégia vista como padrdo. Em outras palavras, por
essa definicdo, a estratégia € consisténcia no comportamento, quer seja pretendido ou nio.
Ou seja, a estratégia é efetivamente o que resultou das ac¢des organizacionais. Portanto, como
um padrio, a estratégia pode ser deliberada, quando as intenc¢des pretendidas sdo realizadas,
ou emergentes, nas quais os padrdes se desenvolveram na auséncia ou a despeito de intencdes

claramente explicitadas. A maioria das estratégias apresenta caracteristicas de ambas.

Definir o lugar da organizacdo em um determinado ambiente é o que se chama estratégia sob
o prisma de posicdo. Essa defini¢do torna situar a organizacdo dentro de seu meio ambiente
na busca de um lugar exclusivo no mercado e que lhe traga vantagens competitivas,
ressaltando também uma certa correlagdo com todas as outras defini¢des precedentes. Uma
posicdo pode ser pré-selecionada e pretendida por meio de um plano ou ser alcancada por

intermédio de um padrao de comportamento (MINTZBERG, 1985).

A quinta definicao, estratégia como perspectiva, procura entender a intui¢do ou o pensamento

coletivo. Ndo se trata apenas de um posicionamento, mas da maneira de visualizar todo o
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ambiente ao qual a organizacdo estd inserida. Nesse caso, a estratégia € um conceito, podendo
ser intencional ou inferida como padrio. A estratégia como perspectiva deve ser
compartilhada por todos, ou seja, o comportamento € o pensamento devem ser comuns.

(MINTZBERG E WATERS, 1985)

Na verdade, Mintzberg e Waters (1985) observam uma correlagdo muito grande entre esses
cinco Ps da estratégia, pois, como visto anteriormente, muitas vezes, uma € originada da
outra. A estratégia, tanto como perspectiva quanto posi¢cao, pode ser compativel com plano ou
padrdo. As definicdes apresentadas, apesar de competirem entre si, complementam-se, além

de acrescentarem elementos importantes a compreenséo de estratégia.

Mintzberg (1987) argumenta que dois dos maiores desafios do estrategista é ter conhecimento
profundo e saber identificar as capacidades, ou seja, as competéncias e as habilidades da
organizagcdo para pensar sobre a direcdo estratégica. Ele deve entender sobre o passado da
organizagdo e identificar oportunidades que podem ser aproveitadas no futuro.

Para Mintzberg e Waters (1985), a estratégia explicita € resultado da combinacdo de um
controle racional, ou seja, acompanhamento de varidveis e forcas que atuam sobre a
organizacdo, da andlise sistematica dos concorrentes e do mercado e da andlise interna. Os
autores também consideram que a estratégia é construida a partir das competéncias e recursos
a mao, desenvolvidos por meio de longa experiéncia e comprometimento, e do contexto em
que a organizacdo estd inserida. Portanto, a estratégia evolui via processo de aprendizagem,
pois ela depende do conhecimento que a organizacdo desenvolveu sobre como utilizar seus

ativos para se relacionar com o ambiente externo (MINTZBERG E WATERS, 1985).

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) esclarecem que, normalmente, percebemos que a
estratégia realizada ndo foi a planejada. As organizacdes ndo se desviam totalmente das
estratégias planejadas, mas também ndo as atingem perfeitamente, mesmo porque isso
significaria uma previs@o brilhante. As intencdes plenamente realizadas podem ser chamadas
de estratégias deliberadas, e as estratégias emergentes resultam de ac¢des importantes que

convergiram com o tempo para algum tipo de consisténcia ou padrio.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) deixam claro que nenhuma estratégia é puramente

deliberada ou emergente. A primeira significa aprendizado zero, e a outra, controle zero,
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respectivamente. Todas as estratégias precisam misturar as duas formas, exercendo o controle
e fomentando o aprendizado. Enfim, o bom estrategista necessita exercitar a capacidade de
prever e de reagir a eventos inesperados, cruzando os conceitos de vdrias correntes diferentes
sobre estratégia.

Fachin (1992), a partir da literatura vigente, esclarece que a estratégia € aquilo que
efetivamente acontece. Para o autor, a estratégia pode tanto surgir de um plano ou formar-se,
emergir ou surgir a partir de um fluxo de a¢des e decisdes tomadas. Essas diferentes decisdes,
ao guardar uma certa coeréncia entre si, acabam constituindo um padrdo, que define a
estratégia da organizacdo. Esse processo emergente, ao ser reconhecido, torna-se consciente,
deliberado. E o resultado de um processo de aprendizagem na organizacdo. Dessa forma,
deduz-se que, para o autor, o mais importante ndo é o planejamento, mas, sim, O
gerenciamento da estratégia, que deve ser integrado as forgas internas da organizacdo na

busca de um padr@o admitido e advogado por todos.

Para reforcar os conceitos levantados por Henry Minzberg em suas obras, cita-se Quinn
(1980) para quem o importante é compreender como as pessoas t&ém usado o termo e verificar
se certas definicdes aplicam-se melhor a determinados contextos. Muitas organizacdes
trabalham a estratégia de forma implicita. Ndo explicitar a estratégia ndo significa que a
organizacdo dela ndo disponha. Para entender as estratégias implicitas, € necessario observar

o padrdo emergente real das metas operantes, das politicas e dos principais programas.

Para Quinn (1980), estratégia € um plano ou padrdo que integra as principais metas, politicas
e conjunto de acdes de uma organizacdo, definindo a alocagdo de recursos e a forma de

utilizar suas competéncias e deficiéncias no relacionamento com o ambiente externo.

Quinn (1980) considera que as estratégias bem e malsucedidas devem ser estudadas para,
entdo, surgir um conjunto coerente de principios que guiardo as acdes da organizagdo. O
autor, a partir da andlise das estratégias de varias organizacdes, pdde identificar algumas
dimensdes bdasicas. Primeiro, as estratégias bem-sucedidas contém trés elementos essenciais:
os objetivos, as politicas delimitadoras e um conjunto de acdes. Segundo, as estratégias
eficientes geram padrdes que orientam a alocacdo de recursos. Terceiro, toda estratégia lida

com o imprevisivel, ou seja, as forcas que atuam na organizacdo podem ser distorcidas pelas
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varidveis do macroambiente ou pelas emog¢des humanas. Portanto, a organizacdo precisa

construir uma postura coerente, forte e flexivel que lhe possibilite alcancar suas metas.

Outro detalhe importante sobre estratégia discutido por Mintzberg (1987) € a respeito dos
momentos de convergéncia e de revolugdo. Segundo o autor, a administragdo estratégica
sustenta que a mudanca deve ser continua, ou seja, a organizacdo necessita adaptar-se
continuamente. Nessa mesma literatura, as organiza¢des buscam estratégias para estabelecer
uma direcdo e obter a cooperacdo de seus membros em torno de diretrizes comuns e
estabelecidas. Emergente ou deliberada, a estratégia impde estabilidade em uma organizagao.
Essa estabilidade pode gerar certa resisténcia a mudanga, dificultando a percepcdo dos
melhores momento e forma de enfrentar a mudanga. A organizacdo busca reconciliar as forcas
para a estabilidade e estar atenta ao momento de enfrentar uma mudanga, buscando a

adaptacdo as mudancgas do ambiente externo, para melhorar a eficiéncia.

Para Mintzberg (1987), a estratégia pode mudar, mas, sempre, de forma marginal. A
organizacdo, normalmente, busca uma determinada orientacdo estratégica, e a mudanca
continua ocorre nesse contexto estratégico. Segundo o autor, o ambiente externo pode mudar
lenta ou bruscamente. Algumas vezes, a orientacio estratégica fica fora de sincronismo com o
ambiente, provocando a revolucdo estratégica. Portanto, a empresa, normalmente, muda de
forma evolucionaria por um longo tempo e, subitamente, ocorre uma turbuléncia
revoluciondria. Essa turbuléncia faz com que a organizacdo altere padrdes ja estabelecidos,
saltando para uma nova fase de estabilidade ap6és a mudanga com um novo conjunto de
estratégias, estruturas e culturas. Esses saltos de estabilidade e de mudanca revoluciondria
aplicam-se bem a organizacdes grandes, devido a resist€ncia a reorientacdo estratégica.
Grandes organizacdes, segundo o autor, por serem resistentes a pequenas mudangas
sinalizadas pelo ambiente externo, muitas vezes, véem-se em uma situacdo critica que as
obriga a mudar radicalmente para sobreviver. Em organizacdes criativas, verifica-se um
padrdo mais equilibrado de mudanga e estabilidade, ou seja, sem grandes saltos

(MINTZBERG, 1987).

Para Mintzberg (1987), outro desafio na arte da estratégia é detectar descontinuidades sutis
que podem abalar o negdcio. Essas descontinuidades s@o inesperadas, irregulares e
essencialmente sem precedentes. Os longos momentos de estabilidade atrofiam esse

pensamento estratégico, levando a organizagdo, muitas vezes, a perder oportunidades ou ndo
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perceber uma ameaca. O estrategista atua dentro de uma orientacao estratégica nos periodos

de estabilidade e, a0 mesmo tempo, esta atento para detectar as descontinuidades.

Mintzberg (1987) reconhece a importancia de planejar com antecedéncia e a necessidade de
visdo criativa, mas propde um ponto de vista adicional para o estrategista: reconhecer padroes
e ser um aprendiz que administra um processo no qual as estratégias podem emergir ou ser
concebidas deliberadamente. O planejamento estratégico é um meio para programar a
estratégia ja criada para resolver formalmente suas implicacdes. Apés a identificacdo de um
padrdo que se mostre titil, este pode tornar-se deliberado e incorporado a estratégia formal. Os
planejadores também podem atuar na formacdo das estratégias, alimentando andlises ad hoc

no inicio do processo, para garantir que as principais informacdes foram levadas em

consideracdo e estimulando outras pessoas a pensar estrategicamente.

Ainda sobre a necessidade de mudanca, Quinn e Voyer (1982) acrescentam que a mudanca de
estratégia nas empresas € um processo incremental, evoluciondrio e intuitivo. A estratégia
evolui a medida que as decisdes internas e os eventos externos ocorrem, criando um novo
padrdo de comportamento. Os autores, apesar de defenderem a idéia de estratégia emergente,
afirmam que o planejamento pode ser uma contribuicdo para o fluxo continuo de eventos que

criam a estratégia organizacional.

Nas investigacdes realizadas por Quinn e Voyer (1982), algumas descobertas emergiram: as
estratégias eficientes tendem a surgir de forma incremental e oportuna; e o incrementalismo &
l6gico e intencional. A estratégia pode ser afetada ou alterada por mudangas contundentes ou
suaves que ocorrem em vdrias varidveis, como: o design da estrutura, o estilo da
administracdo, as relagcdes externas, aquisicdes, relacionamentos internacionais, a capacidade
inovadora, os efeitos do crescimento na motivacdo de seu pessoal e mudancas tecnoldgicas.
Devido a grande quantidade de varidveis, dificilmente, um processo formal e analitico da
conta de lidar com todas as varidveis estratégicas simultaneamente usando a abordagem de
planejamento. Os autores destacam que muitos eventos, quando identificados, resultam em
decisdes tempordrias que moldam a estratégia futura da empresa, em um processo incremental

de aprendizado.
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Para Quinn e Voyer (1982), manobras organizacionais de larga escala t€ém efeitos negativos
sobre a estrutura politica e motivacional da empresa, que sdo evitados via incrementalismo

l6gico. Tal incrementalismo permite testes, flexibilidade e feedback.

Sobre o planejamento formal, Quinn e Voyer (1982) consideram que ele disciplina os
gerentes a olharem para a frente, a expressarem o desempenho em metas e a alocarem os
recursos de forma racional, além de tornar o incrementalismo possivel, por meio da
motivacdo das pessoas, da orientagdo, da consisténcia e do sincronismo entre o ambiente

interno € externo.

Para Quinn e Voyer (1982), as estratégias evoluem a medida que as empresas se consolidam,
crescem, cometem erros e aprendem. As decisdes, responsdveis pela evolucdo da estratégia,
ndo podem ser o resultado da andlise de determinadas varidveis preestabelecidas, devido aos
limites cognitivos. A estratégia emerge a propor¢ao que novas informagdes sugerem melhores
alinhamentos. O processo é dindmico, sem inicio ou fim. Os sinais de mudanga, raramente,
surgem dos sistemas formais. Usando fontes internas e externas multiplas, além da sistematica
troca de informacdes entre as pessoas, é possivel perceber a necessidade de mudanga antes
dos sinais formais. Essa troca de informagdes pode ser realizada por meio de reunides

periddicas nas quais os gestores expdoem idéias e experiéncias.

Quinn e Voyer (1982) consideram que, na mudanga, os lideres criam simbolos para sinalizar a
organizagdo que transformacdes estdo a caminho. Os simbolos podem ser: a¢des simbdlicas,
rumores € manobras simbdlicas. Sem esses simbolos, as pessoas podem ndo entender que
fazem parte do processo e, assim, retardar o seu envolvimento e comprometimento com as
novas idéias estratégicas. Muitas vezes, idéias que a principio receberam certa resisténcia
podem ser aceitas e obter certo comprometimento simplesmente pela passagem do tempo,
discussdes abertas e apoio politico. A partir do momento em que se estabelece o consenso na
organizagdo sobre uma nova idéia, os executivos devem cristalizar o foco estratégico, formar
programas e orcamento e alinhar sistemas de controle e recompensas. A seqiiéncia do
processo de estratégia depende da capacidade de captar a iniciativa e redistribuir e concentrar
recursos a medida que surgem oportunidades. Um executivo deve reavaliar constantemente a
organizacdo, suas capacidades e necessidades em relacdo ao ambiente. A formulacdo e a

implementacdo da estratégia interagem no fluxo continuo de eventos da organizagao.
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Para Tushman, Newman e Romanelli (1986), o sucesso da organizacdo depende do encaixe
das oportunidades externas, que estdo em constante mutagdo, com a estrutura interna.
Algumas empresas, muitas vezes, insistem em manter estratégias que foram sucesso no
passado, mas que ndo atendem as novas exigéncias externas. Embora nem todas as
reorientacdes tenham sucesso, as organizacdes que ndo investem nessas reorientagdes, a

medida que o ambiente muda, podem operar com desempenho inferior.

Tushman, Newman e Romanelli (1986) consideram que a gestdo da convergéncia ou da
mudanca incremental difere muito da gestdo da mudanca abrupta a qual envolve quebra de
padrdes e, normalmente, recebe, muitas vezes, a resisténcia da velha guarda. Os momentos de
mudancga incremental sdo marcados pela convergé€ncia, ou seja, o entrelacamento entre a
estratégia, a estrutura, as pessoas e os processos. Dois tipos de mudancgas convergentes sao
comuns: a sintonia fina e as adaptacdes incrementais. Ambos sfo ajustes convergentes

alterando na intensidade.

Tushman, Newman e Romanelli (1986) afirmam que os periodos de convergéncia podem
prejudicar a organizagdo quando esta necessitar mudar a perspectiva estratégica, devido ao
desenvolvimento de forcas internas voltadas a estabilizacdo. Portanto, € importante que as
organizacdes, mesmo em periodos de convergéncia, sejam flexiveis e estejam preparadas para
mudancas revoluciondrias. Essas mudancas ocorrem devido as alteracdes nos padroes
estratégicos que surgem por varias razdes, como: descontinuidades no setor provocadas por
transformagdes acentuadas nas varidveis politicas, legais, econdmicas ou tecnoldgicas;
modificacdes no ciclo de vida dos produtos que sdo responsdveis por alteracdes estratégicas;

dindmica interna das empresas, por exemplo, mudanga no tamanho.

Para Tushman, Newman e Romanelli (1986), mudancas nos padrdes estratégicos sao
revoluciondrias e envolvem alteracdes: na missdo e nos valores; no poder € no status; na
organizagdo — estruturas, sistemas e procedimentos; nos padrdes de interacdo — fluxos de
trabalho e padrdes de decis@o; nos executivos. Os autores afirmam que seria melhor para a
organizacdo que a mudanca de padrdes ocorresse de forma rdpida e integrada. Isso para que a
organizagdo possa aproveitar a sinergia devido ao sincronismo, evitar bolsdes de resisténcia,
aproveitar a moda da mudanga e reduzir o risco e a incerteza da mudanca. Portanto, a

evolucdo organizacional de periodos de convergéncia € marcada por tumultos descontinuos

que muitas organizacdes sO percebem quando estdo em crise. Os executivos mais eficientes
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percebem a necessidade de mudancga, reconhecem oportunidades e ameacas externas e tomam
acOes drasticas. Eles devem prever mudangas no ambiente externo com antecedéncia,
evitando iniciar um periodo de crise para mudar. Essas mudancas devem ser feitas na

estratégia, na estrutura, no pessoal e nos processos, simultaneamente.

Apds alguns esclarecimentos sobre a definicdo de estratégia, agrupar-se-do os diferentes
pensadores sobre formagdo e formulacdo estratégica em escolas. Mintzberg, Ahlstrand, e
Lampel (2000) dividiram as diferentes correntes sobre estratégia em dez escolas, classificadas
em escolas prescritivas e descritivas. Do grupo das prescritivas, a primeira é a escola de
design, ou da concepcdo, a qual propde um modelo de formulacdo da estratégia que visa
adaptar o ambiente interno ao externo. Estabelecer a adequacdo é sua grande preocupagio.
Destacam-se nesta escola as obras de pesquisadores como Selznick (1957) e Chandler (1962).
A ferramenta mais utilizada nessa escola é a matriz SWOT (Strenghts — pontos fortes,
Weaknesses — pontos fracos, Opportunities — oportunidades e Threats — ameacas). Uma vez
determinadas as estratégias alternativas, a organizacdo passa para a escolha da melhor opgao.
As varidveis ambientais externas analisadas sdo referentes as mudangas: na sociedade,
governamentais, econdomicas, na competi¢do, nos fornecedores e no mercado. As varidveis
internas analisadas sdo: marketing, P&D, sistema de informacdes, equipe gerencial,
operacdes, financas e recursos humanos. Portanto, essa escola foi constituida sobre alguns
conceitos: a formacdo da estratégia é um processo deliberado de pensamento consciente; a
responsabilidade pela formagdo e controle da estratégia é do executivo principal; as
estratégias devem ser Unicas, resultantes de um processo individual; o processo termina
quando a estratégia é formulada como perspectiva. Essas estratégias s@o explicitas. Apenas
apods a formulagdo, a estratégia € implementada. As grandes criticas em relacio a essa escola
sd0: a separacdo entre o pensamento e a a¢do; o processo de concepcdo acima do aprendizado,
ja que o passado ndo € considerado; e a crenca de que foram consideradas todas as varidveis

possiveis e de que elas sdo previsiveis.

A escola seguinte, citada por Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), é a do planejamento.
Essa escola defende a formalidade nos procedimentos, no treinamento e na andlise. Dois
pesquisadores que se destacam nesta escola sdo Ansoff (1965) e Lorange (1977). Muitos
modelos de planejamento surgiram, porém, a maioria segue as idéias bdsicas: aplique o
modelo SWOT, dividindo-o em etapas, e articule cada etapa a uma lista de verificacdo,

fixando objetivos e elaborando or¢amentos e planos de acdo. O planejamento estratégico €
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constituido por etapas. A primeira € a fixacdo de objetivos, muito utilizados como um meio de
controle. A da andlise externa que envolve a avaliagdo das forcas que incidem sobre a
organizacdo é a segunda. Nessa etapa, a organizacdo prevé o comportamento futuro das
macrovaridveis e analisa a situacdo atual da inddstria. A terceira etapa € a auditoria interna
que verifica os pontos fortes e fracos da organizacdo. A avaliacdo da estratégia a qual é
orientada para a andlise financeira constituia a quarta etapa. A quinta é a operacionalizacio da
estratégia que envolve a implementacdo. Nessa etapa, a convergéncia € fundamental para o
seu sucesso. A escola de planejamento aceitou a maior parte das premissas da escola de

design. A diferenca foi a formalizacdo do modelo, elaborado em uma seqiiéncia de etapas.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) resumem citando as premissas que guiam os estudos
nessa escola: a estratégia é resultado de um processo controlado e consciente de planejamento
formal; a responsabilidade por todo processo estd, em principio, com o executivo principal,
mas, na prdtica, a responsabilidade pela execucdo ou implementacdo estd com o0s
planejadores; as estratégias surgem prontas desse processo, sendo explicitadas para que
possam ser implementadas. As criticas a essa escola concentram-se na predeterminacdo das
varidveis ndo-controldveis, na separacdo da formulacido e da implementagdo e na importancia
creditada a formalizacdo. As grandes contribuicdes dessa escola estio na selecdo e
fornecimento de dados para os gerentes, na avaliacdo da viabilidade das estratégias que estdo
sendo formadas e no seu poder de encorajar os funciondrios a uma determinada forma de

comportamento estratégico pré-definida.

A terceira escola na obra de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) é a do posicionamento,
que encerra o conjunto de escolas prescritivas. Essa escola, além de aceitar a maior parte das
premissas das escolas do design e do planejamento, acrescenta contetido quando define as
estratégias genéricas e as formas de posicionar-se, enfatizando a importincia da estratégia,
ndo somente dos processos de formulacdo. Ela ganhou forca em 1980 quando Michael Porter
publicou Estratégia competitiva. A grande diferenca dessa escola foi a imposi¢do de limites
sobre as estratégias e os tradeoffs. Porter (1985) afirma que as organizacdes, a partir do
momento que definem sua estratégia, devem fazer escolhas que a tornem diferentes dos
concorrentes. Porter (1985) sugere apenas duas formas de vantagens competitivas: baixo
custo ou diferenciacdo. Essas formas combinadas com o escopo da empresa produzem as trés
estratégias genéricas para um melhor desempenho: lideranca em custo, diferenciacdo e foco.

A escola foi capaz de criar e construir ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a estratégia
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correta as condi¢des vigentes. Assim como nas outras duas escolas prescritivas, a formulagao
da estratégia continuou como um processo controlado e consciente, que produz estratégias
deliberadas, a serem explicitadas antes da sua implementacdo formal. Nessa escola, surgiu a
idéia de estrutura da inddstria que dirige a posic¢do estratégica que, por sua vez, € responsavel
pela estrutura da organizagdo. A estrutura da industria é definida pelo modelo desenvolvido
por Porter (1985), denominado as cinco forcas (ameaca dos novos entrantes, poder de
barganha dos fornecedores e dos clientes, ameaga dos produtos substitutos e intensidade da
rivalidade entre empresas concorrentes). O executivo principal continua como o estrategista,
enquanto o planejador detém o poder da construcio de cada etapa. Vdrias outras butiques de
estratégia surgiram e trouxeram com elas algumas ferramentas muito utilizadas, como: matriz

BCG (matriz de crescimento-participagcdo); curva de experiéncia e outras.

Para resumir, Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) citam as premissas assumidas nessa
escola: as estratégias sdo posi¢des genéricas, o mercado é econdmico e competitivo € o
processo de formulacdo da estratégia requer a selecdo de uma determinada posicdo genérica
com base nas avaliacOes analiticas. Essa escola pode ser criticada da mesma forma que as

outras duas o foram, com o agravante de limitar as estratégias da organizacao.

Para Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), as trés primeiras escolas partem do principio de
que a estratégia € prescritiva. As seguintes originam-se da descri¢do, procurando entender o

processo de formagdo a medida que a estratégia se desenvolve.

A escola empreendedora, na concepcdo de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), olha o
processo de formacgdo exclusivamente focada no lider dnico, valorizando a intui¢do, o
julgamento, a sabedoria, a experiéncia e o critério. Alguns pesquisadores que se destacam
nesta escola sdo Collins e Moore (1970) e Kets de Vries (1985). Com isso, surge a idéia da
visdo estratégica como perspectiva, associada ao senso de direcdo. Nessa escola, a perspectiva
€ menos coletiva ou cultural, como em outras escolas que serdo analisadas. Portanto, o
conceito central € a visdo: uma representacdo mental de estratégia. Essa vis@o tende a ser um
plano articulado na mente do lider, que pode adaptd-lo com as suas experiéncias. Isso
significa que a estratégia empreendedora €, ao mesmo tempo, deliberada e emergente. Essa
escola baseia-se nas seguintes premissas: a estratégia existe na mente do lider como
perspectiva; o processo de formacdo da estratégia é semiconsciente, enraizado na experiéncia

e na intuicdo do lider; o lider promove a visdo, mantendo o controle pessoal da
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implementacio; a visdo estratégica € flexivel, tornando a estratégia deliberada e emergente.
Como criticas, pode-se afirmar que essa escola ndo esclarece como é o processo de formagdo

da estratégia, além de mostra-la como o comportamento de apenas um individuo.

