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Resumo

Com a instabilidade do mercado as organizagdes necessitam de alternativas que as
diferenciem da concorréncia, e as estratégias proporcionam esse diferencial, desde que sejam
bem elaboradas e executadas. As estratégias sejam elas deliberadas — estratégias planejadas,
ou emergentes — estratégias nfo planejadas, sfio ferramentas essenciais para o desempenho da
organizag8o.

As estratégias ajudam as organizag3es a se sobressair aos desafios que o mercado lhes
impdem, pois elas direcionam o administrador a tomada de decisSes, ajudando-o a atingir os
objetivos almejados e a conquistar a lideranca do mercado em que atua. Mas para isso a
organizacio deve ser flexivel, para estar sempre adaptando as suas estratégias as situacdes
encontradas, assim, obtera resultados satisfatorios.

Para que a organizacio tenha crescimento consideravel, ela deve estar atenta as suas
estratégias, pois as mudancas ocorrem constantemente, ajustando-as para realizar suas
atividades com eficiéncia e eficacia.

Palavras chaves: Estratégias deliberadas, Estratégias emergentes, Processo visionario.
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1. Introducéao

Na atual globalizacdo, onde tudo acontece com mais velocidade, as organizagdes
também precisam ser ageis, pois para enfrentar os desafios do mercado em que estéio
inseridas, elas necessitam se adaptar constantemente as novas mudancgas, e para isso, suas
estratégias t8m de ser formuladas e reformuladas de forma que atenda tanto as necessidades
da organizac8io como as dos clientes.

A estratégia refere-se & maneira como uma empresa enfrenta as mais diversas
situacdes que se relacionam ao seu cotidiano de trabalho. Nos dias atuais, quando se fala em
estratégia ndo se pode desprezar a criatividade e a agilidade na capacidade de pensar rapido e
buscar novas solugdes, principalmente, porque as variagdes do mercado sfo extremamente
rapidas e exigem esta postura.

Desta forma, quando se propde buscar uma pesquisa sobre o fator estratégico de uma
empresa est4d se procurando entender como as grandes organizacGes buscam perceber as
mudancgas que irdo acontecer e conseguem prover todos os meios necessarios para enfrentar
estas mudancas sem nenhum prejuizo e sem oscilagdes bruscas que venham comprometer o
seu relacionamento com sua clientela.

Este trabalho tem a finalidade de obter informagles que proporcionem maior
conhecimento das estratégias, tanto deliberadas — planejadas, como das emergentes — n#o
planejadas. Bem como entender a importdncia de cada tipo de estratégia para o
desenvolvimento da organizacfio. Onde a pressdio da concorréncia se intensifica brutalmente,
fazendo com que as organizacdes busquem a flexibilidade, a inovaciio e a criagiio de
estratégias, a qual tem que ser um processo continuo, no qual as estratégias emergentes
juntamente com as deliberadas podem ter papel crucial para o alcance dos resultados
almejados pela organizagfio. Propde também um quadro conceitual, onde serfio expostas
informagBes sobre as estratégias emergentes e deliberadas. A organizagio que ser4 objeto de
estudo € a rede de Postos Spinelli, uma organizaco que valoriza o fator estratégico como

elementos indispensaveis para enfrentar o mercado.
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2. Problematica

Atualmente as empresas operam num ambiente altamente instavel, um fator decisivo
para as organizagdes que procuram obter vantagens no mercado. Ha, assim um grande nimero
de empresas que nfio conseguem sobreviver porque tentam prever o futuro através do mau
planejamento estratégico, ou sdo administradas por pessoas que ndo ddo importincia a este
fator relevante para o sucesso da organizacfio, que sdo as estratégias.

Na atual era que vivenciamos, as empresas precisam estar atentas a elaboracfio de suas
estratégias, pois elas ajudam a manter e proporcionam o alcance de lideranca no mercado.
Pois a concorréncia € acirrada, onde se oferece cada vez melhores niveis de servicos e
produtos, fazendo com que as empresas se alertem para o bom planejamento de suas
estratégias, ¢ a empresa que nfo se adaptar as exigéncias que o mercado as impde, estara a
beira da faléncia, visto que as estratégias sfo essenciais para a sobrevivéncia de uma
organizac#o.

E indiscutivel. que a cada dia os administradores atuam em um ambiente caracterizado
pela competigio € encontram constantes desafios. Para isso a gestdo estratégica vem auxiliar
nas tomadas de decisGes, permitindo criar e desenvolver o sucesso da organizacio.

A rede dos Postos Spinelli ¢ uma empresa que vem crescendo ao longo dos tltimos
anos de forma significativa. Isso despertou meu interesse em pesquisar como essa empresa
toma decis3es a respeito da expansio de seus negécios, quais as estratégias que utilizam para
poder se atrair e se manter no mercado, crescendo gradativamente.

Para tanto, levantamos o seguinte questionamento: como os gestores dos Postos
Spinelli tomam suas decisdes estratégicas? Sdo tomadas com base em estratégias emergentes

ou deliberadas?



»

11

3. Hipdteses

A elaboragdio de um bom planejamento estratégico é essencial para a decolagem da
organizacfio, pois € a partir dele que ela direciona suas atividades. A rede dos Postos Spinelli
procura desenvolver suas atividades de forma eficiente e eficaz, criando estratégias que
atendam tanto os objetivos da organizagdo como os de sua clientela. Para tanto, as possiveis

respostas para o questionamento levantado neste trabalho sfo:

o A identificacio dos tipos de estratégias utilizadas pela empresa em estudo;

e Os gestores dos Postos Spinelli tomam decisdes com base em planejamento

estratégico deliberado;

e As decisOes estratégicas sdo tomadas pelos gestores dos Postos Spinelli por intuigio;

e Conhecer se os procedimentos utilizados pela organizacio para a elaboragfio das

estratégias sfo suficientes ou se necessitam melhora-los;

e A verificaglio das estratégias utilizadas se estdo sendo adequadas ou se precisam

reformula-las.
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4. Justificativa

A sobrevivéncia de uma empresa depende em parte de sua capacidade de perceber as
mudancas que irfio acontecer a curto e a longo prazo, e de considera-las na definicdo do
planejamento estratégico que deseja implantar.

Desta forma, € de fundamental importéncia que o administrador seja capaz de captar
as tendéncias do mercado a fim de organizar e preparar a organizagfio para que ela possa nfo
apenas conduzir positivamente essas mudangas, mas principalmente participar das mesmas,
identificando as oportunidades.

E é em face da necessidade de conhecer melhor como uma organizagiio prevé as
mudancas e se planeja de forma adequada a elas, € que podemos fazer um estudo de caso na
rede dos Postos Spinelli com o intuito de que encontraremos respostas favoraveis as muitas
indagages que surgem constantemente a respeito das estratégias da organizagio.

Vale destacar que a escolha do tema ndo foi aleatéria, mas representa a expressio da
necessidade do futuro profissional da area de administragio de conhecer as estratégias de uma

empresa em face das incertezas do mercado.
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5.0bjetivos

5.1 - Geral

Compreender a trajetoria empresarial dos Postos Spinelli e analisar as estratégias e

tomadas de decisdes dos proprietarios.

5.2 — Especificos

e Reconstituir a trajetéria empresarial dos Postos Spinelli;

¢ Identificar como sio tomadas as decisdes pelos gestores da empresa;

e Analisar as estratégias envolvidas nestas tomadas de decisdes.
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6. Referencial Teodrico

Em face da altissima competicio entre as empresas, o fator “estratégia” tornou-se um
ponto determinante para se alcancar o sucesso ¢ a eficacia empresarial.

A estratégia € uma ferramenta gerencial importantissima para as empresas. “As
empresas criam vantagens competitivas percebendo (ou descobrindo) maneiras novas e
melhores de competir numa industria e levando ao mercado o que, em Gltima anilise,
constitui ato de inovacdo”. (PORTER, 1993, p.56).

Desta forma fica evidente que a estratégia dos administradores para perceber as
mudangas e a capacidade de realizar um planejamento eficiente e eficaz é o que realmente faz
a diferenca dentro de uma organizaggio. Quando se fala de estratégia ¢ importante ressaltar que
ndo existe Unica estratégia, pelo contrario, existem variadas formas de estratégias que podem
ser uteis e permitir que se chegue a resultados desejados.

Oliveira (1999, p.183), destaca alguns tipos de estratégia inerente ao crescimento, sio
elas: “estratégias de inovagdo, estratégia de internacionalizago, estratégia de joint venture,
estratégia de expansdo, estratégia desenvolvimento”. Como se verifica, existem estratégias
que vio desde a idealizacfo do produto até aquelas que visam colher os resultados obtidos do
sucesso das mesmas.

O proposito de toda empresa ¢ buscar o crescimento de sua organizacio dentro de um
cenario marcado pela alta competic8o, por isso, é necessario ter um plangjamento estratégico,
desenvolvendo-o com eficécia.