A quinta escola, definida por Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), é a cognitiva, focada
em compreender a mente do estrategista, ou seja, estudar o que o processo de formagdo
significa na esfera da cogni¢do humana. Nesta escola, destacam-se as obras de Lyles (1990),
Duhaime e Schwenk (1985) e Reger e Huff (1993). Para essa escola, o estrategista
desenvolve, a partir da sua experiéncia, todo seu conhecimento, processos de pensamento e
tomada de decisdes. Essa experiéncia da forma ao que eles sabem que, por sua vez, ao que
eles fazem, moldando, assim, sua experiéncia subseqiiente. Essas duas idéias geraram duas
alas distintas: a mais positivista, que trata o processamento e a estruturacdo do conhecimento
para produzir algo; e a subjetiva, na qual a estratégia € uma espécie de interpretagdo do
mundo. Essa escola estd muito preocupada em entender a estrutura do pensamento estratégico
na tomada de decisdes, no processamento de informagdes, no mapeamento do conhecimento e

nas acoes criadas.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) definiram as seguintes premissas para essa escola: a
formacdo da estratégia € um processo cognitivo que esti na mente do estrategista; as
estratégias emergem como perspectivas e ddo forma a partir da maneira como as pessoas
interpretam o ambiente. A critica sobre essa escola estd na importancia do papel do gerente
que pode, desde ndo contribuir, desistindo de desenvolver estratégias, até a provocar saltos de
cognicdo, ou seja, mudancas revoluciondrias que podem, em certos casos, prejudicar a

organizacgao.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) descrevem a sexta escola como sendo do
aprendizado, muito estudada ultimamente. Alguns dos autores que se destacam nesta escola
sdo Lindblom (1959) e Quinn (1980). Apesar da simplicidade da idé€ia, coloca-la em pratica é
muito dificil. Para esta escola, a organizacdo aprende ao longo do tempo, conforme lida com
as situagdes do ambiente. Esse aprendizado converge o comportamento organizacional para
um padrdo, que define a estratégia da empresa. Como as duas escolas anteriores, ela se baseia
na descricdo e ndo na prescricdo. Esses dois conceitos definem bem a diferenca entre a
formagdo e a formulacdo da estratégia. Os autores dessa escola defendem que o

redirecionamento estratégico ndo se origina de um processo formal de planejamento, mas de
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pequenas acdes e decisdes tomadas ao longo do tempo. Portanto, pessoas em qualquer
posi¢do na organizacdo podem cooperar para o processo da estratégia. Quinn (1980) contribui
para essa escola, introduzindo o conceito de incrementalismo légico, explicando como as
estratégias sdo formadas. As idéias apresentadas mostram que a estratégia surge de forma
emergente que foca o aprendizado, diferentemente da estratégia deliberada que visa o
controle. O processo segue da seguinte forma: uma agfo isolada ocorre, o feedback pode ser
recebido e, caso seja recebido, o processo pode prosseguir até o surgimento de um padrio.

Portanto, para o aprendizado, o feedback e a mensuragao sdo varidveis importantes.

Para Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), a escola de aprendizado baseia-se nas seguintes
premissas: a formacao de estratégia assume a forma de um processo de aprendizado, no qual a
formulacdo e a implementacdo tornam-se indistinguiveis; a organizacdo, como um todo,
aprende; o aprendizado ocorre de forma emergente; a lideranca assume o papel de gerenciar o
processo de aprendizado; a estratégia surge, primeiramente, como padrdes do passado, mais
tarde, como plano para o futuro e, finalmente, como perspectiva para guiar 0 comportamento.
Como critica, Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) afirmam que algumas vezes, a

estratégia pode ndo emergir, levando a empresa para uma crise.

A sétima escola, citada por Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), é a do poder. Esta escola
defende que a formacdo de estratégia € um processo aberto de influéncia, destacando o uso do
poder e da politica para negociar as estratégias favoraveis a determinados interesses. Segundo
os autores, existem poucos pesquisadores nesta escola. Alguns dos que mais se destacam sao
MacMillan (1978) e Sarrazin (1977). Um ponto € certo: as relacdes de poder cercam as
organizagdes. Essas relagdes podem ser separadas em duas alas: o poder micro — dentro da
organizagdo; e o poder macro — fora da organizacdo. A literatura sobre essa escola € pequena
e quase nada foi escrito depois da década de 70. Assim, essa escola acredita que ndo €
possivel formular e implementar estratégias 6timas, pois qualquer estratégia pretendida ird ser
deturpada e distorcida a cada passo da trajetéria. Para a escola, a mudanga estratégica,
necessdria para a constante adaptacio ao ambiente externo, enfrenta enormes resisténcias,
pois exige alteragdo de poder. Mas ela pode emergir de processos politicos. Essa escola

acredita que o ambiente externo pode ser influenciado pela organizacao.

Como premissas dessa escola, Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), citam: a formagéo da

estratégia € moldada por poder e politica; as estratégias tendem a ser emergentes e assumem
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mais a forma de posicdes de iludir do que de perspectivas. A principal critica a essa escola
estd no exagero empregado sobre a estratégia, deixando de lado outros fatores importantes,

como lideranga, cultura e estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) definiram como a oitava escola, cultural. A cultura é
a imagem oposta a do poder, ou seja, enquanto o poder fragmenta a organizacdo, a cultura
junta e integra-a. Nesta escola, destacam-se obras de pesquisadores como Pettgrew (1985) e
Edwards (1977). Aqui, a formacao da estratégia € um processo enraizado na forca da cultura.
A cultura depende de como as pessoas interpretam o mundo e das atividades e artefatos que a
refletem. O processo social é responsavel por compartilhar essas interpretacdes coletivamente.

Portanto, cultura organizacional € a mente da organizacdo ou as crencas e valores comuns.

Como premissas dessa escola, Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) destacam: a formagéo
da estratégia € um processo de interacdo social, baseado nos valores comuns da organizagio;
um individuo adquire esses valores a partir de processo de socializacdo; os individuos podem
descrever os valores de uma organiza¢do, mas nio os explica; a estratégia assume a forma de
uma perspectiva, enraizada em intengdes coletivas; mudancgas estratégicas enfrentam fortes
resisténcias. Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) criticam essa escola quando afirmam que

ela desencoraja mudancgas necessdrias e que lhe falta clareza conceitual.

A nona escola, na classificagdo de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), é a ambiental. O
ambiente € visto como um conjunto de forcas, e a organizagdo, como algo passivo que passa
seu tempo reagindo ao ambiente. Essa escola busca descrever outras dimensdes dos ambientes
que a organizacdo enfrenta no seu dia-a-dia e entender seus efeitos sobre a formagédo
estratégica. Portanto, a organizacdo torna-se subordinada ao ambiente externo. A escola
ambiental provém da teoria contingencial, a qual descrevia as relacdes entre determinadas
dimensdes dos ambientes externo e interno. Alguns dos autores que se destacam sdo Hannan e

Freeman (1977).

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) destacam como premissas dessa escola: o ambiente &€
o centro no processo de desenvolvimento de estratégia; a organizacdo deve responder as
forcas ambientais, ou serd eliminada; a lideranca € fundamental na leitura do ambiente e na
adaptacdo adequada da organizacdo. Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) citam duas

grandes criticas a essa escola. A primeira refere-se as dimensdes do ambiente externo, a quais
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eles consideram, geralmente, abstratas. A segunda trata do imperativo do ambiente externo o
que significaria existir apenas uma estratégia de sucesso naquele contexto, o que nio acontece

na realidade.

A décima escola e dultima escola de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) é a de
configuragdo. Esta escola difere das outras por oferecer uma chance de integrar as mensagens
de outras escolas. De acordo com os autores, algumas das obras de destaque sdo Mintzberg
(1979) e Mintzberg (1983). Os dois principais elementos dessa escola sdo a configuracdo e a
transformacgdo. A configuragcdo descreve o estado da organizagdo e do contexto que a cerca. A
transformacdo descreve o processo de desenvolvimento da estratégia. Resumindo, a
transformacgao € uma conseqii€ncia inevitdvel da configuracdo. Essa escola deixa claro que a
estratégia trata de mudanca e da convergéncia, seja como plano deliberado para estabelecer
padrdes ou como padrdes emergentes. Ou seja, a organiza¢io passa por momentos de grandes
mudancas, para adaptar-se ao contexto e a periodos de estabilidade e convergéncia —
reformulacdo e revitalizagdo. A configuracdo busca a estabilidade por meio do agrupamento
de diversas dimensdes. Os defensores dessa escola sdo grandes agrupadores que véem o

mundo em termos de categorias claras e precisas.

As premissas levantadas por Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) e que cercam essa escola
sd0: na maior parte das vezes as organizacdes podem ser descritas como um tipo de
configuracio estdvel; os periodos de estabilidade sdo interrompidos por um processo de
transformacao; esses periodos de transformacdo e configuracdo podem se ordenar ao longo do
tempo em seqii€ncias padronizadas, descrevendo ciclo de vida de organizacdes; a chave da
estratégia € reconhecer esses ciclos; independentemente do processo de formagdo da

estratégia, ou seja, das escolas, a configuragdo e transformagdo estdo presentes.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) afirmam que todas as dez escolas tiveram seus
periodos de Dominio, na maioria dos casos em épocas distintas. Essa classificacdo das escolas
€ importante para organizar, na mente dos estrategistas, dos executivos e dos planejadores, as
principais contribui¢des existentes no campo da estratégia, bem como as vantagens e

desvantagens de cada uma.
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4.2 Competitividade e formulacao estratégica

Independentemente da forma como a estratégia € formada ou formulada, as organizacdes
buscam ser mais competitivas que os concorrentes. Essa busca pode ser intencional ou ndo, ou
seja, via planos ou gerando um padrio de comportamento. Portanto, € importante
compreender o que significa e como a organizagdo pode tornar-se mais competitiva. Este
capitulo trata a questdo da competitividade e da formulacdo estratégica como forma da
organizacdo buscar melhorar sua competitividade. Para o tema da competitividade, foram
visitados os pesquisadores Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) e Porter (1989). Na questao
da formulagdo, foram utilizados as obras dos pesquisadores Porter (1986), para a analise do

microambiente, Andrews (1971), para o macroambiente, e Barney (1995), para o ambiente

interno, todos eles, de certa forma, integrantes de uma perspectiva prescritiva.

Estudos sobre o tema, competitividade, sdo muito freqiientes, hoje em dia, mas sem muito
consenso. Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) afirmam que a maioria dos estudos realizados
analisa a competitividade de acordo com o desempenho ou com a eficiéncia de alocacido de

recursos.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a competitividade, como desempenho,
depende da demanda no mercado que, ao arbitrar quais produtos de quais empresas serdao
adquiridos, acaba definindo a posicdo competitiva da empresa, aprovando ou ndo as acdes de
marketing, de vendas e de producdo, realizadas pela empresa. Nesse caso, a competitividade é
uma varidvel ex-post que sintetiza os fatores preco e ndo-preco. Os fatores ndo-preco sdo
muito subjetivos, incluindo diferenciacdo, relacionamento, qualidade e prazo. A
competitividade, como eficiéncia, estd relacionada a relacdo recurso-produto, ou seja, a
capacidade da empresa de transformar recursos em produtos com o maximo de rendimento. A
produtividade passa a ser o fator determinante, e as organizagdes, que utilizam as melhores
préaticas, passam a ser as mais competitivas. Nessa segunda visdo, a empresa define quais
recursos utilizard e, portanto, o seu desempenho depende de sua capacitacdo — tecnoldgica,
gerencial, financeira e comercial. A competitividade passa a ser um fendmeno ex-ante,

dependente do grau de capacita¢io detido pelas empresas.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), as duas visdes de competitividade citadas acima,

ex-ante e ex-post, s2o muito simplistas e limitadas. Elas ndo levam em conta o dinamismo do
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ambiente externo que estd, constantemente, gerando novas oportunidades. Esse carater
estatico de ambas as visdes pode fazer com que as organizagdes tomem decisdes equivocadas

e ultrapassadas. Essa critica € refor¢ada pelos autores.

Tanto desempenho quanto eficiéncia sdo enfoques limitados por serem estaticos,
analisando apenas o comportamento passado dos indicadores, sem elucidar as
relacdes causais que mantém com a evolugdo da competitividade. Nao é sem razdo
que estd cada vez mais sedimentada entre os especialistas a percepcdo de que
andlises de competitividade, baseadas somente em dados tépicos, sdo insuficientes e
conduzem a conclusdes distorcidas (FERRAZ, KUPFER E HAGUENAUER, 1995,

p- 2).

Considerando esse aspecto dindmico, empresas mais competitivas sd3o aquelas que
conseguem, continuamente, gerar vantagens competitivas sustentaveis e dificeis de serem
imitadas pelos concorrentes, via adaptacdo da estratégia e, conseqiientemente, dos recursos
internos as mudancas no ambiente externo. A dindmica do processo concorrencial passa a ser

a base da explicacdo da competitividade.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.3) definem competitividade como “a capacidade da
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou

conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado.”

Essa definicdo confirma as afirmagdes anteriores, pois considera a vantagem competitiva

como oriunda do ambiente, mas dependente da capacidade da empresa de conquista-la.

Ainda sobre o carater dindmico da competitividade, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.3)

afirmam que

a partir de uma perspectiva dindmica, o desempenho no mercado e a eficiéncia
produtiva decorrem da capacitagdo acumulada pelas empresas que, por sua vez,
reflete as estratégias competitivas adotadas em funcdo de suas percepgdes quanto ao
processo concorrencial € a0 meio ambiente econdmico onde estdo inseridas.

Portanto, levando em conta as mudancas ambientais, a competitividade pode ser entendida
como uma caracteristica extrinseca, como em outras abordagens, dependente do padrio de
concorréncia vigente em cada mercado e intrinseca no que diz respeito a capacidade e as
condigbes da organizacdo de internamente organizar-se para aproveitar determinada

oportunidade.
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Essa perspectiva dindmica possibilita concluir que uma organizacdo varia o seu desempenho
competitivo ao longo do tempo. Esse desempenho estd relacionado com o nivel de
capacitacdo acumulada durante o tempo. O acimulo de capacitacdes, limitado, algumas vezes,
pelos recursos financeiros, depende de escolhas feitas pela empresa anteriormente e
expressam as estratégias adotadas. Esse processo cumulativo envolve o aprendizado, que
exige tempo. Quanto maior a distdncia entre as capacitacdes existentes e as desejadas, maior
serd o volume de recurso financeiro necessario (FERRAZ, KUPFER E HAGUENAUER,
1995).

Existem muitas formas de competicio e de busca por vantagens competitivas sustentaveis,
mas em geral podem ser divididas em trés grandes grupos: produtividade — custo e prego;
relacionamento — habilidade de servir ao mercado, esforco de venda; e diferenciacdo —

produto e servigos.

Porter (1989) reforca essa afirmacdo dizendo que a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor de que uma empresa tem de criar condicdes para os seus
compradores e que ultrapassa os custos do produto. O valor é aquilo que os compradores

estdo dispostos a pagar.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.6) afirmam que,

embora o conjunto de formas possiveis de competicdo seja amplo, englobando
preco, qualidade, habilidade de servir ao mercado, esforco de venda, diferenciacio
de produtos e outras, em cada mercado predomina uma ou um subconjunto dessas
formas como fatores criticos de sucesso competitivo.

Portanto, as empresas variam suas estratégias voltadas para capacitd-las a concorrer em preco,
diferenciacdo ou relacionamento em consondncia com o padrdo de concorréncia vigente no
seu mercado. Padréoes de concorréncia foi um termo utilizado por Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995), para determinar as varidveis que definem a competitividade de um

determinado setor.

Os padrdes de concorréncia sdo influenciados pelas caracteristicas estruturais e
comportamentais do ambiente competitivo da empresa, sejam as referentes ao seu
setor/mercado de atuacdo, sejam as relacionadas ao préprio sistema econdmico
(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995, p.7).
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Ainda, em relagdo a importincia do meio ambiente na gestdo estratégica, “a esséncia da
formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente

(PORTER, 1989, p.22).”

E mais, nos dizeres do mesmo autor, “a estratégia competitiva, entdo, ndo sé responde ao
meio ambiente, mas também tenta modelar este meio ambiente em favor de uma empresa

(PORTER, 1989: p.2).”

Na definicdo de padrdes de concorréncia, o ambiente referente ao setor de atuacéo inclui todas
as varidveis do microambiente da empresa. Essas varidveis definem as forcas envolvidas e
que sdo importantes na avaliacio da competitividade do setor. Em relacdo a estratégia

competitiva e essas forcas, Porter (1989, p.1) afirma:

a estratégia competitiva é a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma
inddstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva
visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que
determinam a concorréncia na inddstria.

Para Porter (1986), o meio ambiente, apesar de ser abrangente, contendo tanto as forgas do
macroambiente, o aspecto principal € o setor ou industria em que a organiza¢do compete. As
forcas do macroambiente sdo significativas em sentido relativo, pois dependem da habilidade
de cada empresa de lidar com elas, ji que elas afetam todas as empresas de um setor. “O
conjunto das cinco forgas determina o potencial de lucro final da industria, que é medido em
termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido (PORTER, 1986, p.22)”. As cinco

forcas do setor, conforme figura 1, definem a sua atratividade.
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Figura 1 — As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da industria

Fonte — PORTER, 1986, p.4.

Nem todas as inddstrias contam com o mesmo potencial, variando de acordo com a influéncia
das cinco forcas. Para o gerenciamento da estratégia, essas cinco forcas devem ser
continuamente analisadas, pois qualquer alteracdo pode gerar novas oportunidades ou
ameacas. A organizacdo deve encontrar uma posicdo na inddstria que melhor a defenda das
cinco forgas, podendo influencid-las a seu favor. Para encontrar essa posi¢do, é necessirio
pesquisar e conhecer profundamente as fontes dessas forcas. A primeira forca refere-se aos
novos entrantes. Nesse ponto, ¢ necessdrio avaliar as barreiras de entrada de novos
concorrentes. A segunda forca estd relacionada aos concorrentes existentes. Devem ser
analisados o nimero de concorrentes, a influéncia do crescimento da industria, os custos fixos
e as barreiras de saida. A terceira forca é causada pela pressio dos produtos substitutos,
originada, principalmente, de novas tecnologias. A quarta forca € o poder de negociacdo dos

compradores. A quinta for¢a € o poder de negociacio dos fornecedores (PORTER, 1986).

Sobre a influencia e as restricdes causadas pelo ambiente, Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995) acreditam que a empresa € parte integrante de um ambiente que favorece ou restringe a
realizacdo do seu potencial competitivo, de modo que o desempenho alcancado, as estratégias
praticadas e a capacitacdo acumulada ndo dependam exclusivamente das condutas adotadas

pelas empresas.
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Para o gerenciamento da estratégia, essas cinco forgcas sdo continuamente analisadas, pois
qualquer alteracdo pode gerar novas oportunidades ou ameacas. As cinco forcas modificam-se

com o passar do tempo. Porter (1989, p.2) afirma que:

as organizagcdes devem analisar as cinco forgas competitivas que determinam a
atratividade de uma inddstria e suas causas subjacentes, bem como o modo como
estas forcas se modificam com o passar do tempo e podem ser influenciadas pela
estratégia.

Como ja se viu anteriormente, para Andrews (1971), as principais subatividades da
formulacdo da estratégia incluem a identificacdo das oportunidades e ameacas, o
levantamento dos pontos fortes e fracos, a compreensdo dos valores pessoais, as aspiragdes e
as ideais dos executivos e das expectativas da sociedade. Na formulagdo, a definicdo do
ambiente da empresa depende do padrao de todas as condi¢cdes e influé€ncias externas que
afetam sua atuacdo. O macroambiente, outro ponto importante na definicdo de padrdes de
concorréncia, apresenta varidveis que devem ser monitoradas. As varidveis externas que
influenciam a atuacdo das empresas sdo de natureza tecnoldgica, econdmica, fisica, social e
politica. As mudangas dessas varidveis devem ser monitoradas para que a empresa ndo perca

as oportunidades que surgem continuamente e para que a estratégia ndo fique obsoleta.

No processo de concepcdo do futuro, como resultado da interagdo entre tendéncias e eventos,
as empresas constroem os possiveis cendrios que sdo composi¢des consistentes entre
projecdes de tendéncias histéricas e a postulacdo de eventos. Essa consisténcia, embora
parcialmente sujeita a andlises histdricas, é extremamente subjetiva, exigindo um processo de
revisdo intenso dos cendrios para evitar erros grosseiros e manter maior adequacdo dos

cenarios.

Andrews (1971) afirma que, para levantar os pontos fortes e fracos, a empresa necessita
definir, primeiramente, os atributos-chave do negdcio e critérios para avalid-los. A verificagdo
da capacidade da empresa se faz necessaria para a escolha das oportunidades. Essa verificagdo
objetiva maximizar as potencialidades e minimizar as fraquezas. A associacdo da avaliacio da
capacidade e da busca pelos objetivos permite a empresa aprender com oS sSucessos € 0s

fracassos das politicas que instituem.
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Um ponto que deve ser destacado é a maior dificuldade e necessidade de recursos para a
coleta de dados e informacdes externos a empresa, pois estas sdo provenientes de fatores ndao
controldveis, enquanto as provenientes de fatores internos sdo controldveis.

E, como sustentacdo a monitoragdo ambiental, a necessidade primordial é a informacdo
(correta, adequada e em tempo), diminuindo o risco decisorio e formando um sistema que
tenha, como principal linha, gerenciar a estratégia da empresa, monitorando e redirecionando-

a quando necessario.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), esses sistemas de informagdes sdo importantes
para que as estratégias competitivas de cada empresa sejam continuamente revistas a luz dos
seus proprios resultados e impactos no tempo presente e esperados no futuro sobre o padrao

de concorréncia.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.7) concluem que

z

a competitividade €, portanto, funcdo da adequagdo das estratégias das empresas
individuais ao padrdo de concorréncia vigente no mercado especifico. [...] Seriam
competitivas as firmas que a cada instante adotassem estratégias competitivas mais
adequadas ao padrio de concorréncia setorial.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), o padrio de concorréncia apresenta duas
caracteristicas importantes na avaliagdio da competitividade. Primeiramente, ele &
idiossincratico de cada setor, ou seja, a natureza setor-especifica faz com que surjam
vantagens competitivas com diferentes graus de oportunidades em cada mercado. A segunda
caracteristica é a constante mutacdo no tempo, ajustando-se as transformagdes que ocorrem na

tecnologia, na economia, na politica, ou seja, no micro e macroambiente de forma geral.

O padrio de concorréncia é a varidvel determinante, e a competitividade, a variavel
determinada ou de resultado. Por essa razdo, na andlise da competitividade, necessita-se levar
em conta um grande nimero de varidveis, geradoras de vantagens competitivas e ligadas as
formas de concorréncia. Avaliar competitividade requer, entdo, aprofundar o estudo das

origens das vantagens competitivas (FERRAZ, KUPFER E HAGUENAUER, 1995).
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Portanto, as estratégias devem estar coerentes com o padrdo de concorréncia especifico da
empresa, sendo necessdrio investir nas capacitagdes necessdrias e assegurar que o
desempenho seja coerente com os fatores-chave de sucesso. Essas sdo tarefas centrais da

gestdo estratégica.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), as empresas necessitam motivar seus funciondrios
a co-participar dos desafios competitivos contemporaneos. A nova forma de relagdes de
trabalho deve apoiar-se em um tripé formado por estabilidade, participacdo nas tomadas de
decisdes e compartilhamento dos ganhos do aumento da eficiéncia. Nesse contexto, os
funciondrios devem desenvolver a visdo sistémica, para compreenderem todo o processo
produtivo e poderem desenvolver sua capacidade criativa de resolucdo de problemas,

contribuindo para a busca de vantagens competitivas.

Barney (1995) afirma que, na busca das fontes de vantagem competitiva, as empresas tém
focado a relacdo entre as oportunidades e ameacas do ambiente da empresa e seus pontos
fortes e fracos. Michael Porter e seus colaboradores criaram alguns modelos para entender
que € muito importante analisar o ambiente externo em que a empresa estd inserida para

verificar sua atratividade antes de decidir arriscar a entrada nessa industria.

Barney (1995) destaca que o modelo SWOT (pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas)
analisa ndo somente o ambiente externo, mas também o interno. E explica que a fonte de
competitividade € exatamente essa relacdo entre ambos. Empresas, como Wal-Mart,
Southwest Airlines, Nucor Steel, ganharam vantagens competitivas, apesar da ndo-
atratividade, alta ameaca e baixa oportunidade do ambiente em que elas operam. Por mais
cuidadosa que seja, a andlise do ambiente dessas empresas nao explica sozinha o seu sucesso.

Essa andlise deve ser realizada juntamente com a andlise dos pontos fortes e fracos.

Para Barney (1995), as empresas devem verificar se suas capacidades e seus recursos agregam
valor, explorando as oportunidades e neutralizando as ameacas. Essas andlises devem ser
realizadas, constantemente, pois, apesar de ter obtido o sucesso no presente ou no passado,
ndo significa que o conseguird no futuro. O grande desafio dos gerentes ¢é analisar
periodicamente se os recursos e as capacidades da empresa continuam agregando valor,
apesar das mudancas no ambiente competitivo, e verificar novas formas de explorar as

oportunidades e neutralizar as ameacas. Os recursos da empresa podem ser valorizados ou
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desvalorizados pelas mudancas no ambiente. Muitas empresas encontraram novas formas de

aplicar seus pontos fortes em meio a mudancas do ambiente.

Portanto, as empresas procuram analisar seus pontos fracos e fortes, contrapondo-os com as
oportunidades e ameagas do ambiente para gerar vantagens competitivas. Nao se pode dizer
que uma organizac¢do tenha melhores recursos que outra, os recursos de ambas organizagdes

podem ser muito valiosos, dependendo das oportunidades exploradas (BARNEY, 1995).

Outra questdo importante, levantada por Barney (1995), além de entender o que € valor, é
saber quantos concorrentes contam com aqueles recursos e capacidades. Apesar de a
importancia, recursos e capacidades serem raros entre os concorrentes para serem uma fonte
de vantagem competitiva para a empresa, isso ndo quer dizer que recursos comuns nio sejam
valiosos. Por outro lado, se os recursos da empresa sdo valiosos e raros, eles gerardo uma
vantagem competitiva tempordria. Se, além de valiosos e raros, os recursos forem dificeis ou
quase impossiveis de serem imitados, eles gerardo uma vantagem competitiva sustentdvel.
Uma empresa concorrente pode imitar outra, por meio de duas formas: duplicacdo e
substituicdo. A duplicagdo ocorre quando uma empresa cria os mesmos tipos de recursos que
a empresa imitada, e a substituicdo, quando os recursos sdo substituidos por outros mais
valiosos. H4 vdrios motivos que levam uma empresa a ndo conseguir imitar outra: a
importdncia da histéria em criar recursos; a importancia de pequenas decisdes, em

desenvolvimento e exploragdo de recursos e a importancia da complexidade social do recurso.

Para Barney (1995), pequenas decisdes trazem algumas vantagens sobre grandes decisdes. As
pequenas decisdes sdo praticamente invisiveis para as organizacdes que procuram imitar os
recursos e capacidades de sucesso de outra. Recursos e capacidades socialmente complexos,
como reputagdo, confiabilidade e amizade, sdo muito dificeis de imitar. Em geral, quando os
recursos e capacidades da empresa sao valiosos, raros e socialmente complexos, eles se
tornam vantagens competitivas sustentdveis. Para realmente explorar seus recursos e
capacidades, a empresa deve se organizar muito bem. Varios componentes de uma empresa
sdo relevantes para entender o que significa organizagdo, como estrutura de relatérios,

sistemas de controle gerenciais e as politicas de compensagao.

Barney (1995) considera que todos os pontos levantados podem ser aplicados para entender as

implicacdes competitivas de vérias industrias. Cabe aos gerentes analisar os recursos e
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capacidades da empresa e saber como explorar as oportunidades do ambiente com tais
recursos. Assim, embora existam especificidades setoriais claras, a andlise da competitividade
deixa patente a importincia do dinamismo do mercado, da existéncia de configuracdes
industriais adequadas e de um regime de incentivos e regulacdo da concorréncia, levando a
uma forte rivalidade entre as empresas, a qual é determinante para o desenvolvimento de

estratégias e para o desempenho competitivo do setor.

Hooley e Saunders (1996) contribuem, afirmando que as organizacdes devem estar cientes da
importancia do grau de mutacdo do ambiente em que estdo inseridas, para o desenvolvimento
e gerenciamento da estratégia. Essas mudancas geram novas oportunidades e ameacas que
devem ser aproveitadas ou evitadas, sendo oportunidades para empresas inovadoras e

ameacas para aquelas que tentam evita-las.

Para Andrews (1971), a implementagdo também é muito importante, pois pode tornar uma
decisdo estratégica solida sem efeito. Na implementacdo, alguns aspectos sdo fundamentais,
como: uma estrutura apropriada com um sistema de informacdo e relacionamentos que
permitam a coordenacdo das atividades; um processo de medi¢do, remuneracio e

desenvolvimento gerencial dirigido para o comportamento exigido e o papel da lideranga.

4.3 Gerenciamento estratégico

Neste capitulo, é trabalhada a questdo do gerenciamento estratégico, levando em consideracao
a obra de Rumelt (2001) que trata de alguns pontos importantes da avaliacdo estratégica e de
Kaplan e Norton (2000) que trabalham a metodologia do balanced scorecard. Além desses

pesquisadores, foram consideradas algumas idéias de Mahoney (2000) e Argyris (1992).

O gerenciamento estratégico € um modelo de gestdo que coloca a estratégia no centro das
decisdes. De acordo com Kaplan e Norton (2000), o gerenciamento estratégico exige, por
defini¢do, que a estratégia, primeiramente, seja explicitada e descrita, depois mensurada, para,

entdo, ser gerenciada.

Para Rumelt (2001), os componentes reais do gerenciamento estratégico sdo, por definicdo, as
atividades que afetam de maneira mais contundente a selecdo e a modificacdo de objetivos e

que influenciam o comprometimento irreversivel de recursos importantes.
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Rumelt (2001, p.64) considera a avaliagdo da estratégia uma etapa fundamental no processo

de gerenciamento.

A estratégia ndo pode ser formulada nem ajustada para circunstancias em mutacio
sem um processo de avaliagcdo estratégica. Quer seja realizada por um individuo,
quer como parte de um processo de revisdo organizacional, a avaliagdo estratégica
se constitui em um passo essencial no processo de orientagdo da empresa.

Muitas organizacdes consideram a avaliacdo da estratégia uma etapa simples na qual basta
uma andlise do desempenho da empresa, normalmente o financeiro, para definir a qualidade
da estratégia. Caso o faturamento tenha crescido ou a lucratividade aumentado, argumenta-se
que a estratégia da empresa estd correta. Sobre essa visdo estreita, Rumelt (2001, p.65)

afirma:

a despeito de sua incontestdvel simplicidade, esta linha de raciocinio omite toda a
questdo de estratégia — que os fatores criticos determinantes a qualidade dos
resultados correntes, muitas vezes, ndo sdo diretamente observaveis nem
mensurados e que, na ocasido em que as oportunidades estratégicas ou ameacas
afetarem diretamente os resultados operacionais, poderd ser tarde demais para uma
reacdo eficaz.

Essa limitagdo causa uma miopia na empresa, que pode perder oportunidades dnicas. Dessa
forma, a avaliagdo estratégica € uma tentativa de olhar além dos fatos 6bvios relacionados
apenas ao operacional, ao curto prazo e a perspectiva financeira do negécio e avaliar, pelo
contrdrio, os fatores e as tendéncias mais fundamentais que governam o sucesso no campo de

acdo escolhido, tentando perpetuar e garantir o futuro da empresa (RUMELT, 2001).

Para ser mais objetiva na avaliacdo da estratégia, a empresa deve buscar respostas para duas
perguntas bdsicas: se os objetivos estratégicos, os planos de agdo e as politicas tracadas sdo
adequados e se os resultados obtidos na perspectiva do cliente, dos processos internos e da
perspectiva financeira confirmam ou refutam as pressuposicoes criticas sobre as quais repousa

a estratégia (RUMELT, 2001).

Para Rumelt (2001), a resposta para as duas questdes acima requer uma base de conhecimento
respaldada em situacdes reais, atuais e historicas, e um grau de percepcdo altissimo. Esse

conhecimento firmado em situagdes reais exige um processo de aprendizagem estratégica



45

continua que, por sua vez, necessita de muita disciplina e andlise de acdes da empresa e

reacdes do ambiente.

A avaliacio pode ser dificultada por alguns pontos polémicos, que devem ser de
conhecimento do estrategista: a estratégia € peculiar, ou seja, ndo existe estratégia certa ou
errada, depende da empresa e do setor em questdo; as empresas preocupam-se com a
definicao de objetivos estratégicos e metas, por ser mais facil do que avaliar a estratégia; as
revisdes e avaliacdes da estratégia podem gerar situacdes de conflito e desentendimento

(RUMELT, 2001).

Para avaliar a estratégia, primeiramente, Rumelt (2001) define estratégia e mostra a
importancia de avalid-la. Ele considera que estratégia, por ser um termo tdo amplamente
empregado, ja perdeu qualquer significado claramente definido, mas que, para o seu
proposito, estratégia € um conjunto de objetivos estratégicos, planos de acdo e politicas, que,
reunidos, definem a trajetéria tracada para a sobrevivéncia e sucesso da empresa em um

complexo ambiente competitivo.

Rumelt (2001, p.72) considera a avaliacdo da estratégia como sendo

a andlise de planos e resultados de planos que se ocupam basicamente da missdo
precipua do empreendimento. Em destaque especial, estd a diferenca entre
resultados operacionais correntes 6bvios e os fatores que embasam o sucesso ou o
fracasso no Dominio escolhido de atividade. Seus resultados sdo a rejeicdo, a
modificag@o ou a ratificacio de estratégias existentes e planos.

Rumelt (2001), para mostrar a importincia da avaliacdo da estratégia, faz uma comparagdo
entre a teoria na ciéncia e a estratégia nos negdécios. Na ciéncia, a teoria nunca pode ser
provada como absolutamente verdadeira. Entretanto, ela pode ser declarada totalmente falsa
se nao resistir ao teste. Da mesma forma, € impossivel demonstrar que uma estratégia é
perfeita, garantindo o seu sucesso, para determinada empresa. Pode-se, no entanto, testa-la na

busca de falhas criticas.

Rumelt (2001, p.66) cita os testes mais importantes para serem aplicados na verificacdo de

falhas na estratégia.
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Dos intimeros testes que poderiam ser aplicados legitimamente a uma estratégia de
negdcios, a maioria se encaixa nos seguintes critérios gerais:

- Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar metas de politicas mutuamente
inconsistentes.

- Consonancia: a estratégia deve apresentar uma reacdo adaptivel ao ambiente
externo e as mudancas criticas que nele ocorrem.

- Vantagem: a estratégia precisa proporcionar e/ou manter uma vantagem
competitiva na area de atividades selecionada.

- Viabilidade: a estratégia ndo pode sobrecarregar os recursos disponiveis nem criar
subproblemas insoluveis.

Quando uma estratégia ndo consegue atender a um dos critérios acima, ela deve ser revista.
Para Rumelt (2001), a avaliagdo da estratégia € parte integrante de um processo de
planejamento, revisdo, controle, aprendizado e gerenciamento da estratégia. Algumas
empresas entendem e trabalham a avaliacio de forma informal e sem muito
comprometimento, mas outras criaram sistemas aprimorados e formais com reunides

periddicas de revisao.

Em relagéo as formas de avaliagdo citadas acima, Rumelt (2001, p.71) afirma que ‘em ambos
os casos, a qualidade da avaliacdo da estratégia e, em dultima andlise, a qualidade do
desempenho empresarial serd determinada mais pela capacidade da organizacdo na auto-

avaliacdo e aprendizado.”

Os métodos de avaliacdo ndo podem ser especificados de forma aleatdria, sem uma certa
coeréncia com o processo de gestdo estratégica como um todo, encaixando-se na cultura e

postura estratégica da empresa (RUMELT, 2001).

Para Rumelt (2001), a maioria das empresas ndo pratica o gerenciamento estratégico e,
conseqiientemente, a avaliagdo da estratégia torna-se infreqiiente, ocorrendo, apenas, quando
ha uma mudanga na lideranga ou quando o desempenho financeiro esta critico. O autor ainda
pondera que a capacidade de uma empresa desenvolver, continuamente, vantagens
competitivas em um ambiente de rivalidades e de mudangas poderd ser acelerada por um

processo de gerenciamento estratégico.

Para um gerenciamento estratégico, realmente sist€mico, sdo necessdrios dois tipos de
monitoragdo, controle e andlise. O primeiro € a monitoracdo e a andlise do meio ambiente
externo da empresa e o segundo, o controle e a andlise dos resultados internos realizados e

esperados.
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Na andlise do ambiente externo, € necessario, primeiramente, separd-lo em microambiente e
macroambiente. O microambiente poderd ser monitorado e analisado conforme sugere Porter
(1986). O macroambiente podera ser analisado conforme sugere Andrews (1971).

Na andlise e avaliacdo dos resultados estratégicos, € importante, primeiramente, entender e
aprender as relacdes de causa e efeito entre eventos e varidveis. Conforme afirma Mahoney
(2000), essas relacdes de causa e efeito entre eventos e varidveis pode ser aprendida com o
passado. Em seguida, € importante desenvolver um ciclo duplo de aprendizado, conforme
sugerido por Argyris (1992). Por fim, o gerenciamento da estratégia exige que todos dentro da
organizagdo conhegam a estratégia e a ela estejam alinhados. Portanto, a comunicacio é

fundamental.

Para atender a essa etapa da analise dos resultados, Kaplan e Norton (2000) desenvolveram a

ferramenta denominada Balanced Scorecard, que simplesmente, chamaremos de BSC.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o BSC foi criado ha alguns anos atrds, com o
objetivo de mensurar a estratégia e utilizando indicadores mais importantes que apenas 0s
financeiros, que induziam a empresa a opcoes errdneas. A dependéncia tnica em relacdo aos
indicadores financeiros promoveu comportamentos de longo prazo que sacrificavam a criagdo
de valor de longo prazo pelo desempenho de curto prazo. Como o propdsito inicial era
mensurar a estratégia, todos os objetivos e indicadores deviam emanar da visdo e da estratégia
da organizacdo. Apds a implementacdo do BSC em algumas empresas, os autores perceberam
que o BSC era uma excelente ferramenta de implementacido e, principalmente, de gestdo

estratégica.

Kaplan e Norton (2000, p.12) afirmam que ‘as estratégias, a Gnica maneira sustentdvel pela
qual as organizacdes criam valor, estio mudando, mas as ferramentas para a mensuracio das

estratégias ficaram para tras.”

No desenvolvimento dessa nova ferramenta de gerenciamento, Kaplan e Norton (2000)
concluiram que, para avaliar a estratégia, o BSC deveria mensurar, nio somente 0s ativos

tangiveis, como também os intangiveis, responsaveis pela criacdo de valor.
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Sobre a importancia dos ativos intangiveis, Kaplan e Norton (2000:12) afirmam que,

na economia industrial, as empresas criavam valor a partir de ativos tangiveis,
mediante a transformacdo de matéria-prima em produtos acabados. Um estudo do
Brookings Institute, de 1982, mostrou que o valor contdbil dos ativos tangiveis
representava 62% do valor de mercado das organizacGes industriais. Dez anos mais
tarde, o indice caiu para 38%.* E estudos recentes estimaram que, em fins do século
XX, o valor contdbil dos ativos tangiveis correspondia a apenas 10 a 15% do valor
de mercado das empresas. > Sem diivida, as oportunidades para a criagdo de valor
estdo migrando da gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas
no conhecimento, que exploram os ativos intangiveis da organizacio:
relacionamentos com os clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia da
informacdo e banco de dados, além de capacidades, habilidades e motivacdo dos
empregados.

Segundo Kaplan e Norton (2000), na era industrial, a economia era baseada nos ativos
tangiveis. Nesse periodo, os indicadores financeiros eram adequados para a mensura¢do do
desempenho da empresa, que era baseado nas despesas, nos custos e no faturamento
associados a esses ativos tangiveis. Mas, na era do conhecimento, os ativos intangiveis
tornaram-se a principal fonte de vantagem competitiva, exigindo ferramentas que mensurem e
descrevam como esses ativos s@o transformados em ativos tangiveis. Essa ferramenta deve
descrever os ativos com base no conhecimento e as estratégias criadoras de valor. Sem uma
ferramenta como essa, as empresas tém dificuldade em gerenciar o que ndo conseguem

mensurar.

Para Kaplan e Norton (2000), os sistemas gerenciais titicos e baseados no or¢camento siao
inadequados para o ambiente dindmico de hoje, em rdpida transformacdo. As organizacdes
necessitam de novos tipos de sistemas gerenciais — concebidos explicitamente para gerenciar

estratégias, e ndo taticas.

As organizacdes descentralizadas e que trabalham mais préximas dos clientes reconhecem
que a vantagem competitiva deriva mais de ativos intangiveis, como conhecimento,
capacidades e relacionamentos criados pelos funciondrios, do que de investimentos em ativos

fisicos e do acesso ao capital (KAPLAN E NORTON, 2000).

*Blair, M. B. Ownership and control: rethinking corporate governance for the twenty-first
century. Washington, DC: Brookings Institute, Capitulo 6, 1995.

LEV, Baruch. Pesquisa. In: WEBBER, A. M. New Math for a New Economy. Fast Company, p. 217-224,
jan../feb., 2000.
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Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC passou a exigir, das empresas que o implantaram, o
reposicionamento em seus espacos competitivos, e permitiu que elas executassem suas
estratégias a partir dos mesmos recursos fisicos e humanos que anteriormente produziram
desempenho decepcionante. A estratégia combina os recursos e capacidades internas na
criagdo de proposicdo de valor sem igual para os clientes e segmentos de mercado almejados.
O BSC capacitou as organizagdes bem-sucedidas a construir um novo tipo de sistema
gerencial, concebido para gerenciar a estratégia. Esse novo sistema gerencial apresenta quatro

dimensdes distintas: estratégia, foco, organizacio e aprendizado.

1. Estratégia: a estratégia passa a ser o principal item da agenda organizacional. O BSC
permite que as organizagdes descrevam e comuniquem sua estratégia de maneira

compreensivel.

2. Foco: todos os recursos e atividades da organizagdo se alinham com a estratégia.

3. Organizacdo: o BSC fornece a légica e a arquitetura para a obtencdo de sinergia e a

formag@o de novos elos organizacionais entre as unidades de negécio e de apoio.

4. Aprendizado: o BSC tornou-se um sistema gerencial orientado para o aprendizado.

Kaplan e Norton (2000, p.18) afirmam que ‘o balanced scorecard capacitou as primeiras
adeptas a focalizar e alinhar suas equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos,

tecnologia da informacéo e recursos financeiros na estratégia da organizacio.”

Embora cada organizacdo abordasse o desafio a sua propria maneira, em ritmos e seqiiéncias
diferentes, Kaplan e Norton (2000) observaram a ocorréncia de cinco principios comuns:
traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacdo a estratégia,
transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a estratégia em processo continuo e
mobilizar a mudanga por meio da liderangca executiva. Os cinco principios seguem na
seqiiéncia de implementacdo, com excecdo do quinto que deve estar inserido nos outros

quatro principios.

No primeiro principio, traduzir a estratégia em termos operacionais, foi desenvolvido um

referencial geral para a descricio e implementagdo de estratégias, denominado mapa
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estratégico. O novo referencial € uma arquitetura ldgica e abrangente para a descricdo da
estratégia. Os elos na mensuragdo das relacdes de causa e efeito nos mapas de estratégia
mostram como 0s ativos intangiveis, combinados com outros ativos tangiveis e intangiveis,
transformam-se em resultados tangiveis. Os mapas de estratégia constituem a tecnologia de
mensuracdo utilizada pela geréncia na economia baseada no conhecimento, na qual o valor
sustentavel € criado a partir dos ativos intangiveis, como competéncias, tecnologia e clima

organizacional.

Sobre os mapas estratégicos, Kaplan e Norton (2000, p.83) destacam que ‘os mapas
estratégicos ajudam as organizagdes a ver suas estratégias de maneira coesiva, integrada e
sistemdtica.” Na construcdo do mapa estratégico, € importante desdobrar a estratégia em
diretrizes especificas. Elas refletem a visdo do executivo quanto ao que deve ser feito
internamente para a obtencdo de resultados estratégicos e guiam a construcdo do mapa e a
hipétese estratégica, baseada nas relagdes de causa e efeito entre os objetivos. As diretrizes
podem segmentar a estratégia em, geralmente, quatro partes: inovacdo e diferenciacio,

gerenciamento do cliente, exceléncia operacional e cidadania (KAPLAN E NORTON, 2000).

Segundo Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico foi estruturado em quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. A perspectiva
financeira reflete o que é valor para o acionista. Normalmente, a empresa escolhe um tnico
objetivo abrangente de longo prazo, que pode ser o ROI, o ROCE ou EVA.
Independentemente de usar qualquer um dos indicadores citados, as empresas dispdem de
duas formas para impulsionar o desempenho financeiro: crescimento da receita, que pode ser
alcancado por meio de novas fontes de receita e do aumento do valor para os clientes atuais; e
produtividade, que pode ser alcangada via melhor utilizacdo do ativo ou uma melhor estrutura
de custo. A perspectiva do cliente visa a construcao da proposicdo de valor apresentada aos
clientes. A proposicdo de valor descreve a combinacdo do produto, preco, servico,
relacionamento e imagem que o negdcio oferece aos clientes e define os segmentos de

mercados almejados pela estratégia.

A proposicdo de valor apresentada deve ser compativel com as trés estratégias de
diferenciacdo no mercado, descritas por Treacy e Wiersema (1995). A lideranca no produto
leva o foco da empresa para a inovacdo e a diferenciagdo. A lideranca no cliente foca a

empresa na segmentacdo, na customizacio e no relacionamento com os clientes. A lideranca
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na operacdo torna a empresa excelente no ponto de vista operacional, fornecendo uma
combinagdo de qualidade, preco e facilidade de compra inatingivel por qualquer concorrente.
As empresas devem ser excelentes em uma dessas estratégias e atender dentro de um padrio

limitrofe as outras duas.

As duas primeiras perspectivas mostram quais sdo os resultados desejados com a estratégia,
que deve mostrar, também, como alcancar esses resultados. A perspectiva dos processos

internos alinha as atividades internas a proposicao de valor (KAPLAN E NORTON, 2000).

Conforme Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas intimeras atividades distintas que uma
empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posicdo dos custos relativos de
uma empresa, além de criar uma base de diferenciacdo. Portanto, a esséncia da estratégia esta
nas atividades — a op¢do de executar as atividades de maneira diferente ou de desempenhar

atividades distintas das dos rivais.

A cadeia de valor deve ser segmentada em quatro grandes processos que correspondem as
quatro diretrizes apresentadas. A empresa deve ser excelente no processo que mais impacta a
sua estratégia e, conseqiientemente, sua proposicao de valor. A estratégia lideranca no cliente
exige ser excelente no processo de gerenciamento do cliente. A estratégia lideranca no
produto faz com que a empresa seja excelente no processo de inovagdo e diferenciacdo. A
estratégia lideranga na operagdo enfatiza indicadores de custo, qualidade e ciclos de processos

operacionais (KAPLAN E NORTON, 2000).

Para concluir a constru¢do do mapa estratégico, Kaplan e Norton (2000) consideram a
perspectiva do aprendizado e crescimento como a base do mapa. Nela, a organizacdo define
os ativos intangiveis necessdrios ao desempenho dos processos internos. Mais precisamente,
nela sdo definidos: as competéncias, como conhecimentos e habilidades; as tecnologias, como

banco de dados e ferramentas e o clima organizacional, como motivag¢ao e conscientizagao.

O segundo principio, alinhar a organizacdo a estratégia, traz a sinergia como meta. Para que

o desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as estratégias das unidades de
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negocio e de apoio devem ser conectadas e integradas. Nesse principio, 0 mapa corporativo é

desdobrado para as unidades de negécio e de apoio (KAPLAN E NORTON, 2000).

O terceiro principio, transformar a estratégia em tarefa de todos, permite que todos os
empregados compreendam como podem contribuir para a estratégia e, assim, conduzir suas
tarefas cotidianas para o éxito da estratégia, criando a visdo compartilhada. Alguns
observadores questionam esse principio temendo que informacdes vazem para o0s
concorrentes, mas nada adiantard se eles ndo souberem implementé-la. Por outro lado, ndo ha
condi¢des de executar a estratégia se os empregados desconhecem como suas tarefas
contribuem para o sucesso da empresa. E um risco que precisa ser assumido. Nesse principio,
o scorecard da unidade de negécio e de apoio é desdobrado para o individuo, que participa
desse desdobramento. Além de participar ativamente da construcdo do seu scorecard, o
individuo € capacitado para compreender todos os niveis da organizacdo e todos os
componentes estratégicos criticos, como segmentacido de clientes e database marketing. Por
fim, as organiza¢des bem-sucedidas vincularam a remuneracdo por incentivos ao BSC

(KAPLAN E NORTON, 2000).