Apesar dos varios tipos ou formas de estratégias, optei por estruturar em nosso
trabalho dois grupos distintos de estratégias: As Deliberadas e as Emergentes, conforme

abordaremos a seguir.
6.1. Estratégia Deliberada

Ansoff (1918), faz uma descricdio do que seria o negécio da empresa segundo os
primeiros estrategistas na década de 60, em que houve uma turbuléncia nos ambientes de
competicdo, nos quais haviam areas de negécios tradicionais, e a estratégia comegou a se
desenvolver dando énfase ao negocio que atua a empresa. '

As empresas ainda estavam voltadas a uma visdo de “de dentro para fora” as empresas

possuiam diversas linhas e néio tinham uma visgo aberta, somente na década de 70 que houve
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uma mudanca em que os setores se tornaram mais distintos tendo uma visdo “de fora para
dentro” analisando o ambiente como um sistema aberto.

A primeira etapa da andlise da estratégia foi a (AEN) Area Estratégica de Neg6cios
que de acordo com Ansoff (1918, p. 77) “corresponde a um segmento distinto do ambiente no
qual a empresa atua ou pode querer atuar™.

Sabemos que para chegar a uma boa estratégia, o ponto de partida € ter um objetivo
correto. e ter um ambiente claro onde deseja atuar é um excelente cenario que irfio sendo
desenvolvidos de acordo com cada AEN da empresa.

O autor também cita a (UEN) Unidade Estratégica de Negécios que foi criada por R.
Mc Namara e C. J. Hitch no Departamento de defesa dos Estados Unidos.

De acordo com Ansoff (1918), a matriz BCG - Boston Consulting Group, é um
posicionamento competitivo introduzido pelo Boston Consulting Group. Oferece um método
util de comparacdes da AENs de uma empresa, sdo elas:

e A “estrela” deve ser bem tratada e reforcada. As “porcarias” devem ser liquidadas, a
menos que haja razdes fortes para manté-las.

e As “vacas leiteiras” devem controlar (severamente) seus investimentos e enviar o0s
fundos excedentes na administragdo central.

¢ Os “pontos de interrogacfo™ precisam ser analisados para determinar se vale a pena

fazer neles o investimento necessario para transformé-los em “Estrela”. (Ansoff, 1918,

p. 96)

A “estrela” esta no crescimento de volume da AEN e deve ser clara e bem definida,
sendo que representa um grau elevado e deve ser planejado e executado estrategicamente, ja
que o amadurecimento que ocorre em todo ciclo de vida, pode ter um declinio e se
transformar em um grau baixo.

As “porcarias” talvez estejam representando que a organizacio ndo estd com
rentabilidade em um determinado, ou em vérios setores, e a razio para continuar com o
mesmo planejamento, seja uma visdo futura, que ird trazer beneficios. podendo haver
possibilidades de manter o mesmo planejamento, mesmo ndo sendo o adequado no momento.

As “vacas leiteiras” estfo relacionadas ao setor financeiro e aos seus acionistas que
devem estar fazendo da empresa um planejamento estratégico diferenciado dos concorrentes,
para desenvolver a administragdo central, resultando no sucesso.

Os “pontos de mterrogagdo™ estdio relacionados a execugdio das estratégias planejadas,

se realmente deve olhar & frente a execuc#o de tal estratégia.
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Andrev apud Mintzerberg; Ahlstrand; Lampel (2000, p. 32), relata em sua obra que, “a
agdo deve fluir da raz8o: estratégias eficazes derivam de um processo de pensamento humano
rigidamente controlado™.

As estratégias devem ser planejadas em planos formais por meio de um processo
periédico e do planejamento estratégico, os administradores devem dominar o uso de
estruturas, processos e técnicas que permitam implantar as estratégias planejadas com retorno
desejavel.

O desafio dos gestores ¢ implantar as estratégias, sendo que sdo elaboradas pela alta
administragdo, os operadores de niveis mais baixos do sistema podem entender a linguagem
da estratégia em um contexto abstrato, e raramente sabem o que precisam fazer para
transformar a estratégia em realidade. De fato, para que seja eficaz a estratégia formulada nos
altos niveis de um sistema, precisa passar por um processo de tradugdo 4 medida que suas
variadas implicagdes na acfio forem sendo descobertas, testadas e aperfeicoadas em varios
outros niveis da organizagio.

Outra proposta de estratégia Deliberada foi desenvolvida por Porter (1986), a qual ele
chamou de as cinco forgas competitivas das industrias (setores).

Porter (1986, p. 24) aponta cinco forgas competitivas que uma empresa dispde para
enfrentar a concorréncia. S#o elas: “entrada, ameaca de substitui¢io, poder de negociagio dos
compradores, poder de negociagiio dos fornecedores e rivalidade”.