Kaplan e Norton (2000, p.24) afirmam que ‘a estratégia se transformou em tarefa cotidiana de

todos, pois todos a compreendiam e estavam motivados para a sua exce¢do.”

No quarto principio, converter a estratégia em processo continuo, as organizagdes
implementam um processo de gerenciamento da estratégia, que envolve um processo de ciclo
duplo o qual integra o gerenciamento titico (or¢amentos financeiros e avaliacdes mensais) € o
gerenciamento estratégico em um tnico processo ininterrupto e continuo. Outros dois fatores
importantissimos nesse principio sdo o agendamento de reunides mensais para discutir o BSC,
de modo que todos os gerentes participassem da estratégia, e o sistema de feedback, pelo qual
todos os funciondrios passaram a conhecer o desempenho estratégico da empresa. Em tltima
andlise, nesse principio, é possivel atingir um processo de aprendizado e adaptacdo da

estratégia (KAPLAN E NORTON, 2000).

No inicio do processo de implantacdo, as empresas nao apresentam muita certeza sobre as
relacdes de causa e efeito dos indicadores. Sobre esse tema, Kaplan e Norton (2000, p.25)

expdem suas experiéncias. ‘Os balanced scorecards iniciais representavam hipdteses sobre a
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estratégia; eles eram a melhor estimativa, na época da formulagcdo das acdes que redundariam

no sucesso financeiro de longo prazo.”

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o processo de desenvolvimento do BSC ajudou a
explicitar as relagdes de causa e efeito nas hipdteses estratégicas. Conforme o BSC era
implantado e os sistemas de feedback reportavam o progresso, as organizacdes podiam testar
as hipdteses da estratégia. Esse aprendizado permite que a organizagdo atualize sua estratégia

continuamente.

O quinto principio, mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva, destaca a
importancia do envolvimento dos lideres. A implementacdo do BSC é um processo de
mudanca. Se os executivos ndo entenderem e ndo atuarem como lideres vibrantes do
processo, as mudancas ndo ocorrerdo, e a estratégia ndo serd implementada (KAPLAN E

NORTON, 2000).

Para o sucesso das mudancas internas, os lideres devem desempenhar um papel de destaque,
conforme indicam Kaplan e Norton (2000, p.28). “A arte da lideranca é o equilibrio delic ado

das tensoes entre estabilidade e mudanca.”

Construindo o BSC seguindo os cinco principios que o guiam, a empresa torna-se capaz de
gerenciar seus resultados estratégicos. Kaplan e Norton (2000) reforcam a importincia do
BSC, afirmando que a organizacdo, via BSC, passa a avaliar o seu desempenho futuro, sob a
forma de indicadores que mostram como criar valor, mediante investimento nos clientes, nos
fornecedores, nos empregados, na tecnologia e na inovacdo. E essa ferramenta tornou-se o
sistema operacional de um novo processo gerencial estratégico, possibilitando as
organizagdes redefinirem seus relacionamentos com os clientes, fazerem a reengenharia dos
processos internos € investirem em novas tecnologias e competéncias, tendo a estratégia como

foco.

4.4 Aprendizagem organizacional

Neste capitulo, é detalhada a questdo da aprendizagem organizacional. Para o
desenvolvimento do capitulo, foram utilizados os pesquisadores Mahoney (2000), Senge

(1990) e Argyris (1992).



54

Antes de definir aprendizagem estratégica, ¢ importante mostrar como ela é importante no
gerenciamento estratégico. Conforme afirma Luz (2002), a aprendizagem organizacional é
importante para o acimulo de capacitacdes que sdo fundamentais para a estratégia
competitiva. Além de serem importantes para a estratégia, a aprendizagem permite que a
empresa compreenda melhor as reacdes do ambiente externo para cada acdo da empresa. E
essa relacdo de causa e efeito € responsavel pelos resultados estratégicos da empresa, além de
permitir que a empresa, a partir do aprendizado de acontecimentos passados, possa criar

hipéteses e testa-las, entrando em um ciclo de aprendizagem.

Para mostrar a dependéncia entre os resultados e os eventos passados, é importante introduzir
a idéia de dependéncia da trajeto’riaﬁ. Mahoney (2000, p.507) define que ‘dependéncia da
trajetéria caracteriza-se especificamente por seqii€ncias historicas nas quais eventos
contingentes disparam movimentos com padrdes institucionais ou cadeia de eventos que
apresentam propriedades deterministicas.” A identificacio da dependéncia da trajetdria,
portanto, envolve tracar a seqii€ncia de um conjunto particular de eventos histéricos, a partir
de um dado resultado, e mostrar como tais eventos sdo ocorréncias contingentes que nao
podem ser explicadas a partir de um conjunto de condicdes histéricas. Devido a presenca ou
auséncia de a contingéncia ndo poder ser estabelecida independentemente da teoria, a
especificacdo da dependéncia € sempre um processo carregado de teoria. Apesar disso, no
contexto de qualquer programa de pesquisa, existem critérios para determinar se um evento €
contingente, permitindo que analistas facam reivindicagdes objetivas sobre a existéncia da

dependéncia da trajetoria.

Para Mahoney (2000), as andlises das seqiiéncias dependentes da trajetéria oferecem
explicacbes para resultados particulares, resultados ndo-esperados ou casos de
excepcionalismo, além de possibilitarem o aprendizado. Estudos de caso nao-esperado, os
quais, por defini¢do, analisam casos em que um resultado esperado ndo foi alcancado, seguem
uma ldégica de dependéncia da trajetéria quando eventos contingentes passados geram

mudangas em uma trajetoria histérica que diverge das expectativas tedricas.

® Path Dependency
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Nos modelos de dependéncia da trajetéria, sdo considerados dois tipos dominantes de
seqiiéncia. Primeiro, alguns autores analisam as seqiiéncias de auto-reforco caracterizadas
pela formacdo e reproducdo de um dado padrdo institucional. Seqiiéncias de auto-reforco
freqiientemente exibem o que os economistas chamam de retornos incrementais.
Compreender os mecanismos especificos que geram o auto-reforco € de crucial importincia
porque mecanismos alternativos geram trajetorias diferentes nas quais padrdes marcados pela
dependéncia da trajetéria podem ser mudados. Um segundo tipo bdsico de andlise de
dependéncia da trajetéria envolve o estudo de seqii€ncias reativas. Seqiiéncias reativas sao
cadeias de eventos conectadas causalmente e ordenadas temporalmente. Essas seqiiéncias sdao
reativas, pois cada evento na seqiiéncia €, em parte, a reacdo de eventos anteriores. Portanto,
cada passo na cadeia é dependente de passos anteriores. Por meio das seqiiéncias reativas, o
evento final da seqiiéncia € tipicamente o resultado sob investigacdo, e a cadeia de eventos

pode ser vista como uma trajetdria para se alcangar o resultado (MAHONEY, 2000).

Mahoney (2000) considera que eventos passados influenciam eventos futuros. O que
aconteceu no passado afetard os resultados de uma seqii€ncia de eventos no futuro. Portanto, a
evolucdo organizacional € dependente da trajetoria , pois as dire¢des para o desenvolvimento

futuro sdo inibidas ou fortalecidas por direcdes tomadas no desenvolvimento passado.

As andlises de dependéncia da trajetdria t€ém no minimo trés caracteristicas. Primeiramente, a
andlise de dependéncia da trajetdria envolve o estudo de processos causais que sdo altamente
sensiveis a eventos que ocorreram em estdgios anteriores de uma seqiiéncia histérica. Em
segundo lugar, em uma seqiiéncia dependente da trajetdria, eventos historicos anteriores sao
ocorréncias contingentes que ndo podem ser explicadas por condigdes iniciais. Em terceiro
lugar, a partir do momento em que os eventos histéricos contingentes ocorrem, as seqiiéncias
dependentes da trajetéria sdo marcadas pelos padrdes causais relativamente deterministicos.
Por exemplo, a partir do momento em que 0s processos sdo iniciados e comecam a fornecer
um resultado particular, tais processos tendem a continuar em movimento e oferecendo esse
resultado. Com seqiiéncias de auto-refor¢o, os mecanismos passam a reproduzir um padrio

institucional particular ao longo do tempo (MAHONEY, 2000).

A seqiiéncia de auto-reforco que produz passos iniciais em uma direcdo particular induz
movimentos na mesma dire¢do, de tal forma que se torna impossivel reverter a direcdo,

gerando retornos incrementais. Com as seqiiéncias de auto-refor¢o, periodos de formacgdo
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institucional correspondem a momentos criticos. Esses momentos sdo caracterizados pela
adocdo de um arranjo institucional particular formado por duas ou mais alternativas. Eles sdo
criticos porque, quando uma opcdo é selecionada, torna-se progressivamente mais dificil

retornar para o ponto inicial (MAHONEY, 2000).

De acordo com Mahoney (2000), instituicdes que rapida e decisivamente disparam
mecanismos de reproducdo sdo especialmente capazes de aproveitar oportunidades geradas
por eventos contingentes e, assim, iniciam uma seqiiéncia de auto-refor¢co que é dependente
da trajetéria. Mecanismos eficazes de reproducdo capacitam a empresa a conquistar

rapidamente vantagens competitivas dos eventos contingentes.

A visdo de Mahoney (2000),a0 constatar a impossibilidade de predi¢do, € muito importante,
pois levanta caracteristicas importantes na questdo do aprendizado. Primeiramente, os eventos
passados influenciam os resultados futuros, portanto, € interessante conhecermos e
aprendermos as relagdes causais que ocorreram no passado para, assim, reduzirmos o0s riscos
do futuro. Os eventos contingentes ocorrem freqiientemente, gerando oportunidades, e
alteram as trajetérias. Portanto, é importante estarmos preparados para eles ou, no minimo,
estarmos monitorando o ambiente para sermos rapidos na tomada de decisdes ou na escolha

de alternativas.

Complementando a visdo de Mahoney, para Senge (1990), as organizacdes estdo orientadas
para o controle e ndao para o aprendizado. No longo prazo, o desempenho superior depende do

aprendizado continuo.

Senge (1990) considera que as organizagdes de aprendizado enfatizam a adaptabilidade, mas,
no fundo, o impulso de aprender deve ser gerado para expandir suas competéncias e
capacidades. Apesar de o aprendizado adaptativo ser necessirio, o generativo que gira em
torno da criatividade € o mais importante. O aprendizado generativo requer novas maneiras de
examinar o mundo, quer seja na compreensdo dos clientes, quer na compreensdao de como
gerenciar melhor o negécio. Esse exame exige a andlise continua dos sistemas que controlam
os eventos. Quando a empresa falha na descoberta das fontes dos problemas, o melhor que se

pode fazer € partir para o aprendizado adaptativo.
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Para Senge (1990), o papel dos lideres em organizacdes de aprendizado é muito mais que o de
tomador de decisdes carismatico: o lider passa a ser designer, professor e administrador. Esse
papel requer novas habilidades: formar uma visdo compartilhada, desafiar os modelos mentais
e fomentar padrées mais sisteméticos de pensamento. Os lideres passam a ser responsdveis

pelo aprendizado e pela formagao da organizagao.

Senge (1990) afirma que o aprendizado na organizagdo comeca com a tensdo criativa. Essa
tensdo € gerada pela visdo clara aonde a organizacdo quer chegar e pela realidade, ou seja,
pela situagdo atual da empresa. A lideranca dessa tensdo € muito diferente de resolver
problemas, que busca fugir de uma situacdo atual indesejavel. Portanto, na solucdo de

problemas, a motivacdo para mudanga € extrinseca, enquanto, na tensao criativa, € intrinseca.

Como designer, para Senge (1990), o lider serd responsdvel pela arquitetura organizacional
estruturada em trés aspectos. O primeiro estd relacionado com o propoésito, visdo e valores que
serdo vividos pelas pessoas. O segundo envolve politicas, estratégias e estruturas que
orientam as tomadas de decisdes. As organizacdes de sucesso criam estratégias a medida que
aprendem, continuamente, as condi¢cdes de mudanca do negdcio. Ou seja, a chave ndo é criar
a estratégia, mas fomentar o pensamento estratégico. O terceiro aspecto € definido pelos
processos de aprendizado. J4 os planejadores devem ter como alvo o modelo mental dos
tomadores de decisdes, para fomentar o aprendizado. Uma ferramenta utilizada € a andlise de
enredo pela qual o planejador encoraja os gerentes a pensar como administrariam no futuro
sob determinadas condi¢des. Essa ferramenta permite preparar os gerentes mentalmente para

uma mudanga.

Como professor, para Senge (1990), o lider deve contribuir para que todos adquiram a
percepcdo da realidade. Esse papel de ensinar é desenvolvido, principalmente, devido a maior
atencdo dada aos modelos mentais. Por isso, ¢ muito importante que o lider traga a tona os
modelos mentais das pessoas, ou seja, suas pressuposi¢des. Esses modelos mentais estdo
relacionados a como as pessoas percebem os problemas e oportunidades e como fazem
escolhas. Os lideres devem ajudar as pessoas a reestruturarem seus valores da realidade e a

entenderem como podem moldar o futuro.

Senge (1990) afirma que a realidade pode ser encarada em trés niveis: eventos, padrdes de

comportamento e estrutura sisttmica. Os eventos provocam uma postura reativa para a
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mudanga e voltada para o curto prazo. Os padrdes de comportamento focam a identificacao de
tendéncias de longo prazo e avaliam suas implicagdes, desenvolvendo uma postura
responsiva. A estrutura sistémica visa a compreensdo de todo o sistema, buscando as causas
fundamentais do comportamento e promovendo mudancgas nos padrdes quando necessdrio,
com uma postura generativa. Infelizmente, sdo poucas as organizagdes com uma postura

generativa.

Como servidor, para Senge (1990), o lider deve ter uma atitude critica, operando em dois
niveis: servir para as pessoas € para o propdsito ou missdo que fundamenta o
empreendimento. Esses niveis estdo relacionados a influéncia que o lider exerce sobre as

pessoas e ao seu comprometimento pessoal para com a missao.

Senge (1990) considera que as organizacdes de aprendizado desenvolvem algumas disciplinas
importantes, relacionadas a algumas habilidades criticas, responsdveis por construir a visao
compartilhada, aperfeicoar e desafiar os modelos mentais. Para construir a visdao
compartilhada, algumas habilidades sdo importantes: encorajar a visdo individual, comunicar
e pedir apoio, ter a visdo como um processo continuo, mesclar as visdes extrinsecas e
intrinsecas e distinguir visdes positivas e negativas. Trazendo a tona os modelos mentais, é
possivel desafiar as pressuposicdoes sem invocar a resist€ncia ou defesa das pessoas. Mas
apenas trazer os modelos mentais a tona ndo € suficiente, € necessdrio que os lideres

busquem: observar saltos de abstrac@o, dosar a investigacdo e a reivindicacdo, adotar o que

realmente pregam e reconhecer rotinas defensivas.

Para Senge (1990), normalmente, os lideres sdo conscientes da necessidade de ajudar as
pessoas a enxergarem a situacdo geral, mas ndo estd claro quais habilidades necessitam.
Segundo o autor, é preciso: compreender o inter-relacionamento entre os eventos, mover-se
além da culpa, diferenciar complexidade detalhada de dindmica, em que a causa e efeito estao
distantes no tempo e espago, focalizar 4dreas de alta alavancagem e evitar solucdes
sintomdticas ou tempordarias. S3o poucos os lideres que articulam explicagdes sist€micas.
Muitos lideres carismdticos gerenciam, praticamente, no nivel dos eventos. Alguns enxergam
os padrdoes de mudanca e eventos, sendo reativos e responsivos. Poucos conseguem
desenvolver uma postura generativa, por meio da estrutura sistémica e, assim, buscar,

continuamente, a exceléncia organizacional.
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Para as empresas atingirem a exceléncia organizacional, segundo Argyris (1992), o processo

de aprendizagem, a competéncia e a justi¢ca formam a base do sucesso.

Argyris (1992, preficio) argumenta que ‘a primeira base, a aprendizagem, localiza com
precisdo onde e como, os erros sdo detectados e corrigidos, especialmente os complexos e
potencialmente embaracosos e ameagadores. Competéncia significa resolver problemas de
modo a garantir que eles permanecam resolvidos e aumentem a capacidade da organizag¢do na
resolucdo dos futuros problemas. Justica € fundamentada no conjunto de valores e regras que

se aplicam igualmente a todos os funciondrios, seja qual for sua posi¢do na organizacio.”

Argyris (1992) sugeriu dois circuitos de aprendizagem. O circuito mais simples detecta
quando determinadas acdes geram resultados diferentes dos esperados e corrige as acgdes,
modificando os resultados. Esse circuito diz respeito basicamente a eficiéncia, isto é, como
melhor atingir objetivos existentes e como melhor manter o desempenho da organizagdo

dentro da escala especificada das normas existentes.

Em relagdo ao circuito simples, figura 2, Argyris (1992, p.112) explica que ‘os circuitos
simples de aprendizagem resolvem os problemas visiveis. Porém, ndo resolvem o problema

mais do porqué desses problemas existirem em primeiro lugar.”

Acdes > Erros ou

enganos

4 |

Figura 2 — Circuito simples de aprendizagem

Fonte — ARGYRIS 1992, p.112

Para Argyris (1992), muitas vezes, os gerentes aceitam e implementam acdes que ndo lhes
trardo os resultados esperados. Mas, por qué? O que leva os gerentes a aderir, manter e fazer
proliferar em ac¢des diagnosticadas como erros por eles mesmos? Muitas vezes, 0s erros niao
podem ser corrigidos simplesmente com a definicdo de novas agdes. Para repara-los, devemos
primeiramente alterar os valores fundamentais que governam as ac¢des. Para isso, € necessario
utilizar um circuito duplo de aprendizado, conforme ilustrado na figura 3. Os gerentes tém
dois problemas para resolver. O primeiro € rever as acdes, e o segundo, os valores

fundamentais e as estratégias.
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Valores | - ) Erros ou
fundamentais Agoes enganos
Circuito
simples

Figura 3 — Circuito duplo de aprendizagem

Fonte — ARGYRIS (1992, p.114)

Argyris (1992, p.115) aconselha:

em resumo, o conselho é: Desenvolva a capacidade dos participantes de produzirem
circuitos duplos de aprendizagem. Ensine-os uma nova teoria aplicada; chame-a de
Modelo II:

- Desenvolva uma cultura que premie as agdes do Modelo II. Ela ird relegar as agdes
do Modelo I para os problemas faceis e rotineiros, que nio requerem monitoramento
de longo prazo para sua implementacgio efetiva.

- Estipule recompensas que encorajem os individuos a aprenderem como diminuir
sua incompeténcia habil e suas contribuicdes para as rotinas organizacionais
defensivas.

Argyris (1992) considera que o primeiro passo para o fortalecimento da capacidade de uma
organizagdo de aprender ¢ mapear o modo de ela lidar com tais problemas, no momento
presente. O segundo passo do fortalecimento da capacidade de uma organizacio de aprender é
ajudar os participantes individuais a diagnosticar a extensao na qual cada um contribui para a
criagdo e a manuten¢do do mapeamento. O terceiro passo é reeducar os participantes a tomar

0 Modelo II. O quarto passo € repetir a experiéncia da aprendizagem.

Argyris (1992) cita o exemplo do mapeamento das agdes, dizendo que, apesar de os mesmos
valores ainda existirem, as condi¢des haviam mudado de trés modos: cendrio econdmico,
tecnoldgico e gestdo organizacional. As mudancas exigem que a empresa reavalie suas

estratégias e valores para o novo ambiente, gerando um ciclo duplo de aprendizado.

Para Argyris (1992), conhecer e aprender com a histéria € muito importante. A histéria pode
ser representada como um mapeamento com quatro caracteristicas: condicdes ambientais,
estratégias de acdo, conseqiiéncias das estratégias de acdo. Essas conseqiiéncias seguem uma

ordem seqiiencial, com relacdes de causa e efeito para facilitar o aprendizado. A quarta
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caracteristica do mapeamento consiste nos processos de feedback, que se reforcam, de modo a

tornar o sistema auto-sustentavel.

Sobre a responsabilidade dos individuos no processo de aprendizagem, Argyris (1992, p.127)

considera que

finalmente, os individuos sdo vistos como seres responsdveis por suas decisdes. Sua
responsabilidade inclui a monitoracio da qualidade do planejamento e da
implementacdo da suas decisdes, de modo a se detectarem e corrigirem os erros. A
responsabilidade individual, desse modo, promove a aprendizagem, e estamos de
volta ao primeiro valor fundamental.

Para Argyris (1992), o Modelo II reduz mal-entendidos, erros, doutrinas auto-suficientes e

processos fechados em si mesmos, internalizando um processo de aprendizagem mais eficaz.

Para concluir, Argyris (1992, p.132) afirma que

o critério para o aprendizado ndo é simplesmente uma nova visdo, ou uma nova
idéia adquirida pelos individuos. O aprendizado ocorre quando se pode produzir a
visdo, ou a nova idéia, e também novas conseqiiéncias a partir dai. Acredito que
tornar as acdes parte do processo de aprendizagem é uma das razdes pela qual ndo
observamos quase nenhuma curva de esquecimento.

A idéia de Argyris (1992) € reforcada por Rumelt (2001). Ele tem argumentado que todos os
sistemas de feedback requerem mais do que um controle de erro de circuito simples para se
obter estabilidade. Precisam também de um modo de monitorar certas varidveis criticas
(externas — macro e microambiente) e de mudar os objetivos do sistema, quando os antigos
métodos de controle ndo funcionam mais. Portanto, para a empresa internalizar o aprendizado
organizacional e para este funcionar eficazmente, ¢ importante desenvolver o modelo de ciclo

duplo.
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S OBJETIVOS DA PESQUISA

Este estudo procurou analisar a implementacio de uma metodologia e de um processo de
gerenciamento da estratégia em uma instituicio de ensino, bem como o aprendizado
estratégico e as adaptagdes internas ocorridas, de acordo com o ambiente externo. Assim,
procurou-se verificar e descrever a metodologia e o processo, além dos resultados e

problemas enfrentados.

O trabalho tem, como objetivo geral, contribuir com as instituicbes de ensino na
implementacdo de uma metodologia para o gerenciamento da estratégia, visando a torna-las

mais preparadas para 0os novos tempos.

O alcance do objetivo geral do trabalho depende do atingimento de alguns objetivos

especificos que, para o caso em questdo, foram assim definidos e fixados:
e examinar o modelo de gerenciamento da estratégia;
e compreender o processo de operacionalizacdo do modelo, ou seja, como é a
operacionalizacdo das reunides para revisio e acompanhamento dos
objetivos;
everificar as dificuldades enfrentadas;
e analisar os resultados do processo de gerenciamento, por meio dos

depoimentos dos gestores da organizacdo, de alguns exemplos de acdes de

sucesso e de alguns indicadores fornecidos pela organizacio;
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6 METODOLOGIA DA PESQUISA

6.1 Tipo de pesquisa

Com o intuito de atender aos objetivos propostos neste estudo e com base na fundamentagdo
tedrica, apresenta-se, neste capitulo, a metodologia que tornou vidvel a investigacdo do

problema de pesquisa.

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratdria, na qual, segundo Barros e
Lehfeld (1986), o pesquisador observa, registra, analisa e correlaciona fatos e fendmenos, sem
manipuld-los. Seguindo as orientacdes de Cervo e Bervian (1983), a pesquisa assume ainda
ouras formas: estudos exploratdrios, estudos descritivos e pesquisa de opinido. A pesquisa
exploratdria foi realizada no inicio deste trabalho, via definicdo dos objetivos e da busca de
maiores informacdes sobre determinado assunto. O estudo descritivo constitui-se da descrigdao
das caracteristicas, experiéncias e opinides do grupo pesquisado. O estudo exploratério serviu
de base para o descritivo. Finalmente, a pesquisa de opinido foi adotada como forma de
procurar entender as atitudes, os pontos de vista, o modelo mental e as preferéncias sobre o

gerenciamento estratégico.

Esta dissertacdo procura verificar como o gerenciamento estratégico pode facilitar a
compreensdo da estratégia na organizacdo, permitindo que todos se sintam mais seguros na
tomada de decisdes, e, conseqiientemente, ocorra adaptacdo da sua estratégia as mudancas do
ambiente externo, alcancando resultados melhores. A preocupagdo da dissertacdo € avaliar a
adocdo de uma metodologia que procura levar a organizacdo a uma mudanca de postura e de

conduta em relagcdo a operacionalizacdo da estratégia, visando alcangar melhores resultados.

6.2 Método de pesquisa e organizacio pesquisada

Como se deseja analisar o processo de formulacdo e de gerenciamento da estratégia, com a

utilizagdo da metodologia de gestdao do PAEX, optou-se por realizar um estudo de caso.

7z

Segundo Yin (1994), esse método é o mais indicado para investigacdes relacionadas com

7z

questdes do tipo como e por qué. Além da compreensio de como € tal processo na
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organizacdo, a utilizacdo desse método justifica-se pelo interesse em analisar a influéncia

dessa metodologia sobre o desempenho da organizacao.

O estudo de caso foi realizado na organizacio UBEE que € a mantenedora de um grupo de 26
colégios maristas, 30 obras sociais, uma fundacdo, cinco centros de juventude e muitas outras
iniciativas. Cada colégio € considerado uma unidade. A mantenedora, com sede em Belo
Horizonte, é responsdvel por uma extensa drea geografica, abrangendo os seguintes estados:
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Goids, Tocantins, Bahia, Alagoas, Pernambuco,

Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara, Piaui, Maranho, Para e Brasilia.

6.3 Estratégia de coleta de dados

Segundo Eisenhardt (1995), os estudos de caso, normalmente, combinam vérios métodos de
coleta de dados como pesquisa documental em arquivos, entrevistas, questiondrios e

observacoes.

Silverman (2000) pondera que as entrevistas permitem que os entrevistados fornecam
descricdes da realidade externa expressa em fatos e eventos ou descricdes de experiéncias
internas expressas em sentimentos, permitindo que o pesquisador tome tais descricdes como

instrumentos que favorecem uma interpretacio mais acurada do fendmeno estudado.

Os tipos de dados utilizados nesta pesquisa foram primarios e secundarios. Os dados
primdrios foram coletados por meio de reunides, entrevistas e observagdes. Os secundarios
foram provenientes de documentos internos a escola: boletins editados pela escola sobre
projetos e atividades em andamento, relatérios sobre controles diversos, web pages e o Plano

de Desenvolvimento Institucional.

Neste projeto, o principal instrumento de coleta de dados utilizado foi entrevista baseada em
um roteiro flexivel que permitiu ser redirecionado ou aprofundado, de acordo com a forma
que o entrevistado visualizava a realidade dos fatos e com a sua experi€ncia. Esse aspecto da
coleta de dados € tratado por Eisenhardt (1995) que aponta para a situagdo do surgimento de
uma nova oportunidade ou linha de pensamento durante a pesquisa. E importante tirar
vantagem dessa situagdo, alterando a coleta de dados, se tal alteragc@o estd melhor sedimentada

na teoria.
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O roteiro de entrevista (Apéndice A) foi estruturado de acordo com a ordem cronoldgica dos
acontecimentos de todo o processo estudado, sendo dividido, assim, em trés etapas: processo

de formulacio e gerenciamento da estratégia, resultados e principais problemas.

Para a primeira etapa, o roteiro procurou levantar as informagdes sobre como foi 0 processo
de formulacdo e de gerenciamento da estratégia da organizacdo. Os aspectos levantados
foram: varidveis do ambiente externo analisadas, processo de formulacdo dos objetivos,
selecdo dos indicadores, tipos de reunides, participantes e periodicidade das reunides, temas

tratados em cada reunifio e importincia das reunides.

Na segunda etapa, o roteiro de entrevista contempla aspectos relacionados aos resultados. Os
aspectos contemplados foram: tipos de reunides, participantes e periodicidade das reunides,
impacto das decisdes das reunides nos indicadores, evolu¢do dos indicadores e avaliagdo

pessoal sobre as reunides.

A ultima etapa refere-se aos problemas enfrentados pela organizacdo. Para a compreensdo
desses problemas, os seguintes aspectos foram tratados: pontos fortes e fracos das reunides e

principais dificuldades do processo.

Por tratar-se de um modelo de gestdo estratégico participativo, que, como requisito basico,
necessita da colaboracdo de todos os gestores da organizacdo, a amostra desta pesquisa &
composta por todos os gestores do escritério central e alguns gestores de unidades. O mesmo
roteiro foi desenvolvido para todos os gestores. A pesquisa foi realizada na gestdo das
unidades da antiga Provincia do Rio de Janeiro que era composta de doze colégios. Portanto,
o trabalho foi desenvolvido ndo em um colégio, mas na forma como a mantenedora trabalha a
gestdo de suas unidades. Conforme afirmado por Miles e Huberman (1994), as amostras
qualitativas tendem a ser mais limitadas e menos randomicas, quando comparadas com

estudos de natureza quantitativa.

Como o estudo se propde a analisar o modelo de gestdo do PAEX da Fundacdo Dom Cabral,
foi importante primeiramente comunicar a FDC sobre a intencdo do estudo para, entdo,
solicitar o contato de uma instituicdo que ja estivesse participando do PAEX ha pelo menos

dois anos. O primeiro contato com a UBEE foi realizado pela FDC. Apds esse contato, as
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primeiras reunides foram realizadas com a gerente de recursos humanos responsdvel pelo
PAEX na UBEE. Juntamente com a gerente, foram selecionados dez gestores para serem
entrevistados, nos periodos de 01/07/2004 a 20/08/2004. A escolha dos dez gestores foi
embasada na sua participacdo no processo € nao apenas por serem executivos. As entrevistas
foram realizadas nas dependéncias da Institui¢do e tiveram duracdo média de uma hora e meia

cada uma. A figura 4 apresenta um resumo das dreas funcionais entrevistadas.

Atores Areas entrevistadas

Escritério central Direcédo

Recursos humanos

Marketing
Educacional

Financeira

Unidades Dom Silvério e Alphaville Direcédo
Administrativo-financeira

Educacional

Figura 4 — Areas funcionais entrevistadas
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacao
Cabe ressaltar que todos os entrevistados sentiram-se muito a vontade e

interessados no tema, garantindo uma entrevista tranqiiila e objetiva.

6.4 Estratégias de andlise

Conforme descrito anteriormente, a pesquisa baseou-se nos dados qualitativos que, segundo
Miles e Huberman (1994), sdo uma fonte rica e bem fundamentada para a descri¢do de um
processo em um contexto identificivel. Por meio desses dados, € possivel verificar como os

eventos se inter-relacionam e quais derivacdes sao percebidas.

Cada entrevista gerou, em média, aproximadamente, 20 paginas, totalizando 203 paginas. O
primeiro passo foi reunir as dez entrevistas em um Unico documento organizado por temas.

Este novo documento passou a ter 187 paginas. O passo seguinte foi resumir o documento
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anterior, identificando os passos mais relevantes e criando uma seqiiéncia logica para a

descri¢d@o. O ultimo passo foi exatamente descrever o caso no padrio apresentado no projeto.

Ap6s a descricdo do caso, foi realizada a andlise do caso. Essa andlise foi baseada no
referencial tedrico, observando um processo de interacdo entre a teoria e as evidéncias. As
convergéncias e divergéncias foram trabalhadas no transcurso da andlise a partir dessa

dindmica.

A andlise foi concentrada em trés fases. A primeira teve o objetivo de verificar como a
formulacdo e o gerenciamento estratégico se relacionam com as defini¢des de estratégia
emergente e deliberada, e de estratégia como plano e padrio declaradas por Mintzberg,

Abhlstrand, e Lampel (2000) e como isso impacta o desempenho organizacional.

A segunda fase buscou compreender o processo de formulacido. Nela, foram identificadas as
varidveis dos ambientes externo e interno que a organizagdo procura monitorar e analisar e

como € realizada a andlise para a tomada de decisdes.

A terceira fase analisou o processo do gerenciamento estratégico e seu impacto sobre o
aprendizado e o desempenho organizacional. Os beneficios e problemas enfrentados foram
levantados nessa fase.

Portanto, a andlise partiu da compreensao de como a estratégia pretendida € construida,
passando pela questdo do gerenciamento da estratégia deliberada e emergente e pelo impacto

desse gerenciamento sobre o desempenho organizacional e pelos problemas enfrentados.
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7 DESCRICAO DO CASO

A Instituicdo Religiosa e Educacional dos Maristas foi fundada, no século XIX, pelo Irméo
Marcelino de Champagnat. Aos 27 anos de idade, € ordenado sacerdote e, em janeiro de 1817,
funda uma escola em Marlhes na Franca. A partir da primeira escola, a criacdo de novas
escolas se sucede de forma paulatina, mas constante. As vocag¢des, nimero de irmaos, nao

eram suficientes para atender aos numerosos pedidos de abertura de novas escolas.

Desde o inicio, de acordo com a histdria descrita na web page da instituicdo, a instituigdo
destacou-se por ser arrojada. Outras instituicdes religiosas exigiam de seus membros que
fossem de trés em trés para formar uma comunidade e que cobrassem mensalidades
determinadas. Marcelino, com o propdsito de chegar a cobrir as necessidades mais urgentes,
permitia que fossem de dois em dois; admitia, inclusive, a possibilidade de ir s6 um irmao,
porém, com o dever de se reunir e conviver em comunidade com outros. Marcelino ndo queria
que a falta de recursos econdmicos fosse impedimento para que os meninos recebessem
educacdo. Por isso, esforcava-se para captar recursos e diminuir os custos por meio de
trabalho na proépria horta, de cobranca de alguns alunos e da volta dos irmaos quando a escola

ndo funcionava.

Na primeira experi€ncia fora do continente, Marcelino enviou irmdos a Oceania. Apesar do
interesse de estar junto com os irmios, foi obrigado a ficar e ir a Paris para pleitear a

legalizacdo do instituto.

Pouco depois da sua morte, ocorrida em 1840, os irmdos se estenderam para a Inglaterra

(1852), Bélgica (1856), Escécia (1858), Irlanda (1862), chegando a Africa do Sul (1867).

No periodo de 1870 a 1920, os irmdos se estabeleceram em mais de 40 paises: Austrilia,
Canadd, Espanha, Itilia, Estados Unidos, Fidji, Dinamarca, Colombia, China, Argélia,
Turquia, Libano, Brasil, Egito, México, Argentina, Cuba, Grécia, Peru, Chile, Alemanha e
outros. O Instituto, hoje, esta presente em mais de 70 paises com quase 5.000 irmaos maristas
e numerosos leigos. Espalhado pelo mundo e encarnado em diferentes culturas, os irmaos
constroem sua unidade sobre o patrimdnio espiritual herdado do Padre Champagnat e

transmitido por seus discipulos. A tabela 1 mostra alguns nimeros da organiza¢do no mundo.
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Tabela 2
Presenga marista no mundo

Areas Geogrificas Irmaos Origem Paises
Africa e Madagascar 442 351 19
América do Norte 417 446 2
América Latina 1.496 1.084 18
Asia 196 161 12
Europa 1.599 2.109 13
Oceania e Pacifico 507 506 10
Total 4.657 4.657 74

Fonte — Correspondéncia eletronica recebida da diretoria executiva

No Brasil, em 1895, Dom Silvério Gomes Pimenta, bispo auxiliar de Mariana (MG) em visita
a Roma, pedia a presenca de religiosos para a educacdo dos meninos na sua diocese. Gragas
as indica¢des do Cardeal Rampolla, Secretario de Estado do Vaticano, o Irm@o Theofanio,
Superior Geral Marista na Itdlia, considerou seu pedido com promessas de lhe enviar irmaos

para o Brasil.

Dois anos depois, em 15 de outubro de 1897, chegou ao Rio de Janeiro o grupo de seis irmaos
que se destinavam a Congonhas do Campo, pequena cidade nas montanhas de Minas. Mal
podiam imaginar que sua obra rapidamente se estenderia por Minas, Rio, Sdo Paulo, Parand e

Espirito Santo, até chegar, 100 anos depois, a uma presenca Marista tdo extensa e arraigada.

Em Belo Horizonte, a histéria comecou em 1941. Os Irmaos Maristas adquiriram, em Belo
Horizonte, um vasto terreno de aproximadamente 20 mil m2, para a constru¢do de mais uma
obra marista. A construgdo, devido a crise criada pela Segunda Grande Guerra Mundial,
iniciou-se apenas em 1948. As obras foram levadas com tanto empenho que, nos fins de 1949,

em uma ala, havia instalacdes para poder comecar a funcionar.

No dia 1° de marco de 1950, o atualmente denominado Colégio Marista Dom Silvério foi
inaugurado, ainda como Externato Sdo José. Eles iniciaram as aulas com 54 alunos
matriculados no curso primario. No ano seguinte, comegou a funcionar o curso ginasial. Para

a obteng@o do seu reconhecimento oficial, o nome Externato Sdo José ndo poderia ser mais
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usado, por ja existir em Belo Horizonte outro estabelecimento com a mesma denominagao.
Foi entdo lembrado o nome do Arcebispo de Mariana, Dom Silvério Gomes Pimenta, o
introdutor dos Irmaos Maristas no Brasil e, para homenagea-lo, o colégio recebeu o nome de
Colégio Dom Silvério. Em 1958, houve a abertura do curso cientifico, hoje conhecido como

ensino médio.

A histéria marista no sul do Brasil tem seu marco inicial em Bom Principio, no ano jubilar de
1900. No dia 12 de abril de 1903, vieram da Franga os primeiros irmaos para Belém do Par4,

para fundar a Instituicdo Marista no nordeste.

Os irmaos maristas hoje se encontram em 22 estados e no Distrito Federal, organizados em
trés provincias e um distrito. Cada provincia ou distrito é governado por um superior e seu
conselho, ambos eleitos pelos irmdos maristas no Brasil, com a aprovagdo da congregacdo, na

Italia. A figura 5 mostra as provincias distribuidas no mapa do Brasil.

r ) Provincio Marista
Distrito da L N Brasil Centro-Morte
Amazdnia § e t

|:'|u:-'i_| :_i'g Marista
do Rie Grande do Sul

L"-’-\
W Provincio Marista

Brasil Centro-Su

Figura 5 — Mapa das provincias
Fonte — Correspondéncia eletronica oriunda da geréncia de RH, recebida pelo autor da

dissertacao.

A tabela 2 mostra a presenga marista no Brasil, em nimeros.
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Tabela 3

Presenga marista no Brasil

N° de irmaos maristas 508

N° de obras sociais 41

N° de colégios 63

N° de professores 6.765
N° de universidades 3

N° de funciondrios 4.175
N° de alunos 142.226

Fonte — Correspondéncia eletronica oriunda da diretoria executiva

Em 08 de dezembro de 2003, foi instalada a Provincia Marista do Brasil Centro-Norte,
nascida da uniao da Provincia Marista do Rio de Janeiro com a Provincia Marista do Brasil

Norte.

A nova provincia compreende uma extensa area geografica, abrangendo os seguintes estados:
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Goids, Tocantins, Bahia, Alagoas, Pernambuco,
Paraiba, Rio Grande do Norte, Cear4, Piaui, Maranhio e Par4, além da cidade de Brasilia, area

comum as demais provincias brasileiras.

A nova provincia conta com 140 irmaos maristas, distribuidos em 40 comunidades religiosas,
coordenando 26 colégios maristas, 30 obras sociais, uma fundacdo, cinco centros de

juventude e muitas outras iniciativas.

Cada provincia € administrada por uma mantenedora que é uma associacao civil, sem fins
lucrativos, e que tem por finalidade criar, congregar, dirigir ¢ manter instituicdes que visem a
beneficéncia e a assisténcia social, a promocdo humana, a educacio, o ensino e a cultura. A
Provincia Marista Brasil Centro-Norte tem como mantenedoras a Unido Brasileira de

Educacdo e Ensino — UBEE — e a Unido Norte Brasileira de Educacgao e Cultura — UNBEC.

De acordo com o diretor executivo, a organizacdo tem um conselho diretor de provincia que
se reune mensalmente e dita algumas diretrizes de atuacdo que devem ser consideradas na

formulacdo da estratégia. Além desse conselho, os dirigentes relinem-se semestralmente em
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um evento de uma semana, no qual algumas questdes estratégicas sdo definidas e levadas em
consideracdo no planejamento estratégico. Existe, também, o Conselho de Assuntos
Economicos — CAE — que leva em consideracdo a conjuntura nacional e internacional, passa
pela situagdo da regido onde cada unidade estd localizada, analisando contextos importantes
para a formulacdo estratégica. O CAE trata de assuntos relacionados a estratégia, como:
direcionamento de grandes investimentos, o cendrio macroecondmico e grandes resultados
esperados. O conselho diretor trata de diretrizes relacionadas a drea pedagdgica e social, além
da participacdo da organizacdo no contexto nacional. Esses niveis organizacionais sao
responsaveis por citar ou aprovar as diretrizes estratégicas, a missdo, a visdo e objetivos

econdmicos. A figura 6, construida a partir de um e-mail enviado pelo gerente de recursos

humanos, apresenta a estrutura organizacional e as fun¢des de cada area.
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Presidéncia
Assessoria Secretaria
Juridica Geral
—‘ Arquivo
Diretoria Executiva
Geréncia Geréncia de Geréncia Geréncia de Geréncia Geréncia de
Administrativa — Tecnologia da Educacional Marketing Social Comunicago
Financeira Informagao Social e Cultura
1 2 3 4 5 6
T T T T T T
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 | 1 | 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
1 1 i 1 i 1
Colégios Faculdades Instituicdes M.CS. - Centros Hospedagem Demais
Sociais Raédios Culturais/ Mantidas
Museus
3 3 5 6 1 1

Figura 6 — Estrutura organizacional

Fonte — Correspondéncia eletronica da geréncia de RH, recebida pelo autor.

1. Geréncia administrativo-financeira

Controladoria e finangas
Tesouraria

Contabilidade

e PatrimoOnio

e Custos

® Compras
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¢ L ogistica
e Edificacdes

® Recursos humanos

2. Geréncia educacional
® Pedagogia
e Pastoral

¢ Informatica educacional

3. Geréncia de assisténcia social
e Assisténcia social e filantropia
¢ Parcerias e convénios

¢ [nteracdo com as politicas publicas sociais

4. Geréncia de marketing
¢ Publicidade e propaganda
® Mercado

® EnDomarketing

5. Geréncia de comunicacdo social e cultura
® Promogdes e produgdes

e ] ocagOes

6. Geréncia de tecnologia da informagao
*ERP
®Rede
¢ Suporte técnico
¢ Videoconferéncia

e Portal

De acordo com os gestores, o planejamento estratégico da organizagdo foi elaborado em 2002.
Esse planejamento € elaborado para trés anos, com revisdes das andlises do ambiente interno

e externo e dos objetivos realizadas anualmente. A formulacdo do planejamento estratégico
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compreendeu: a caracterizacdo da instituicdo que envolveu a definicio da missdo e da visdo e
a identificacdo dos valores e crengas; a andlise do ambiente externo — macroambiente
(tendéncias das varidveis externas e cendrios) e microambiente (concorrentes, parceiros,
clientes e novos entrantes); andlise do ambiente interno (ativos tangiveis e intangiveis);
formulacdo dos objetivos, a partir da identificagdo dos pontos fortes e fracos e oportunidades
e ameacas dos ambientes interno e externo, respectivamente; formulagdo de objetivos;

definicdo dos indicadores e metas e constru¢cdo dos projetos.

Baseado nas ag¢des e idéias de Marcelino, a miss@o da Provincia foi definida pelos gestores da

seguinte forma:

‘Educar criancas e jovens, na Otica de Marcelino Champagnat, para tornar Jesus Cristo

conhecido e amado, formando bons cristios e virtuosos cidadaos.”

Os valores identificados foram:

1. articular fé, cultura e vida, tendo Maria, a Boa Mie, como modelo de educadora;

2. atuar segundo os critérios cristdos de ética, justica e solidariedade;

3. privilegiar o trabalho em equipe como meio de alcancar os objetivos institucionais;

4. valorizar os educadores maristas leigos, parceiros na Missao, promovendo seu crescimento

pessoal, profissional e espiritual;

5. Buscar sempre a melhoria da prestacio dos nossos servicos e a satisfacdo de quem deles

usufrui, segundo a Proposta Marista de Educacao;

6. alcancar resultados que garantam a continuidade e viabilidade da institui¢do, baseados nos

parametros de eficiéncia e qualidade de vida;

7. estimular a consciéncia e atitudes de responsabilidade social e ambiental, numa perspectiva

ecoplanetdria.
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Nao foi investigado o quanto esses valores interpenetram ou influenciam a gestdo por ndo ser

tema de estudo.

Segundo os gestores, os indicadores sdo definidos a partir dos doze ou quinze objetivos
formulados. Infelizmente, ndo foi permitida a publicacdo na integra de todos os objetivos.
Apesar de serem definidos a partir dos objetivos, outros fatores sdo levados em consideracdo,
como facilidade de mensuracdo e amplitude. A partir dos objetivos e metas definidos, a
organizacdo pensa nas acdes e projetos que impactam esses indicadores e que permitem que a
organizagdo alcance as metas. Na revisdo, os ambientes externos e internos sao revisitados, e
os pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades revistos, assim como o0s objetivos,

indicadores e metas.

De acordo com o diretor de uma das unidades, ou colégio, algumas unidades desenvolvem e
trabalham o planejamento estratégico desde 1994, a partir de um treinamento contratado junto
a Fundacdo Dom Cabral. Em 2002, a formulacdo estratégica passou a ser realizada
coletivamente, envolvendo a diretoria de todas as unidades, os gerentes e assessores do
escritério central e a diretoria executiva. A revisdo da formulagdo estratégica é realizada uma

vez por ano e mediada por um professor da FDC.

Os gestores afirmaram que a andlise interna e externa partiu da missdo e dos valores. A
missdo da organizacdo define suas competéncias, como a organizacdo deve agir e o que ¢é
valor para o seu cliente. Os valores apresentam suas crengas e a sua cultura. Os objetivos, as
acOes e os projetos da organizacdo siao orientados por esses elementos. Alguns exemplos de
objetivos e projetos serdo apresentados no decorrer da descricdo do caso, mas, novamente,
infelizmente, ndo foi permitida a publicacdo, na integra, de todos os objetivos e projetos da

instituicao.

A organizac@o segmenta a andlise externa em micro e macroambiente, conforme citado pelos
gestores na entrevista. As forcas analisadas no microambiente sdo: cliente, concorrente,
fornecedores e novos entrantes. Antes da revisdo do planejamento estratégico, a organizacao
avalia a satisfacdo do cliente, por meio de uma pesquisa que foi aplicada no ano passado e que
sera repetida anualmente. Essa pesquisa € realizada com alunos e pais, visando avaliar a sala
de aula, as disciplinas, os professores, a orientacdo pedagdgica, a biblioteca, a cantina, o

espaco fisico, a secretaria, a recepgdo e a telefonia. Segundo o diretor de uma das unidades, a



77

satisfacdo no atendimento, também, € analisada. Na recepc¢do, o pai ou o aluno recebe um
formuldrio para avaliagdo do atendimento, chamado Comunique-se com a Diretoria. O cliente
preenche e coloca o formuldrio em uma caixa. Os dados s@o tabulados, semanalmente,
calculando-se um indice de satisfac@o. Essas avaliagdes sdo importantes fontes de alimentagcao
do sistema de capacitacdo dos colaboradores e de fidelizacdo dos clientes. O atendimento teve
uma evolucdo clara apés todos perceberem que isso era importante estrategicamente e que
seria avaliado. Como exemplo, o diretor executivo citou que havia colégio, que na hora do
almoco, ndo deixava uma pessoa para atender telefones e clientes. E exatamente nesse
momento que o pai normalmente dispde de tempo para contatar ou visitar a unidade. Esse fato

prejudicava o indicador de satisfacdo dos clientes da unidade.

Além da satisfacdo, a evolucdo escolar do aluno, de acordo com a gerente educacional, é
acompanhada pelo Sistema Marista de Avaliacdo Escolar — SIMA. O SIMA utiliza a Teoria
da Resposta ao Item — TRI. Essa teoria trabalha com descritores que sdo conteddos ligados a
uma habilidade. Essa avaliacdo € aplicada anualmente em todos os colégios e em séries
definidas: na quinta série, para avaliar até a quarta; no primeiro ano do ensino médio, para
avaliar até a oitava série e, no terceiro ano do ensino médio, para avaliar até o segundo. Por

meio do SIMA, a institui¢do pode aprimorar o projeto pedagdgico, visando melhorar o ensino.

De acordo com os gestores, o concorrente € analisado por meio de um método apresentado
pela FDC. Esse método levanta, para cada segmento de ensino, infantil, fundamental e médio,
quais sdo os concorrentes e que proposi¢do de valor eles apresentam para os clientes. Essa
monitoragdo ajudou a organizacdo a compreender quem realmente eram seus concorrentes.
De acordo com um dos executivos, a organizagdo teve algumas surpresas, como concluir que
determinada institui¢do era concorrente em um segmento € ndo em outro, apds utilizar essa
ferramenta. Isso fez com que ela mudasse seu foco de disputa. Outra forma de
acompanhamento do concorrente é via resultado do vestibular. Cada unidade desenvolve

outras formas de analisar o concorrente, como visita in loco.