Conforme Porter (1986), estamos na era da concorréncia total, as ameacas de entrada
estdo sinalizando que sempre hi um competidor pronto para a batalha, para acompanhar
precisam e devem ter estratégia competitivas superiores as das empresas entrantes, devem
estar com escolhas sensatas e corretas. Com tomadas de decises coerentes, para enfrentar as
novas entradas de mercados. |

Sabemos que enfrentar a concorréncia nio é tarefa ficil, a concorréncia muda a toda
hora, portanto a sua empresa precisa ir além do convencional, e estar com estratégias eficazes,
para ser capaz de sobreviver com retornos mais baixos; é necessario ter uma estratégia
competitiva diferencial, para ter forcas de atuar com as rivalidades existentes.

A rivalidade também faz parte das cinco forcas competitivas.

De acordo com Porter (1986), as rivalidades entre concorrentes sio uma antiga batalha
que a cada dia aumenta, para a empresa ser capaz de vencer a rivalidade ela precisa buscar um
melhor posicionamento dentro de sua capacidade ativa. Ela pode ter precos mais elevados ou
custos mais baixos, além de fornecer um produto de qualidade e valor comparaveis, essa &

uma questdo que deve ser estrategicamente valorizada pelos gestores, mas ¢ preciso avaliar
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vantagens e desvantagens, j& que a “guerra de pregos” geralmente ¢ adotada por todas as
empresas.

Em si tratando de rivalidade as empresas estdo sempre querendo ganhar e acabam
adotando sempre as mesmas taticas, a mesma estratégia para tentar sobreviver, sem grandes
perdas, portanto sera dificil conseguir uma vantagem diferencial.

Porter (1986), relata que, as industrias Brasileiras enfrentam também as concorréncias
estrangeiras, que possuem um alto grau de diversidade e grande capacidade para competir, € 0
momento em que a esiratégia deve estar diretamente relacionada com as escolhas que devem
diferenciar a sua empresa de seus concorrentes.

Estamos nos relacionando com clientes mais exigentes, que buscam qualidade, custo
reduzido, pontualidade e outros, quem quiser ganhar a concorréncia precisa procurar qual a
melhor estraiégia e a maneira especial que lhe permitira chegar até o seu cliente.

Outro fator importante existente na rivalidade e o crescimento da industria € a
maturidade, que segundo Porter (1986, p. 38) “a medida que uma inddstria amadurece, seu
indice de crescimento declina, resultando em intensificado, redugéo nos lucros, e (muitas
vezes) em uma convulsdo”.

Os produtos de uma empresa tém o seu ciclo de vida no mercado a introducio,
crescimento, amadurecido, declinio; os gestores devem estar atentos ao amadurecimento, estar
inovando e melhorando o j4 existente.

Como afirma Porter (1986), os produtos substitutos também representam uma ameaca
para a empresa, eles surgem através de produtos langados que representam uma fatia de
destaque no mercado, € que ndo tém concorrenies ou oS existentes sio em pequena
quantidade. Os produtos substitutos sdo resultados de pesquisas de empresas interessadas, que
fazem um melhoramento e ganham a concorréncia do produto j4 existente.

Outro componente das cinco forcas competitivas ¢ o poder de negociagio dos
compradores, é este em que os compradores representam para a industria. Compradores que
adquirem grandes volumes possuem grandes forgas sobre a industria, for¢ando precos mais
baixos, e estfio sempre em busca de lucratividade.

Cada inddstria possui grupos de compradores, ou um comprador potencial de grandes
volumes, e este por forga sob a industria acaba se tornando uma ameaca, pois representa a
movimentagio da mesma.

O poder de compra também abrange os varejistas e atacadistas, os varejistas tem a

possibilidade de ser bem sucedido em negociagdio por influenciar as decisdes de compra dos
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seus consumidores, ja que estdo em contato direto, e tem a facilidade de comunicagfo e de
trabalhar & imagem do produto que esta sendo negociado.

De acordo com Porter (1986, p. 43) “os fornecedores podem exercer poder de
negociacdo sobre os participantes de uma industria ameagando elevar precos ou reduzir a
qualidade dos bens e servigos oferecidos™.

Os fomecedores estdo em grupos menores e tem o que talvez poderemos chamar de
“vantagem”, as empresas estdo em um grupo de aglomerados, e dependem dos fornecedores
para a sua industrializa¢do, mas este é sem duvida mais um ciclo que esta interligado ao outro.
O fornecedor néo ¢ dependente da industria por ser mais concentrado, mas necessita do seu
funcionamento para que haja negociagfo.