Por meio da entrevista, percebeu-se que as outras forcas sdo analisadas, apenas no momento

da revisdo do planejamento, sem muita contribuicao.

Segundo os gestores, as varidveis do macroambiente, também, sdo acompanhadas, registradas

e analisadas nas Avaliagdes Gerenciais Mensais — AGM — que sdo as reunides mensais, sendo
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revisadas no momento da revisdo anual do planejamento estratégico. Muitas vezes, a FDC
apresenta alguns cendrios e trabalha com a instituicio as oportunidades e as ameacas
possiveis. As varidveis analisadas sdo: politicas, legais, demogrificas e geogrificas. A
organizagdo estuda a conjuntura nacional e as varidveis regionais. Como exemplo da
importdncia da andlise do ambiente externo, o gerente financeiro citou que conseguiu
identificar, por meio dessa andlise, a chegada de uma multinacional a uma cidade do interior
na qual existe uma unidade marista. E, assim, apds contatarem essa empresa, conseguiram ter
prioridade na matricula dos filhos dos funciondrios. Outros fatores que impactam o nimero de
alunos e que t€m sido acompanhados sdo o nivel de renda, a taxa de desemprego local, a faixa
etiria da populacdo e bairros em expansdo. Por meio de um estudo mais profundo, a
organizagdo percebeu a relacdo entre a queda da renda, a redug@o do nimero de matriculas e o
aumento do niimero de matriculas no ensino publico. Esses dados sao registrados e analisados
nas reunides. Outra decisdo que a instituicdo tem avaliado € a de fechar o ensino infantil em
cidades em que caiu muito a taxa de recém-nascidos. Como solucdo para esse problema, a
unidade desenvolveria parcerias com escolas menores e proximas que s6 atuam no segmento

infantil.

A partir dessa andlise das varidveis externas, os gestores identificam oportunidades e
ameacas. Vdrias foram as ameacas e as oportunidades detectadas e que foram importantes
para a tomada de decisdes e definicdo de objetivos estratégicos, como a chegada de uma
multinacional, a reducdo do nimero de alunos devido ao aumento do desemprego e outras.
Para os gestores, o escritério central ajuda as unidades na identificacdo e andlise dessas

oportunidades e ameagas.

De acordo com os gestores, antes do PAEX, o nivel de informacdo e conhecimento dos
gestores sobre o ambiente externo era menor. Esse conhecimento menor torna a tomada de
decisdes mais imprecisa, quando comparada com a situacdo atual. Hoje, existe melhor
conscientizacdo sobre a necessidade de entender o ambiente externo para poder diferenciar-se.
Essa diferenciacdo € importante nesse momento de intensa concorréncia e tendéncia de ver o
ensino como uma commodity. Antes, muitas vezes, de acordo com proprios gestores, eles
perdiam oportunidades, copiavam idéias dos concorrentes ou investiam em determinado

recurso ou diferencial que os clientes ndo estavam interessados em pagar.
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Os gestores descreveram que apOs identificar as ameacas e oportunidades analisaram os
processos internos, as habilidades e competéncias da organizagdo baseado no que é valor para

os seus clientes. A partir dessa andlise, identificaram os pontos fortes e fracos da organizacao.

Conforme afirmado pelos gestores, os objetivos s@o construidos por meio da andlise das
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos, e sdo distribuidos em cinco campos de
resultados. Os campos de resultados sdo: econdmico-financeiro, mercado-destinatario,
educacional, obra-social e pessoas. Essa divisao em campos de resultados € realizada para que
haja uma compreensdo melhor sobre como a estratégia evolui na organizacdo e sobre quais
sdo as prioridades estratégicas. O campo econdmico-financeiro é constituido pelos objetivos
relacionados a receita, margem e resultado. O campo do destinatdrio refere-se aos objetivos
relacionados aos alunos e pais. O campo educacional-pastoral contém os objetivos
relacionados a transmissao de conhecimento e formacao de cidadaos, conforme declarados na
missdo. O campo de pessoas refere-se ao desenvolvimento e motivagdo dos colaboradores. O
campo social contém objetivos relacionados ao desenvolvimento da comunidade local, que
sao fundamentais para o sucesso da missao institucional. Como exemplo, o diretor de uma das
unidades citou o objetivo: assistir as criancas e adolescentes da comunidade, oferecendo

condi¢des para que eles se transformem em cidadaos.

A evolugdo da estratégia ficou clara para os gestores, a partir do momento em que eles
verificam e conseguem entender as relacdes de causa e efeito, como citado pelo diretor de

uma das unidades na entrevista.

“Agora, nds conseguimos perceber que, quando melhoramos a qualidade percebida
pelos pais e alunos, conseguimos impactar a imagem da unidade, na comunidade
local, conseqiientemente, impactamos o numero de alunos novos e a perda de
alunos, melhorando o resultado econdmico-financeiro. Hoje, também, entendemos
como a inadimpléncia impacta o fluxo de caixa e o resultado da unidade. Antes,
alguns diretores de unidade afirmavam que a inadimpléncia ndo tinha problema, pois
no final do ano era acertada. O impacto da imagem, também, ndo era claro para nés
(Diretor da unidade).”

Uma vez definidos os objetivos estratégicos, os gestores, conforme afirmado na entrevista,
passam a identificar os indicadores que melhor mensuram esses objetivos. Para a selecdo dos
indicadores, a organizacdo também leva em consideracdo a facilidade e o histérico de
mensuragdo. Até esse momento, a formulagado foi realizada coletivamente. Os indicadores sdao

reunidos no painel de bordo que € conhecido por todos que buscam manté-lo com as luzes
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verdes ou azuis. Cada indicador tem uma meta e uma cor que depende do valor realizado:
quando o valor estiver muito abaixo da meta, a cor do indicador serd vermelha; quando
préoximo da meta, a cor serd amarela; quando estiver ligeiramente acima, a cor serd verde; e

quando muito acima, a cor serd azul. O Anexo A apresenta o painel de bordo da instituicao.

Além dos indicadores, os gestores afirmaram que é definida uma meta para cada indicador. A
definicao das metas foi realizada por meio de um processo de negociacdo entre a direcao da
unidade e a direcdo executiva, ou seja, as metas ndo foram impostas pelo executivo principal e
ndo foram definidas pelo colégio aleatoriamente. J4 os projetos, os responsaveis e as dreas de
apoio para cada objetivo sdo definidos pela unidade. Com os projetos e as premissas para o
préximo ano determinados, as unidades sdo capazes de construir seu orcamento e de definir o

Iinvestimento necessario.

O diretor de uma das unidades afirmou que os projetos sdo segmentados em quatro grandes
grupos: projeto de organizacdo administrativa, projeto de organizacdo educacional, projeto de
comunicacdo e projeto de organizacdo pastoral e de solidariedade. Cada grupo tem um
coordenador, responsavel por catalisar, desenvolver, organizar e selecionar os subprojetos que
as areas das unidades identificam como importantes para alcancar as metas de cada objetivo.
Cada subprojeto tem um responsdvel na unidade para implementd-lo e verificar seu impacto
nos indicadores que depois serd comunicado nas AGM’s, ou seja, as reunides mensais, para as
demais unidades. Dessa forma, as unidades conseguiram traduzir a estratégia para o nivel
operacional que, hoje, compreende melhor como pode impactar os resultados e a estratégia da

organizagao.

Segundo o diretor da unidade, quando os colaboradores formulam um subprojeto, eles sabem
exatamente quais indicadores ele impactard. Esse envolvimento foi um processo de
aprendizado. A unidade promoveu um treinamento intenso para a equipe compreender a
l6gica e a linguagem do PAEX. Além desse treinamento, a unidade realiza reunides mensais

com a equipe técnica para preparar-se para as AGM’s.

Conforme afirmado pelo seu diretor, um dos objetivos de uma unidade era a expansido, mas,
na andlise do mercado e de varidveis sociais e demograficas, a unidade percebeu que deveria
estar presente na regido de Nova Lima. Esta é a regido que mais crescerd nos proximos anos,

levando em consideragdo o publico-alvo da unidade, de acordo com a andlise do ambiente
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externo realizada. Em 2003, foi inaugurado o Marista Alphaville que, apesar de ser uma nova

unidade, surgiu da necessidade de expansdo de uma unidade ja existente.

Antes do PAEX, apesar de as areas das unidades afirmarem que definiam prioridades, o
diretor afirmou que as linhas de ag@o eram tantas que as areas perdiam o controle e nao

conseguiam entender os impactos de cada linha.

Ap6s a formulagdo do planejamento, os gestores afirmaram na entrevista que a organizacio
passou para o gerenciamento da estratégia, com reunides uma vez por més. Essas reunides
iniciaram-se em 2002 com a entrada da instituicio no PAEX. Participam dessas reunides,
chamadas de AGM’s: o diretor executivo, o gerente financeiro, o gerente educacional, o
gerente de RH, o gerente de marketing, os diretores e vice-diretores das unidades. As
unidades da antiga Provincia do Rio de Janeiro, ao todo doze, estdo no PAEX desde o inicio,
em 2002. As outras catorze unidades entraram neste ano. Nessa reunido, os gestores de cada
unidade expdem a situagdo de seus indicadores, apresentando-a em um painel de bordo,
previamente, construido na formulacao estratégica. A andlise inicia-se com a verificacdo de
quais indicadores estdo vermelhos e quais estdo azuis. Apds identifica-los, os gestores
apresentam os fatos ocorridos, suas causas e, finalmente, os subprojetos realizados e
relacionados com os indicadores. Identificar os fatos e suas causas € importante para a
compreensdo do contexto em que a unidade estd inserida. Os gestores procuram refletir sobre
algumas acdes adotadas e seus impactos nos indicadores. A acdo tomada e o seu impacto nos
indicadores, considerando o contexto, permitem que os gestores entrem em um ciclo de
aprendizado continuo. Por exemplo, conforme afirmado pelo gerente de marketing, uma das
unidades elaborou um projeto para captacdo de alunos fazendo visitas a cidades vizinhas.
Quando os gestores analisaram, perceberam que ndo estavam ocorrendo os resultados
esperados. A partir desse momento, procuraram entender o porqué dessa situacdo, qual a
causa, se estavam atingindo seus clientes potenciais e se a estratégia era correta. Essa andlise
fez com que a unidade reformulasse o projeto, melhorando seu resultado. A figura 7 expde o

funcionamento da reuniio mensal.



82

Acao
tomada

Revisao
mensal

Impacto nos
Indicadores

Figura 7 — Funcionamento da AGM

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo

Além desse processo de aprendizagem, as estratégias sdo afinadas, e os indicadores revisados.
A afinac@o da estratégia, para os gestores, ocorre quando sdo revistas as relacdes de causa e
efeito entre os indicadores, as quais serdo descritas posteriormente. Na revisdo dos
indicadores, é avaliada sua abrangéncia, seu dimensionamento e quando e onde deverdo ser

coletados.

Antes da AGM, de acordo com seu diretor, a unidade retine-se para a preparagdo do painel de
bordo, ou seja, sdo realizadas duas reunides mensais para o gerenciamento dos indicadores

estratégicos: 1. a preparacio para a AGM; 2. a propria AGM.

Conforme presenciado, as AGM’s ocorrem em uma sala de videoconferéncia, pois as vinte e
seis unidades estdo espalhadas nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Goias, Tocantins, Pard e do Nordeste. No momento, apenas doze unidades da antiga Provincia
do Rio de Janeiro reinem-se. O grupo de unidades que, no inicio do processo do PAEX,
reuniam-se todas juntas, hoje, sdo divididas em dois grupos para aumentar o tempo de
apresentacdo de cada unidade. Um moderador da FDC participava de todas reunides no inicio
como um moderador para direcionar os assuntos, conduzir o grupo para o aprendizado e

provocé-lo a discutir e buscar alternativas que realmente impactavam os indicadores.

Apesar da orientacdo e da metodologia seguidas, hoje, segundo os gestores, as unidades t€m
autonomia na tomada de decisdes, permitindo que cada uma avalie sua realidade e o contexto
em que estd inserida e trabalhe seu plano de melhoria. Apés cada reunido mensal ou AGM, os
gestores de cada unidade decidem quais medidas tomardo e de quem pedirdo apoio para a

construcdo dos planos de acdo para impactar os indicadores e alcancar as metas.

Os gestores afirmaram que o planejamento de cada unidade é revisto no final de cada ano e,

em margo, sio revistas as metas, o orcamento e o investimento. No inicio do ano, € possivel
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prever com mais exatiddo como serd o decorrer do ano, pois as matriculas ja terminaram.

Assim, podem-se corrigir alguns desvios percebidos.

A reunido mensal do conselho diretor, a semestral dos dirigentes e a do CAE, responsdveis
por discussdes sobre diretrizes estratégicas ja aconteciam antes do PAEX, mas a mensal
denominada AGM iniciou-se no PAEX. Segundo os gestores, no passado, ndo havia uma
metodologia para definicio de indicadores e para o acompanhamento de sua evolugdo. Um
determinado objetivo tinha uma meta que era avaliada dependendo do prazo estipulado para o
seu alcance. Ndo havia um acompanhamento da evolu¢do. Como exemplo, o gerente
financeiro citou que, estabelecendo-se que a meta seria alcancada em seis meses, no sexto
més se verificava se foi ou ndo obtido o sucesso. Nio existia um painel de bordo que
mostrava a situacdo de cada indicador mensalmente. Portanto, a diferenga ndo estd na
construcdo do planejamento estratégico, mas no gerenciamento do que foi planejado. O
gerenciamento, hoje, ndo é apenas o controle, mas envolve aprendizado. A disciplina e a

periodicidade do acompanhamento sdo muito maiores.

Apesar de as unidades trabalharem o planejamento estratégico desde 1994, a diretoria
executiva ndo acompanhava a evolucdo da estratégia como hoje. Antes do PAEX, iniciado em
2002, essa diretoria realizava o acompanhamento mensal do orcamento, ou seja, apenas dos
indicadores financeiros como receita, despesa, investimento e outros. A cobranga era voltada
aos indicadores financeiros, mas ndo era clara. Os gestores do escritério central afirmaram
que os diretores das unidades ndo tinham o foco em resultados estratégicos e, muitas vezes,
ndo compreendiam como determinados fatos influenciavam no desempenho da organizagao.
Por exemplo, a questdo da inadimpléncia era vista de forma simplista, por alguns, e que
estaria normalizada no final do ano quando muitos pais acertariam sua situagdo. Alguns ndo
compreendiam o impacto da inadimpléncia no fluxo de caixa da unidade e do investimento
para o resultado econdmico-financeiro. Esses fatos eram gerenciados pelo escritério central
que acabava aprovando ou ndo um investimento sem conhecer, exatamente, a realidade de

cada unidade.

Segundo os gestores, outro fato importante € a questdo do contato entre as geréncias do
escritério central e as diretorias das unidades que hoje é mensal, via AGM’s, e, antes,
acontecia uma ou duas vezes por ano. No passado, esse encontro era individual, ou seja, a

diretoria de cada unidade passava algumas horas com a geréncia financeira e depois com a
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assessoria de marketing. Cada drea era pensada isoladamente; a geréncia financeira
preocupava-se apenas com a questdo financeira, ndo se envolvendo com questdes
educacionais ou de marketing, importantes para o crescimento da instituicdo. As unidades,
também, ndo se reuniam para trocar informacgdes, visando obter sinergia. Os gestores das
unidades, as vezes, buscavam essa troca de informacdes, mas, como era espontinea, tornava-

se muito pontual e dependente do relacionamento pessoal entre gestores.

Para todos os gestores, a AGM possibilitou a integracdo das dreas, o desenvolvimento da
visdo sist€mica, a compreensdo da importancia de cada drea para o todo e a sistematizagdo do

relacionamento e da socializacdo das melhores praticas entre as unidades.

Esse é um processo de aprendizado e mudanga cultural. Os gestores afirmaram que a
instituicdo enfrentou e, ainda, enfrenta varias dificuldades. Como as unidades estdo
distribuidas em alguns estados, as AGM’s sdo realizadas via videoconferéncia. No inicio do
processo, a organizacdo teve alguns problemas para dominar a tecnologia, mas, hoje, ja se

sente mais confortavel.

Os gestores, no inicio, conforme alguns afirmaram, ndo tinham a compreensido estratégica
necessdria para o sucesso das reunides. Essa situagdo modificou-se com o tempo e, hoje, os
gestores compreendem as relacdes estratégicas entre os indicadores, as relagcdes entre a

organizagdo e o ambiente externo e como algumas acgdes interferem nos indicadores.

Segundo o gerente financeiro, outra dificuldade encontrada pela organizacdo é a questdo do
orcamento. O orcamento, muitas vezes, limita a acdo da unidade, pois determinado subprojeto
pode nio ter sido planejado no or¢camento. Antes, 0 orcamento era uma pega rigida, definida
no inicio do ano e que deveria ser executada como previsto. Hoje, existe a possibilidade de
implementar determinado projeto que ndo estava previsto no orcamento, dependendo do
impacto estratégico. Para essa situacdo, a instituicdo criou a suplementacdo de verba. Sdo

avangos que ocorreram com O gerenciamento.

Existe outro problema que o mediador da FDC deve sempre lembrar aos participantes da
reunido. Segundo alguns gestores existe uma tendéncia de cada unidade tentar justificar o
porqué de ela ndo ter atingido as metas. Essa atitude foge da andlise fato-causa-agdo, nio

contribuindo para o sucesso da AGM. O mediador necessita, também, estar atento a falta de
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objetividade que, muitas vezes, acontece. E comum, na reunido, os assuntos fluirem para um

outro caminho que pode prejudicar o andamento da reunido.

Alguns gestores afirmaram que se sentem inseguros quando o resultado nao é o esperado.
Essa inseguranga ocorre, pois os gestores ndo eram cobrados dessa forma no passado. Alguns
gestores, no inicio do processo, ficaram com receio de o novo método de gestdo realcar seus

pontos fracos, prejudicando-os. Sair da zona de conforto ndo é simples. Trata-se de uma

mudanga de cultura.

Segundo os gestores, também existe alguma dificuldade na definicio de como e quando os
indicadores devem ser mensurados. Esse problema, com o aprendizado, estd sendo
minimizado. E importante para a instituicdo que todos mensurem seus resultados da mesma

forma para que a evolugéo das unidades ocorra da forma como a dire¢do deseja.

Para os gestores, um limite das reunides é o tempo. Os gestores dispdem de pouco tempo para
expor suas situacdes, mas, comparado com o passado, em que, praticamente, ndo havia essa
possibilidade, € um ganho enorme. Uma solugo para esse problema € discutir os detalhes em

um outro momento fora das AGM’s.

Um dos desafios para o sucesso das AGM’s € incentivar as unidades a compreenderem as
experiéncias de outras e adaptarem-nas para a sua realidade. De acordo com alguns gestores,
algumas unidades ainda enfrentam dificuldades em aproveitar outras experiéncias. O
entrosamento entre as unidades é muito importante, e as AGM’s tém contribuido muito para
isso. Outro desafio é a priorizagdo dos temas que serdo tratados. Os gestores necessitam

desenvolver um senso critico para a priorizagao.

Outro detalhe muito importante para as AGM’s, segundo os gestores, é a disciplina e a
organizacio dos gestores na preparacio para a reuniio mensal. E necessdrio preparar-se
identificando os indicadores prioritdrios que serdo trabalhados. Os gestores também sofrem
com os problemas de agenda. A falta de um diretor ou vice-diretor pode prejudicar a reunido.

Esse problema pode ser minimizado com a programacao das reunides com antecedéncia.
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Segundo os gestores do escritério central, as unidades que conquistaram os melhores
resultados foram as que conseguiram envolver mais os colaboradores. Portanto, um dos
fatores-chave do sucesso € o envolvimento e o comprometimento das pessoas.

O painel de bordo foi construido e € aperfeicoado pelos gestores. Para a instituicdo, a
participagdo na construcdo do painel € muito importante para o comprometimento. Esse

painel retrata, realmente, a realidade dos processos das unidades.

Virios foram os beneficios citados pelos gestores da institui¢do. O processo de formulacio e
de gerenciamento formal da estratégia contribuiu para melhorar a profissionalizacdo da
organizagdo, para integrar as vdrias dreas e unidades, para o desenvolvimento da visdao
sist€mica, para os gestores focarem o que realmente € estratégico, estarem atentos as

oportunidades externas e serem mais disciplinados.

O processo de formulacio dos objetivos e as AGM’s exigiram que os gestores entendessem 0s
processos e as varidveis que interferiam na estratégia da organizacio e como era essa
interferéncia. Segundo os gestores, no passado, muitas decisdes eram tomadas de acordo com
a experiéncia e, muitas vezes, no achismo, ndo ocorrendo os resultados esperados. Como
exemplo, o gerente de marketing explicou que, durante dois anos, uma das unidades investia
em publicidade em uma cidade vizinha e acreditava que isso era bom para o aumento do
ndmero de alunos, até o dia em que passaram a mensurar exatamente quantos alunos vinham
daquela unidade. Outro exemplo interessante € a questdo do marketing boca a boca. Uma das
unidades, pela avaliagdo dos alunos, percebeu que grande parte se matriculou no colégio, apds
serem convencidos por amigos. Hoje, as decisdes sdo tomadas com base em dados e

informagdes concretas e pesquisadas, aumentando sua precisdo.

O diretor executivo afirmou que, antes, o processo era muito mais dependente do presidente e
da direcdo que centralizavam as decisdes. Nao havia uma discussdo embasada e nédo se dava
continuidade as decisdes. Para os gestores, ndo se pode depender apenas do presidente e dos
diretores. O lider tem papel fundamental, mas a sua filosofia tem que estar inserida na

institui¢cd@o, e as decisdes devem ser tomadas de forma coletiva, como € hoje.

De acordo com os gestores, o gerenciamento mensal contribuiu para que os gestores

desenvolvessem ferramentas de gestdo, como pesquisa de satisfacdo dos alunos e de clima
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organizacional, para compreenderem melhor a situacdo da unidade e a relacdo cliente interno-
fornecedor. Varidveis importantes estrategicamente, como a inadimpléncia e seu impacto no
fluxo de caixa, passaram a ser compreendidas e gerenciadas. Além dessa melhor compreensao
do negdbcio, os gestores passaram a gerenciar, de forma sistemadtica, indicadores que a direcao

considera importante e a monitorar e ler cendrios.

Segundo o diretor executivo, todo o movimento gerado pelas reunides contribuiu para a
profissionalizagdo da instituicdo. As pessoas passaram a se envolver mais, falar mais sobre os
passos da instituicdo, estudar todo o material das AGM’s e concatenar os objetivos com o0s
diversos processos. As dreas passaram a ser vistas como unidades interligadas: a tesouraria,

relacionando-se com a area educacional e com a secretaria.

De acordo com o diretor executivo, a maioria dos diretores e vice-diretores passou a ter uma
visdio comum do que € importante. Devido a experiéncia do diretor e do vice-diretor
educacional, eles tinham um foco muito pedagdgico, enquanto o vice-diretor administrativo,
mais financeiro. Conforme afirmado pelo diretor executivo, € um processo pedagdgico e
metodolégico que possibilita a organizagdo falar uma linguagem comum e adequar-se a uma
forma comum de trabalho, profissionalizando a organizacdo. Antes do inicio do processo,
alguns gestores preocupavam-se muito com o operacional, ndo levando em conta fatores
externos importantes estrategicamente, como plano diretor da cidade, novos concorrentes e
seu impacto nos negdcios. O processo de gestdo contribuiu para o desenvolvimento de uma

visdo empresarial.

Hoje, os gestores afirmaram que entendem a dinadmica do negdcio e as prioridades. As
pesquisas ajudam na preparacdo do plano de acdo para melhorar a situacdo dos indicadores.
Com a compreensdo e o acompanhamento dos processos e projetos, 0s gestores passaram a
tomar decisdes com mais clareza, precisdo e tranqiiilidade. Antes, as coisas eram feitas de
forma isolada, o financeiro, o marketing ¢ o educacional tomavam decisdes isoladas,

perdendo sinergia, eficiéncia e eficicia.

Segundo os gestores, o aprendizado estratégico é trabalhado de duas formas: mensalmente,
por meio da andlise fato-causa-agcdo e da avaliagdo do impacto das agdes nos indicadores;
anualmente, revisando premissas, oportunidades, competéncias e objetivos estratégicos. Para

a andlise fato-causa-agdo, foi desenvolvido um formulario que os gestores preenchem antes da
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AGM. A andlise mensal geralmente alcanca um ciclo simples de aprendizagem. Ciclos duplos
de aprendizado podem ocorrer desde que valores fundamentais sejam questionados (ver fig.
3) e redefinidos, optando-se por uma nova forma de pensar e de agir. Anualmente, pode-se

chegar a avaliar premissas estratégicas e corrigir duplamente o processo de aprendizado.

As reunides mensais voltadas ao gerenciamento dos indicadores exigiram que os gestores
tivessem foco nos resultados estratégicos. Hoje, segundo o diretor executivo, todos procuram
identificar e aprimorar acdes e processos que facilitem o alcance dos objetivos tracados e que
tragam melhorias. Como exemplo, foi citado o desenvolvimento de uma pesquisa de
satisfacdo dos alunos e pais que avalia atendimento, cantina, diretores e professores. Essa
pesquisa sO surgiu porque os gestores passaram a entender a importincia de gerenciar a

fidelizagao.

Por meio do foco nos resultados da mensuragdo e do gerenciamento, uma das unidades
percebeu que a evasdo estava bem acima do que seria aceitdvel. A melhora desse indicador
impactaria, consideravelmente, o resultado financeiro. Visando reduzir a evasio,
primeiramente, a instituicdo procurou compreender as razdes da evasdo, para, entdo, buscar a
fidelizacdo dos alunos e dos seus pais. Um dos principais motivos é a possibilidade de
repeténcia devido ao baixo rendimento. Para as causas gerencidveis, foram desenvolvidos
subprojetos, como a orientagdo para o estudo com aulas de reforco para melhorar o

desempenho escolar sem abrir méo dos principios da instituicao.

Essa metodologia permitiu que os gestores das unidades justificassem, de forma mais clara, os
recursos investidos. Dessa forma, o escritério central sentiu-se mais seguro na aprovagdo de

investimentos, delegando mais responsabilidades, conforme os gestores afirmaram.

De acordo com o gerente financeiro, outro ganho interessante para o processo foi a questao do
orcamento. O orcamento, que até 2001 era uma ferramenta cerceadora que tolhia, inibia e
controlava as unidades, passa a ser uma ferramenta de gestdo de apoio das unidades. Antes, a
aprovagdo ou nao de determinada verba dependia do escritério central. Hoje, gracas a um
maior conhecimento e profissionalizacdo dos gestores, a participacdo destes na elaboracdo do
orcamento melhorou. O que antes ndo permitia a cobranca por falta de participagdo e
compreensdo passa a ser uma excelente ferramenta para aumentar a autonomia das unidades e

para melhorar a gestdo dos recursos. Eles passaram a entender o impacto de cada investimento
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no caixa e a necessidade de trazer o retorno desejado para cobrir a despesa de capital

adicional.

Para o diretor executivo, era muito importante aumentar a autonomia das unidades, pois elas
estdo espalhadas em cinco estados, e o escritdrio central ndo pode tomar decisdes sem muito
conhecimento das operacdes de cada uma. A transferéncia de conhecimento e uma ferramenta
de cobranca clara e mensal aumentaram a confianca e a seguranca do escritério central para
permitir maior autonomia nas decisdes das unidades. Antes do PAEX, a cobranca era
concentrada no final do ano, deixando os gestores das unidades em uma situacdo complicada,
pois esse era o momento critico de captacdo de aluno e de definicdes académicas para os
alunos. Hoje, a cobranca € mensal, ou seja, continua, tornando-se mais préxima e eficaz, pois

ha tempo para reverter o resultado.

De acordo com os gestores, o foco em resultados despertou nos gestores a necessidade de
buscar constantemente novas oportunidades, por meio do monitoramento das varidveis
externas, e novas formas de atuar, via gerenciamento interno. Todos os gestores estio mais
atentos e vigilantes agora do que no passado. De uma forma geral, na avaliacdo dos gestores,
as AGM’s permitiram a organiza¢do alcancar resultados que ndo teriam sido conseguidos com
o formato de gestdo anterior. Mesmo que um resultado planejado ndo tenha sido obtido, ele
ndo seria uma surpresa e, nem teria sido por falta de responsabilidade. Uma unanimidade na
organizagdo ¢é que, se ndo houvesse o gerenciamento, indicadores como evasdo e
inadimpléncia estariam em uma situagdo pior. Existem indicadores cujo impacto podera ser
visto em médio ou longo prazos, como é o caso da satisfacdo dos colaboradores. Foi realizada
uma pesquisa no fim do ano passado e, agora, estd sendo concluido o plano de acdo a ser

implantado para que o resultado seja conferido em dois anos.

Segundo o diretor de uma das unidades, outra oportunidade, por exemplo, foi identificada
gracas ao acompanhamento do comportamento dos pais. Foram identificados os pais ouro que
admiram a instituicdo e fazem questdo de que seus filhos fiquem a todo custo dentro da
escola, além de defenderem-na. Esse perfil de cliente permite que a organizacdo trabalhe o
marketing boca a boca e desenvolva outros produtos e servicos. Essa oportunidade sé foi

identificada gracas a monitoracdo do cliente.
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Outra unidade conseguiu captar alunos na metade do ano letivo, o que ndo é comum. Essa
unidade, por meio de uma pesquisa, verificou o indice de evasdo de alguns colégios préximos
e fez um trabalho de captacdo desse aluno. Esse aumento de alunos foi gracas ao
acompanhamento e identificacdo de oportunidades. No passado, essa oportunidade poderia

ndo ter sido percebida.

De acordo com os gestores, essas reunides mensais, também, contribuem para o alcance dos
objetivos e das metas. As unidades tornaram-se muito mais criativas na busca de idéias e
formas de alcancar as metas. Como exemplo, o gerente de marketing destacou que um dos
indicadores comuns é a captacdo de alunos. A campanha de captacdo planejada estava
atingindo os adolescentes, mas ndo os pais dos alunos mais jovens. Foram realizadas algumas
alteracdes durante a captagdo que impactaram, de forma expressiva, o nimero de alunos mais
jovens, revertendo o resultado a tempo. Essa alteracdo foi realizada gracas ao
acompanhamento desse indicador, mostrando que, com a monitoracdo, os resultados podem
ser melhorados. Na opinido da organizagcdo, nenhuma meta pode ser alcancada se o indicador

ndo for gerenciado.

A estratégia envolve o desenvolvimento de projetos e de acdes de controle. A falta de agdes
de controle leva, muitas vezes, a perda de todo o trabalho realizado ou a ndo continuidade. O
controle para ser eficiente necessita comecar no inicio da implementacido da estratégia e ser

aplicado de forma continua.

Segundo o gerente financeiro, antes das AGM’s, a unidade desenvolvia o orcamento, mas 0s
resultados estratégicos eram revisados no final do periodo. A &rea financeira chamava a
atencdo das unidades que n3o estavam bem, mas os gestores, algumas vezes, ndo sabiam o
porqué da situacdo e nem o que fazer. Hoje, os gestores sabem exatamente quais resultados
sdo estratégicos para melhorar os resultados financeiros. A unidade de Montes Claros
conseguiu reverter sua situacdo deficitaria gracas a essa melhor compreensdo, atuando para

reduzir evasdo, inadimpléncia e captagdo de alunos, por meio da melhora da imagem.

Os gestores afirmaram que as AGM’s permitiram que os gestores desenvolvessem uma visao
mais ampla da organizacdo, pois todas as dreas participam dessas reunides, apresentando sua
l6gica e os impactos relevantes das decisdes. Os gestores passaram a ver a organizagdo como

um sistema aberto formado por areas que se relacionam constantemente, influenciando os
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resultados esperados. O escritério central passou a ser visto como formado por areas de
suporte para as unidades na busca dos objetivos estratégicos. Se o indicador € a rotatividade
dos funciondrios, a &4rea de recursos humanos ¢é chamada para contribuir para o
desenvolvimento de subprojetos. A integracdo entre o escritério central e as unidades ficou
muito mais clara e objetiva, trazendo ganhos de sinergia e facilitando o alcance dos objetivos.
Problemas que ocorreram antes, como falhas no sistema académico da drea de Tecnologia da
Informacdo — TI — citado pelo gerente de marketing, hoje é mais dificil de ocorrer, pois as

areas estdo mais integradas.

De acordo com os gestores, além da participacdo de todas as dreas, as unidades, também,
participam das AGM’s ao mesmo tempo, propiciando a troca de boas e mas experiéncias. As
dificuldades enfrentadas por uma s@o ouvidas por todas. Essa troca permitiu um ganho em
sinergia considerdvel. Como exemplo, o diretor de uma das unidades explicou que sua
unidade desenvolveu um projeto para reduzir a inadimpléncia. O projeto envolvia, resumindo,
o envio de adverténcia para os pais a cada 30 dias e, apds 90, dias era aberto um processo
juridico. Os resultados alcancados foram muito interessantes e, por isso, adotado em outras
unidades. S3o reunides produtivas que ddo um sentido de unidade a instituicdo. As AGM’s

contribuiram para a aproximagao de unidades totalmente dispersas.

As maiores transparéncia, clareza e comunicacdo dos objetivos que a dire¢do executiva espera
dos gestores das unidades tornam a cobranga mais clara, permitindo a descentralizagdo da
tomada de decisdes, melhorando o relacionamento, a integracdo, a criatividade e a motivagcao
das pessoas e aumentando o envolvimento de todos na organizacdo. Hoje, os objetivos da

institui¢cdo estdo divulgados, e a forma de alcanca-los esta clara.

Portanto, os gestores passaram a gerir 0s seus recursos técnicos, financeiros e humanos e seus
processos de uma forma mais eficiente e competente. Todos os beneficios citados levam nos
curto, médio e longo prazos a resultados econdmico-financeiros. Essa cultura de mensurar e

acompanhar os resultados surgiu com as AGM’s.

Segundo o diretor, nesse segmento, ja € possivel perceber a presenca de multinacionais e de
grandes redes, exigindo maiores profissionalizacdo, eficiéncia, eficicia e efetividade que estdo
tornando-se possiveis via PAEX. Hoje, os gestores compreendem muito bem o que é valor

para o cliente, permitindo desenvolver estratégias que geram vantagens competitivas.
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8 ANALISE DO CASO

A organizagdo, desde a sua fundac@o, caracterizou-se pelo seu pioneirismo, sua transparéncia
e sua ousadia na expansdo e na administracdo. No inicio, conforme a histéria marista, os
irmdos foram agressivos no processo de expansdo e, hoje, procuram desenvolver

metodologias de gestdo que os coloque na vanguarda.

O processo de formulacdo estratégica permitiu a organizacdo construir uma estratégia
pretendida, atuando com mais seguranga e confianca. O processo de gerenciamento
possibilitou compreender e identificar as estratégias emergentes, como no caso da nova
unidade de Alphaville que surgiu a partir da andlise de uma das unidades que verificou uma
migracdo dos seus alunos para aquela regido, e realizar as estratégias pretendidas quando os
cenarios planejados foram concretizados. O mesmo se deu quando da chegada de uma
empresa multinacional a uma cidade do interior de Minas Gerais que foi identificada pela
direcao do colégio local, detalhada em seu planejamento. Portanto, a organizac¢io, seguindo o
que afirmam Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), mistura as duas formas, exercendo o
controle e fomentando o aprendizado. Ambos permitiram que a organizagdo, por meio da
melhoria de vdrios outros indicadores intermedidrios, conseguisse aprimorar, de uma forma

geral, o resultado econdmico-financeiro conforme afirmado pelo seu gerente financeiro.

Infelizmente, ndo foi autorizada a apresentacdo da evolucdo de todos os indicadores da

organizagdo, mas, na tabela 3, seguem informacdes sobre dois indicadores de duas unidades.

Tabela 4
Evolucdo de dois indicadores
Unidade — Dom Silvério Unidade - Vila Velha

2002 2003 2004 2002 2003 2004
Saida de
Alunos - 8,6% 4,2% 12% 15,8% 2,5%
Aprovacio
Vestibular 73% 69% 73% 72% 98% 98%

Fonte — Geréncia de marketing (em correspondéncia eletronica)
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De acordo com os gestores, essas informagdes refletem a situacdo de grande parte dos

indicadores, o que tem sido motivo de euforia na alta administragao.

A figura 8 apresenta o modelo de relacionamento entre a estratégia deliberada e a emergente.

Cendrio
Formulacio Estratégia  [concretizado| Estratégia Gerenciamento Estratégia
Estratégica Pretendida Deliberada Estratégico Realizada
P> —

Fatos ndo

Cenario nio .
previstos

concretizado

Estratégia Estratégia
Perdida Emergente

Figura 8 — Relacionamento entre a estratégia deliberada e a emergente

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo

O inicio do processo de formulacdo foi marcado pela reflexdo sobre qual € a razao da
existéncia da organizacdo, quais sdo os valores herdados dos primeiros irmaos e assimilados

nos mais de 100 anos de existéncia e qual a situacdo desejada para os proximos dez anos.

No processo de formulacdo da estratégia, a organizacdo definiu algumas politicas
delimitadoras, principalmente, por meio da missdo, visdo e valores, objetivos e projetos que
exigem a alocacdo de recursos. Além disso, o gerenciamento permitiu que a organizagdo
lidasse com o imprevisivel, ou seja, a ocorréncia de fatos nao-esperados, levando-a a repensar,
continuamente, seu direcionamento estratégico, como ocorreu com a chegada a Belo
Horizonte de um concorrente de peso ao lado de um dos colégios, exigindo um
reposicionamento. Esses pontos sdo, segundo Quinn (1980), dimensdes basicas das estratégias

bem-sucedidas.

A organizagdo procurou, também, compreender o seu comportamento e suas competéncias
geradas no passado, identificando os pontos fortes e fracos, para entdo construir cendrios e
projetos a serem desenvolvidos para o alcance de uma posi¢do futura desejada, combinando
dois tipos de defini¢des de estratégia citados por Mintzberg e Waters (1985): padrio e plano.
Os autores, ainda, destacam que as definicdes complementam-se, acrescentando elementos

importantes a compreensdo da estratégia. A compreensdo do comportamento passado foi

importante para a organizacdo entender os diferenciais criados no mercado e desenvolver
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estratégias de reforco de certos posicionamentos e de redirecionamento no caso de alguns
erros cometidos. O gerenciamento mensal foi importante para o acompanhamento da
evolucdo do plano e da estratégia. A figura 10 mostra a relagdo da estratégia como padrio e

como plano.

Anilise do Plano para Gerenciamento dos
padrio passado [ ® ofuturo [P acontecimentos

Figura 9 — Estratégia como plano e como padrao

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo

Conforme defende Porter (1989), o processo de formulacdo, gerenciamento e revisao da
estratégia tem como esséncia o relacionamento entre a organizacdo e o meio ambiente

externo.

O ambiente externo foi segmentado em macro e microambiente. No macro, a organizacao
identificou as varidveis, suas tendéncias, as probabilidades de ocorréncia e se se tratava de
uma oportunidade ou de uma ameaga. As varidveis analisadas, seguindo as orientagcdes de

Andrews (1971), foram de natureza tecnoldgica, econdmica, fisica, social e politico-legal.

No micro, a andlise concentrou-se nas idéias de Porter (1986). O conjunto das cinco forgas,
novos entrantes, produtos substitutos, fornecedores, concorrentes e compradores, foi
analisado e monitorado constantemente. Como se trata de um processo de aprendizado, os
gestores, aos poucos, estdo cada vez mais conscientes da importancia dessa andlise. Apesar de
ja estar ha dois anos utilizando esse processo de gestdo estratégica, a organizagcdo ainda ndo
analisa todas as varidveis e forgcas constante e continuamente. Hoje, as varidveis que ja fazem
parte do dia-a-dia sdo as tecnoldgicas, como a influéncia da internet, e as sociais, como a taxa
de nascimento. Em relacdo as forcas do microambiente, as que se destacam, nas andlises
mensais, sdo: concorrentes e compradores. No inicio do processo, as andlises eram forcadas
pelo mediador da FDC, mas, hoje, algumas forcas e varidveis sdo analisadas naturalmente. Na
figura 11, as varidveis em letras maiudsculas, realmente, sdo sistematicamente analisadas pela

organizagao.
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VARIAVEIS
> TECNOLOGICAS
VARIAVEIS
> SOCIAIS
Macroambiente Varidveis
> Anci — econdmicas
(tendéncias)
Variaveis
politico-legais
P

Pp{ Varidveis fisicas
Andlise e
monitoragao externa

i Fornecedores

Produtos
P substitutos

Microambiente ||

CONCORRENTES
(forgas)

Novos entrantes

» COMPRADORES

Figura 10— Varidveis externas analisadas

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacao

Os gestores deixaram claro que todas as varidveis e forcas sdo importantes e podem gerar
oportunidades e ameacas. Como exemplo, eles citaram a chegada de um novo entrante ao lado

de uma das principais unidades que foi percebida tardiamente, provocando perda de alunos.

As estratégias sdo tracadas conforme a identificacio de oportunidades e ameacas e
reavaliadas, continuamente, de acordo com as mudangas ocorridas nessas varidveis. Ainda,
seguindo as idéias de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a organizacdo a partir da anélise
externa, investe na capacitacdo e nos ativos intangiveis, para aproveitar as oportunidades

externas, como processos, tecnologia, competéncias, envolvimento e motivagao.

Outro autor que defende essa dindmica de andlise entre os ambientes interno e externo para
melhorar a competitividade é Barney (1995). A organizacdo, nesse processo de gestdo, busca
desenvolver e utilizar seus recursos para aproveitar as oportunidades identificadas. Hoje, a
organizagdo conta com recursos valiosos, raros, desenvolvidos a partir de pequenas decisdes e

com um sistema de gerenciamento que € fundamental para que a organizacdo explore as
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oportunidades. Os gestores identificaram recursos como reputagdo, confiabilidade e sistema
pedagogico. Esses recursos sdo importantes fontes de vantagens competitivas e dificeis de
serem imitados, conforme afirma Barney (1995). A figura 12 apresenta os itens analisados no

ambiente interno.

\
q Processos
A1 ™ Competéncias Pontos Fortes
Andlise e mudanca | |
interna >
Envolvimento e
motivagio Pontos Fracos
» Tecnologia
J

Figura 11 — Variaveis internas analisadas

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo

Portanto, seguindo as idéias de Andrews (1971), a organizacdo construiu 0s cenarios,
identificando oportunidades e ameacas, a partir das tendéncias das forcas externas, e
identificou os pontos fortes e fracos na andlise interna. A partir dos pontos fortes e fracos, a
organizagdo pdde escolher as oportunidades que foram trabalhadas. Além de construir os
cendarios, a sua monitoragao esta sendo importante para corre¢des de rumo necessarias.

Para esses autores, um dos pontos importantes para a competitividade € motivar os
funciondrios a co-participar da gestdo. Realmente, os proprios gestores do escritorio central
afirmaram que as unidades que apresentaram os melhores resultados foram aquelas que
conseguiram melhor envolvimento e comprometimento dos funciondrios. Nessas unidades,
quando alguns funciondrios sdo questionados sobre como sua atividade impacta a estratégia, a
resposta muitas vezes € clara, objetiva e tem como resultado final o painel de controle.
Segundo alguns gestores, alguns funciondrios compreendem como sio a relacdo de causa e
efeito entre suas atividades, os indicadores e a estratégia, desenvolvendo uma capacidade
criativa para resolucdo de problemas. O envolvimento depende da experi€ncia e de como o

gestor de cada unidade trabalha essa questdo.
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O processo de formulagdo e de gerenciamento disciplinou os gestores a olharem para a frente,
a identificarem oportunidades e a motivarem e esclarecerem os funciondrios sobre os padroes
de tomada de decisdes. Os gestores, hoje, compreendem que a estratégia pode ser deliberada,
ou seja, formulada e realizada, ou emergente, ndo-planejada. A estratégia emerge na medida
em que novas informagdes sugerem melhores alinhamentos. Conforme defendem Quinn e

Voyer (1982), o processo na organizacdo € dindmico e organizado.

Hoje, segundo o diretor executivo, por meio do processo de formulagdo e gerenciamento, uma
boa parte da organizacdo tem consciéncia de como pode influenciar a direcdo estratégica da
institui¢do. A idéia € que, no futuro, todos os funciondrios atingirdo esse nivel de consciéncia,
tornando o pensamento estratégico, ou seja, a relacdo entre os ambientes interno e externo,

parte da cultura da organizacdo. A figura 12 mostra a metodologia utilizada pela organizagao.

Caracterizacao
Missdo, Valores e Visdao

Ambiente Externo Ambiente Interno

Competéncias, Processos
Tecnologia e Clima
(Pontos Fortes e Fracos)

A

Macro e Microambiente
(Oportunidades e Ameacgas)

A

Formulacao Estratégica

Objetivos, Indicadores, Metas e
Acdes

Envolvimento

Comunicacdo e Lideranca

Gerenciamento Estratégico

Aprendizado, Controle de
Desempenho

Figura 12 — Etapas do Processo

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacio
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O gerenciamento, sendo um processo incremental de aprendizado, permitiu que a organizagdo
se adaptasse continuamente ao ambiente externo e obtivesse a cooperacio e a compreensao de
seus membros em torno de diretrizes comuns. Essa mudanca continua, seguida de momentos
de revolugdo provocados por alguma mudanga impressionante do ambiente externo, é

defendida por Mintzberg (1987).

Portanto, o gerenciamento e a revisdo da estratégia sdo importantes, também, para identificar
mudancas nas varidveis externas e, assim, poder adaptar, internamente, processos, estrutura e

pessoas para aproveitar novas oportunidades.

A organizacdo implementou um sistema dindmico de gerenciamento que leva em
consideracdo as relagdes causais entre os indicadores e entre as forgas externas e o dinamismo
do ambiente externo que estd, constantemente, gerando novas oportunidades, seguindo as
idéias de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995). Esse sistema, conforme apresentado na
descricao do caso, permitiu a organizacdo acumular e socializar internamente capacitacoes e
criar vantagens competitivas e aproveitar oportunidades que antes poderiam ndo ser

percebidas.

Essa dindmica, de acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), é importante para que a
organizagdo se torne mais competitiva. Os resultados financeiros, de acordo com o gerente
financeiro, melhoraram nos ultimos dois anos. De uma forma geral, todos os gestores
constataram o progresso na maior parte dos indicadores do painel de bordo de todas as

unidades.

Esse sistema permite que a organizacdo nio espere a crise para agir. A mudanca ocorre de
forma mais suave. Essa andlise constante dos fatores internos € muito importante para uma

reacdo eficaz, de acordo com Rumelt (2001).

Outro ponto importante, levantado por Rumelt (2001), é a questdo do aprendizado. Por meio
do sistema, a organizacdo consegue entender como ¢é a relacdo de causa e efeito entre algumas
varidveis e indicadores. O tempo e as situagdes reais permitem que 0s gestores atinjam o

aprendizado continuo e que, cada vez mais, aumentem a precisdo das relagdes causais. Esse
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aprendizado s6 foi possivel com muita disciplina e andlise mensal de acdes da empresa e

reacOes do ambiente, conforme defendido por Rumelt (2001).

Uma vez formulada a estratégia, via objetivos, planos de acdo e politicas, a organizacao usou
os resultados obtidos para a modificacdo, ratificacdo ou mudanca dos rumos da estratégia.
Rumelt (2001), que chama esse sistema de gerenciamento de avaliagdo da estratégia,
considera essa etapa parte integral do processo de gestdo estratégica que envolve a

formulagdo, a revisdo, o controle, o aprendizado e o gerenciamento.

Ainda, seguindo o raciocinio de Mahoney (2000), no que se refere a seqii€ncias reativas, a
organizagdo criou uma cadeia de eventos conectados causalmente e ordenados por tempo.
Essa cadeia de seqiiéncia reativa é representada pelas cinco perspectivas: econdmico-
financeira; destinatario, educacional-pastoral, pessoas e social. A trajetéria para se alcangar o
resultado econdmico-financeiro depende das perspectivas anteriores, tratando-se de um
processo causal. Os gestores raciocinam da seguinte forma: agindo sobre e atingindo os
objetivos na perspectiva social, de pessoas e educacional-pastoral, os resultados na
perspectiva do destinatdrio e econdmico-financeira sdo atingidos como conseqiiéncias, desde
que os objetivos entre as perspectivas estejam bem calibrados. A precisdo da calibragdo
melhora com o aprendizado. Portanto, para eles, estd claro que a forma como eles agirem
interferird no desenvolvimento do futuro, sensivel a eventos que ocorreram em estagios
anteriores de uma seqiiéncia histérica. Com isso, a organizacdo consegue rapidamente
disparar mecanismos de reproducdo para aproveitar oportunidades geradas por eventos
contingentes, iniciando uma seqiiéncia de auto-reforco que € dependente da trajetéria. Outro
ponto importante é que, normalmente, uma determinada unidade é utilizada como teste e,
depois, dependendo do sucesso da acdo e reacdo, o processo € aplicado em toda a

organizagao.

As reunides mensais facilitaram e aceleraram o aprendizado, permitindo melhor compreensao
das reagdes do ambiente externo para determinadas agdes da organizacdo. Atualmente, os
gestores compreendem que cada decisdo tomada hoje impactard o futuro da organizagio.
Dessa forma, eles procuram analisar o impacto de cada decis@o e como o ambiente externo

reagird. A figura 14 apresenta a seqiiéncia de causa e efeito entre as perspectivas e objetivos.
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Feedback e Aprendizado

Objetivos
Econdmico-

~

Objetivos
Destinatarios
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Causa e Efeito

Objetivos de
Pessoas

Objetivos
Sociais

Figura 13— Relagdo de causa e efeito entre os objetivos

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo

Por meio do processo estratégico descrito, os lideres estdo conseguindo formar uma visao
compartilhada, construir um novo modelo mental e fomentar padrdes mais sistematicos de
pensamento estratégico. Essa metodologia estratégica permitiu que os gestores alinhassem
todos os colaboradores em torno de uma mesma visao e de um mesmo modelo mental, que é
formado pelas pressuposicdes e pela seqiiéncia de raciocinio. Muitos sabem, agora, como sua
atividade contribui para a estratégia da organizacdo e como eles podem moldar o futuro.
Como ¢ um processo de aprendizado, o envolvimento de todos € uma questdo de tempo. Nos
dois anos que se passaram, o nimero de pessoas envolvidas e compreendendo o modelo

mental aumentou.

O aprendizado foi dividido em duas etapas. A primeira, mensal, busca verificar o impacto das
acoOes nos indicadores, analisando a melhor forma de atingir os objetivos. Essa etapa ajudou a
organizagdo a nao cometer erros, como repetir uma acdo que ndo trouxe o impacto desejado.
A segunda, anual, verifica as premissas, ou seja, oportunidades, ameagas e objetivos
estratégicos, visando rever o raciocinio criado entre o ambiente externo e os objetivos. Apesar
de a segunda etapa acontecer anualmente, muitas vezes, ocorre alguma alteracdo nas reunides
mensais, dependendo das modificacdes do ambiente externo. Dessa forma, a organizacio esta
conseguindo envolver os colaboradores, fortalecer a capacidade de a organizacdo aprender,

conquistar vantagens competitivas e melhorar os resultados. Portanto, pode-se afirmar que
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essa metodologia tem quatro caracteristicas que seguem uma ordem seqiiencial, facilitando o
aprendizado: condi¢des ambientais, estratégias de acdo, suas conseqiiéncias e impactos e

feedback. Esse modelo de aprendizado segue a idéia do ciclo duplo de Argyris (1992).

A organizacdo procurou descrever sua estratégia por meio das relacdes causais entre o
ambiente externo e os objetivos das perspectivas e mensurd-la via indicadores de cada
objetivo. Essas relacdes causais definem os componentes reais do gerenciamento estratégico,
pois afetam a selecdo e a modificacdo dos objetivos. A partir da compreensdo do modelo
mental do desenvolvimento da estratégia e da mensuragdo, foi possivel construir o processo
de gerenciamento e aprendizado. A metodologia utilizada pela organizacdo segue as idéias de

Kaplan e Norton (2000) e Rumelt (2001).

No passado, a organizacdo controlava, sem muita disciplina e planejamento, alguns
indicadores financeiros como faturamento, custos e resultados. Esse controle, algumas vezes,
prejudicou a qualidade do ensino e do atendimento, fatores que podem sacrificar os resultados
em longo prazo. O gerente financeiro afirmou que, algumas vezes, no passado, ndo permitiu
determinado investimento de uma unidade em um projeto académico por prejudicar o fluxo
de caixa no curto prazo, por ndo compreender como determinado projeto impactaria o
desempenho econdémico da unidade e por ndo ser convencido pelo diretor da unidade. Hoje, a
organizagdo preocupa-se em gerenciar os objetivos e indicadores emanados da visdo, missdo,
valores e ambiente externo. Os indicadores nio medem apenas o desempenho financeiro, mas
também o que é fundamental para o sucesso financeiro, os ativos intangiveis, como processos,
tecnologia e patrimonio humano. Os gestores estdo conscientes de que os ativos intangiveis

sdo as principais fontes de vantagem competitiva.

A metodologia utilizada teve um papel importante para a comunica¢do da estratégia e o
envolvimento dos funciondrios. As cinco perspectivas e a relacdo de causa e efeito
apresentam a estratégia de uma forma simples, traduzindo-a em termos operacionais. Essa
compreensdo comum da estratégia favoreceu a obtencdo de sinergia e de maior integragdo

entre as unidades e departamentos.

A légica do modelo de mensuragéo foi estruturada em cinco perspectivas, seguindo o modelo
de Kaplan e Norton (2000). A perspectiva financeira, citada por Kaplan e Norton (2000), foi

substituida pela econdmico-financeira, pois ndo foram considerados apenas faturamento e
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custos, mas retorno sobre investimento e outros, que sdo indicadores econdmicos. A
perspectiva do cliente foi substituida pela do destinatirio que estd mais relacionada ao tipo do
negocio. Essas duas perspectivas descrevem quais sdo os resultados desejados com a
estratégia. As outras trés mostram como alcancar esses resultados: educacional-pastoral,
pessoas e social. Os processos, as atividades, as competéncias, as habilidades e a motivacdo
dos funciondrios foram importantes para a melhora nos resultados financeiros e de satisfagdo

dos clientes.

Conforme afirmado por Kaplan e Norton (2000), cinco principios, também, estiveram
presentes nesses dois anos de desenvolvimento da metodologia na organizacdo. O primeiro é
0 mapeamento da estratégia, por meio da construcdo de objetivos estratégicos distribuidos
nas cinco perspectivas. O segundo € a sinergia entre as unidades e departamentos. O terceiro
€ a visdo compartilhada. Apesar de ndo se poder dizer que todos apresentam a mesma Visao
sobre a estratégia, a organizacdo estd aos poucos caminhando para isso. O quarto € o ciclo
duplo de aprendizado, que foi organizado de duas formas: o ciclo simples refere-se ao
impacto das agdes nos indicadores e o ciclo duplo atém-se a revisdo dos objetivos e da andlise
do ambiente externo. Desde o inicio do processo, muitos ajustes na relacdo de causa e efeito,
nos indicadores e em outros foram realizados, conforme a organizagdo evoluiu no
aprendizado continuo. O quinto € a mobilizacdo da liderangca executiva que, realmente, se

envolveu com o processo, facilitando o comprometimento de todos.

Esse processo de gestdo estratégica nao foi simples de ser implementado, havendo muitos
problemas relacionados a desconfianga no inicio do processo. A organizagdo teve paciéncia e
vontade para esperar e continuar esfor¢ando-se para o sucesso do processo. Os resultados
comecaram a acontecer e, hoje, a organizacdo estd muito satisfeita e consciente de que o

processo € um eterno aprendizado e de que os resultados poderao ser melhores.
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9 CONSIDERA COES FINAIS

O capitulo foi estruturado da seguinte forma: discussdo dos dados e conclusdo. Na discussao
dos dados, descreve-se a metodologia detalhada a partir da andlise dos dados. A conclusdo

contém os resultados, contribui¢cdes, sugestdes e limitacdes.

9.1 Discussao dos dados

As instituicdes de ensino, nos udltimos anos, sofreram com o acirramento da concorréncia,
com a queda do poder aquisitivo da populacdo e com a globalizacdo. Muitas instituicdes
acabaram fechando as portas, como foi o caso da maior instituicdo de ensino de Belo
Horizonte que fechou duas unidades. Para enfrentar esse cendrio, o corpo administrativo da
instituicdo de ensino precisa ser capacitado e munido de ferramentas de gestdo eficazes,

visando tornar a organizagdo criativa e proativa para crescer.

Em meio a um ambiente externo em constante mutacdo, na maioria das vezes imprevisivel,
torna-se importante a implementacio de uma ferramenta de gerenciamento, capaz de
monitorar o ambiente externo e, a0 mesmo tempo, adaptar o interno as mudangas do externo.
Tendo em vistas essas consideracdes, pode-se assinalar que as contribuicdes da dissertacdo se

reportam, principalmente, ao gerenciamento da estratégia.

O estudo do caso possibilitou a descricio de uma metodologia para o gerenciamento que
trouxe alguns beneficios para a instituicdo. Essa metodologia contribuiu para capacitar os
gestores a atuarem de forma mais profissional. Eles passaram a compreender melhor como a

estratégia evolui na organizagdo e como os objetivos estratégicos se relacionam.

A metodologia possibilitou que os gestores, sistematicamente, analisassem o ambiente
externo, identificando oportunidades. Algumas delas identificadas ndo teriam sido percebidas
sem o gerenciamento sistematico, conforme afirmado pela gerente de marketing. Por meio
dessa metodologia, os gestores passaram a desenvolver o ambiente interno a partir das

oportunidades e mudancgas ocorridas no externo.
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Todos esses pontos positivos levaram a organizacdo a um rapido processo de aprendizagem.
Hoje, de acordo com seus gestores, a organizacdo compreende melhor o impacto de muitas

decisdes no seu desempenho.

A metodologia desenvolvida na organizagdo partiu da formulacio da estratégia. O processo de
formulacdo foi importante para a compreensdo de quais varidveis sdo importantes de serem

monitoradas e como elas impactam os objetivos.

Na andlise e na monitoracdo do ambiente externo, a organizacdo trabalha as varidveis do

microambiente e do macroambiente.

No microambiente, a organizacdo analisa e monitora com mais freqii€éncia e profundidade o
concorrente e o cliente. As outras for¢as, como os fornecedores, novos entrantes e produtos
substitutos, s6 sdo analisadas quando os gestores sdo provocados. Isso mostra que eles ndo as
consideram importantes para esse negocio, além de se mostrarem dificeis de serem

monitoradas.

No macroambiente, as varidveis analisadas e monitoradas sistematicamente s3o as
tecnoldgicas e as sociais. As outras, como as fisicas, as econdmicas e as politico-legais, sao
mais dificeis de serem compreendidas no que se refere ao impacto que elas causam na

organizacgao.

Internamente, a organizacdo procura trabalhar as pessoas, os processos e a tecnologia.
Considerando as pessoas, o envolvimento, a motivacdo e as competéncias sdo as varidveis
analisadas, monitoradas e desenvolvidas para o aproveitamento das oportunidades do
ambiente externo. Os processos sdo trabalhados visando a satisfacdo dos clientes, o sucesso
da missdo marista, a sinergia interna e a utilizacdo dos recursos disponiveis. A tecnologia é

utilizada e desenvolvida para atender as exigé€ncias dos clientes e para capacitar os gestores.

Apo6s a andlise externa, a organizacdo identifica as oportunidades e as ameacgas provaveis, ou
seja, que ela deverd encarar para o seu desenvolvimento. J4, na andlise interna, sdo
identificados os pontos fortes e fracos da organizacdo para enfrentar tais oportunidades e

ameacas. Por meio das oportunidades e ameacas e dos pontos fortes e fracos, a organizagdo
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define seus objetivos distribuidos em cinco perspectivas: econdmico-financeira, do

destinatario, educacional-pastoral, de pessoas e social.

Uma vez definidos os objetivos, os gestores procuram encontrar o indicador ou os indicadores
que melhor podem mensurd-los. Para cada indicador, € estabelecida uma meta. Com isso, a
organizagdo construiu seu painel de bordo formado pelos indicadores e cada indicador com
uma cor que depende da meta e da situacdo atual desse indicador. Caso a meta tenha sido
ultrapassada, a cor do indicador estard azul. Caso a meta tenha sido alcancada, o indicador
estard verde. Se a meta estiver ligeiramente abaixo, o indicador estard amarelo, mas se estiver

muito abaixo, o indicador estara vermelho.

Nas reunides, devido ao tempo disponivel, apenas os indicadores com as luzes azuis e
vermelhas s@o trabalhados. Esse detalhe pode levar a ndo maximiza¢do do potencial de

aproveitamento da ferramenta, pois alguns indicadores sdo deixados de lado.

A partir do momento em que a organizagdo tem as varidveis internas e externas analisadas e
0s objetivos e o painel de bordo construidos, ela passa para o gerenciamento. Para essa etapa,
sdo realizadas reunides mensais para verificar o impacto dos projetos ou agdes nos
indicadores e a relacdo de causa e efeito entre os indicadores. Para a andlise do impacto, a
organizagdo utiliza a andlise fato-causa-agdo, mencionado no estudo do caso, visando,
principalmente, ao aprendizado continuo e a revisdo das acdes para o alcance das metas ou a
socializacdo das acdes. Anualmente, a organizacdo se reine para rever a andlise e os

objetivos.

A figura 14 destaca a metodologia utilizada pela organizagdo para alcancar o gerenciamento

estratégico.
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Figura 14 — Metodologia do Gerenciamento Estratégico

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacao

Portanto, a formulacdo e o gerenciamento sdo um processo de gestdo estratégica. Tudo se
iniciou com a andlise das varidveis internas e externas e a identificacdo de pontos fortes e
fracos e de oportunidades e ameacas, respectivamente. A partir dessa andlise, foram
construidos os objetivos estratégicos, indicadores, metas e projetos ou acdes distribuidos em
cinco perspectivas diferentes que estdo vinculadas a partir de uma relagéo de causa e efeito.

As reunides mensais foram estruturadas para avaliar o impacto dos projetos nos indicadores, a
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relacdo de causa e efeito entre os indicadores, a monitoracio do ambiente externo e o
desenvolvimento e adaptacdo do ambiente interno para o aproveitamento das oportunidades.
A monitoracdo do ambiente externo e a adaptacdo do interno durante as reunides mensais sao
fundamentais devido a ocorréncia de fatos ndo previstos. Essas reunides permitem que a
organizagdo entre em um processo de aprendizado continuo. E, a partir desse aprendizado,
anualmente, os gestores analisam o ambiente interno e externo para redefinir os objetivos caso
seja necessario. Esse € um processo de gestdo sem um fim, no qual a organizacio, por meio
do aprendizado, tende a evoluir, melhorando continuamente seus resultados e sua precisdo no

desenvolvimento de projetos e de a¢des que realmente impactam os indicadores.

9.2 Conclusdes (resultados, contribui¢des, sugestdes e limitacdes).

O estudo de caso apresentou alguns resultados que estdo relacionados com o referencial
tedrico e outros, ndo. Por exemplo, a questdo da facilidade na tomada de decisdes € tratada
por Kaplan e Norton (2000) e foi destacada pelos gestores. Hoje, eles se sentem muito mais a

vontade e seguros para tomar decisoes.

Outro fato importante, levantado pelos gestores, foi a questdo da priorizagdo. Hoje, todos

compreendem o que € prioridade para a organizacao ter sucesso.

A sinergia que a organizacdo conseguiu alcancar foi incrivel, conforme afirmou seu diretor
executivo. As unidades passaram a trocar experi€ncias de sucesso para que todos pudessem
analisar a possibilidade de ter em sucesso em outras unidades. Além da troca de experiéncias,

as unidades procuraram ouvir mais as dreas do escritério central.

Outro ponto de importante que evolui positivamente foi o orcamento, o qual passou a ser uma

ferramenta de apoio e, ndo mais, um limitador de acdes.

Todo o processo levou os gestores a focarem os resultados que realmente sdo estratégicos
para a organizacdo. Essa atitude melhorou de uma forma geral os resultados econdmico-

financeiros.
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Esse processo de gestdo, também, aprimorou a comunicacio interna e a transparéncia entre a
diretoria executiva, o escritério central e a diretoria das unidades, apurando muito o

relacionamento interno.

Um ganho que o processo trouxe para a organizacio e que nio foi trabalhado pelos autores foi
a questdo da autonomia da direcdo de cada unidade. Por meio da metodologia, a dire¢do
executiva passou a confiar mais nas decisdes das unidades descentralizando, assim, a tomada
de decisdes. Como exemplo, o gerente financeiro citou que a decisdo de um investimento,
dependendo do porte, que ndo tenha sido planejado, é do diretor da unidade. Antes, essa

decisdo era do escritério central.

A metodologia ndo foi tdo simples de ser implementada. Durante a implementacdo, varios
foram os problemas enfrentados que poderiam ter feito a organizacdo desistir. Esses
problemas estdo relacionados a operacionalizacdo e podem ser sugestdes para pesquisas

futuras.

O primeiro problema que a organizacdo enfrentou e que lhe custou alguns meses e capital
para ser solucionado foi a distancia entre as unidades. Como as unidades estdo espalhadas em
véarios estados, seria complicado reuni-las todo més. A solucdo foi investir em

videoconferéncia.

A solugdo da videoconferéncia trouxe um novo problema. A organizacdo ndo Dominava a
tecnologia, o que provocou falhas durante a comunicagdo. Os gestores ficavam frustrados e
insatisfeitos com as interrupcdes. Esse problema foi resolvido com o tempo e com a

contratacdo de técnicos experientes.

Com a corre¢dao do problema técnico, a reunido foi limitada a uma hora de duragdo. Esse
limite provocou novamente grande frustragdo entre os gestores, pois muitos ficavam sem
tempo para expor a situacio de sua unidade. A solucgdo foi dividir em dois grupos de unidades
e limitar a explicacdo dos indicadores com destaques negativo ou positivo. Essa decis@o ainda
gera uma certa insatisfacdo e limitacdo do potencial da ferramenta, pois as unidades

apresentam suas experiéncias somente para parte das outras unidades.
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No inicio do processo, outro problema foi a ndo compreensao do processo e a inseguranga da
exposi¢do dos pontos fracos. Esses dois fatores fizeram com que os gestores buscassem
justificativas e ndo analisassem a questdo do fato-causa-acdo. Esses problemas sé foram
superados com o tempo, com o aprendizado e a compreensao de que ndo era uma ferramenta

que visava a demissao de alguém.

Ainda, no inicio, faltou disciplina para os gestores. Muitas vezes, os gestores ndo preparavam
o material para a reunido ou, simplesmente, faltavam a reunido. Isso prejudicava as reunides,
pois a experiéncia de alguns nao era citada, compartilhada e revisada. Com maior cobranga da

diretoria executiva e com o aprendizado, os gestores passaram a ser mais disciplinados.

Outro problema enfrentado foi a falta de compreensdo sobre as relacdes de causa e efeito
entre os objetivos, sobre como medir alguns objetivos e indicadores e sobre o impacto dos
projetos ou agdes nos indicadores. O importante € iniciar o processo, pois, com o tempo € o
aprendizado, a compreensdo e a precisdo vdo aumentando. No caso, o problema maior é a
preocupacdo e a frustracdo que isso causa nos gestores. Para minimizar esse problema, a

comunicagdo pode ser importante.

De acordo com alguns gestores, algumas unidades conseguiram resultados superiores a
outras. Esse resultado superior ocorreu, pois sua dire¢do conseguiu um maior envolvimento
de todos. Essa questdo do envolvimento nio foi trabalhada nas unidades. Por ser um fator
critico para o sucesso, a dire¢cdo da organizacdo poderia ter feito um projeto voltado para o

desenvolvimento de todos.

Todos os problemas destacados deveriam ser trabalhados para reduzir a insatisfagdo, a
frustracdo e as chances de desisté€ncia no inicio do processo. De acordo com os gestores da
instituicdo, eles estdo muito satisfeitos com todo o processo de gestdo, mas, no inicio,
algumas vezes, eles quase desistiram por falta de apoio em algumas questdes criticas, como o
mal-estar entre os gestores nas primeiras AGM’s. O diretor executivo chegou a pensar que

esse processo poderia inibir e prejudicar a gestdo dos diretores de unidade.

Virias foram as contribuicdes da pesquisa. A principal foi a identificacdo, a andlise e a
descricdo de uma metodologia de gerenciamento aplicada em uma instituicdo de ensino, mas

que pode ser levada a outras organizagcdes de outras areas.
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A metodologia foi segmentada em duas partes: a formulacdo e o gerenciamento. Como ja se
disse, varios sdo os autores que trabalham a formulacdo da estratégia, como Porter (1989),
Barney (1995), Andrews (1971), Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) e outros. Outros
trabalham a questdo do gerenciamento e do aprendizado, como Kaplan e Norton (2000),
Mahoney (2000), Argyris (1992), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e outros. O trabalho
apresentou uma forma de reunir essas correntes € mostrou que a formulagdo e o
gerenciamento podem ter sucesso quando tratados como um processo indissociavel. Essa é
uma importante contribuicdo para a drea acad€mica, pois apresenta um modelo capaz de
integrar a estratégia deliberada e a emergente, ou seja, capaz de propor o controle e o
aprendizado. Esse tipo de pesquisa, sobre o gerenciamento, pode ser mais aprofundado a
partir de alguns resultados apresentados, como a questdo da importancia da conscientiza¢ao

dos funciondrios para o sucesso da estratégia.

A pesquisa, também, evidenciou alguns outros resultados identificados e, principalmente,
alguns problemas potenciais que podem surgir durante o processo de gerenciamento e que,
muitas vezes, sdo desprezados. A partir desses problemas, serdo sugeridas algumas propostas

para melhoria da metodologia e do processo.

As conclusdes da presente pesquisa ndo esgotam o tema abordado, apenas procuram
responder as questdes de pesquisa propostas. Sugere-se, dessa forma, que outros estudos
sejam efetuados, a fim de complementar os resultados obtidos neste trabalho. Por exemplo o

estudo em outras dreas de negdcio e em organizacdes com cultura diferente.

Com relagéo as limitagdes, primeiramente, vale destacar o método do estudo de caso que nao
permite a generalizag@o estatistica dos resultados obtidos. A impossibilidade de apresentar
dados mais concretos da evolucdo do desempenho da organizacdo, também, foi um grande

limitador para a pesquisa.

Outra limitacdo foi a questdo do envolvimento e comportamento dos funciondrios em relagao
a uma ferramenta de gestdo formal. Dessa forma, uma importante oportunidade de pesquisas
futuras refere-se a investigacdo dos mecanismos que aceleram o envolvimento e o
comprometimento dos funciondrios e, como isso, impacta o gerenciamento e o desempenho

da organizacdo. Em novas implementagdes ou mesmo no caso da UBEE, sugere-se que seja
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desenvolvido um projeto que vise melhorar ou acelerar o envolvimento € 0 comprometimento

dos funcionarios.

Outra limitacdo foi a questdo operacional das reunides e como isso impacta o desempenho da
organizagdo: a tecnologia utilizada para realizar as reunides, a diferenca entre as reunides
virtuais e presenciais e o tempo para a apresentacio da situacio de cada area. Todas essas sdo
questdes operacionais que podem interferir e levar uma organizacdo a desistir do processo.
Essa questdo que, muitas vezes, ¢ deixada de lado pode ser melhor trabalhada no inicio do

processo.
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APENDICE

APENDICE A: Roteiro de pesquisa

O roteiro de entrevista foi elaborado de acordo com o objetivo do estudo:

Processo de Formulacao e Gerenciamento da Estratégia

1) Descreva o processo de formulacdo dos objetivos estratégicos e de revisdo desses
objetivos, antes e depois de 2002.

2) Quais sdo os critérios utilizados para selecionar os indicadores?

3) Quais indicadores eram utilizados antes de 2002?

4) Quais dimensdes sao mensuradas pelos indicadores?

5) Existem responsaveis pelos indicadores? Quem sdo?

6) Como € o sistema de cobranga, hoje, e como era antes de 20027

7) Existe relagc@o de causa e efeito entre os indicadores? Qual € a 16gica?

8) Como o impacto das a¢des nos indicadores € analisado?

9) A empresa retine-se, periodicamente, para falar sobre temas relacionados a estratégia,
aos rumos da empresa e as acdes adotadas e seu impacto nos indicadores? Qual € a
periodicidade dessas reunides? Como era antes de 2002?

10) Quais sdo os outros propdsitos dessas reunides?

11)Em relagdo ao ambiente externo, quais varidveis ambientais s@o monitoradas e
analisadas nas reunides? Antes de 2002, quais eram as varidveis analisadas?

12) Quem participa dessas reunides? E antes de 20027

13) Quem executa as decisdes das reunides?

14) Que tipos de decisdes sdo tomadas nas reunides?

15) Cite trés fatores criticos para o sucesso das reunioes.

Desempenho da atividade
16) Como essas decisdes tém impactado os indicadores de desempenho da empresa?
17) Como vocg avalia as reunides, hoje?
18) Avalie e dé exemplos da contribuicdo da func@o de gerenciamento para o desempenho
da empresa como um todo: na identificagdo de oportunidades, na correcdo de rumos,
no alcance de metas, para facilitar a tomada de decisdes tdticas e estratégicas e para o

aumento da competitividade da empresa.
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Dificuldades enfrentadas
19) Quais sdo os pontos fortes e fracos das reunides sobre gerenciamento realizadas?
20) Quais sdo as trés principais dificuldades na tomada de decisdes nessas reunides, para

melhorar a eficacia?
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