Ao analisarmos as cinco forgas competitivas podem ver que, estamos em um ciclo no
qual um ¢ dependente do outro, mas havendo uma diferenciacfio de negociagdes, a estratégia
est4 intimamente ligada neste ciclo. E sabido que alguns setores tém maior facilidade, e
causam sobre os outros certa dependéncia, mas para que estes ciclos sejam eficazes, ¢
necessario ter um planejamento desde a concep¢io, vamos dizer da entrada até o consumidor
final.

A estratégia nas cinco forgas competitivas faz com que as atividades sejam projetadas
de acordo com o valor Gnico pertencentes a cada uma das forgas competitivas.

Todas as empresas ou organizagdes kpossuem algum tipo de estratégia competitiva,
essa estratégia pode ser implicita, quando & feita de forma sutil e camuflada, ou pode ser
explicita quando ha uma concorréncia aberta. Em face dessa realidade, cada empresa deve
organizar a sua estratégia competitiva, ou seja, a forma como ela ira enfrentar os concorrentes

no mercado. A esse respeito, Porter (1986, p.15):

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ird
competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessérias
para levar-se a claro estas metas.

Pela colocagdio de Porter (1986), fica evidente que cabe a cada empresa em particular,
se organizar e definir a melhor estratégia, ou a melhor forma, para enfrentar a competicdo do
mercado. Deve-se acrescentar ainda, que nos dias atuais, as empresas devem dispor de uma

atencdo maior para a estratégia competitiva, pois entre todos os setores da economia este se

torna cada vez mais complexo.
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No nivel mais amplo, a formulagio de uma estratégia competitiva envolve
considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que uma
companhia pode se realizar com sucesso. Os pontos fortes e os pontos fracos
da companhia sdo os perfis de ativos e qualificagBes em relagfio a
concorréncia incluindo recursos financeiros, postura Tecnologica,
identificacdio de marca assim por diante. (PORTER, 1986, p. 17).

Isto significa dizer que, quando uma empresa elabora sua estratégia competitiva, ela
deve considerar todos os fatores que inviabilizam ou dificultam o seu sucesso, da mesma
forma deve buscar todos os pontos fortes que lhes permitam melhorar cada vez mais 0 seu
desempenho de tal forma que possa vencer a concorréncia, assim, ao elaborar uma estratégia
competitiva o gestor deve considerar todos 0s recursos humanos, materiais e tecnologicos
disponiveis.

Quando se fala em recursos humanos (PORTER, 1986, p. 17), diz que “os valores
pessoais de uma empresa ou organizacio sdo as motivagSes e as necessidades dos seus
principais executivos e de outras pessoas responséi/eis pela implantacio da estratégia
escolhida”.

Pelas colocaces de Porter (1986), fica evidenfe que qualquer mudanga deve ocorrer
de dentro para fora,ou seja, é preciso que cada responsavel pela elaboragfio de uma estratégia
competitiva, situe a mudanga dentro de si para, depois, realiza-la na organizagio.

Na elaboraggio de estratégias competitivas, a organizagfio deve ser clara internamente,
os gestores devem conhecer bem o seu funcionario, a estrutura, € também devem estar atentos
aos seus concorrenfes, procurando saber a melhor estratégia em cada momento.

Kaplan e Norton (2000), mostram uma técnica para transformar a estratégia em ag¢fo.
O que eles chamaram da Balanced Scorecard.

Para os mesmos autores a habilidade na execucfio de estratégias é uma dificuldade que
os gestores encontram, mas atualmente estd sendo considerada mais importante que a
capacidade de elaborar estratégias. .

A chave para o sucesso na execucfio de estratégias estd na descentralizagio de areas
deniro da empresa, é um desafio para o qual os gestores devem estar atentos para que 0S
operadores que atuam em niveis mais baixos do sistema, possam entender a linguagem de
implantagdio da estratégia em um contexto simples, para que saibam transformar a estratégia

em um processo continuo. Os gestores devem estar com aten¢do externa nas agdes rotineiras

para que a execugdo da estratégia seja eficaz.
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De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 13) “as organizag0es de hoje necessitam de
uma linguagem para a comunicagdo tanto da estratégia, como dos processos e sistemas que
contribuem para a implementacdo da mesma e que geram feedback sobre ela”.

As organizagdes do século XXI necessitam de estratégias que reflitam mudangas no
campo de batalha o proximo do tempo real, estar voltados aos seus clientes os ativos
intelectuais da organizagfio, acompanhando a velocidade da informagfio e valorizando seus
concorrentes.

O BSC (Balanced Scorecard) é um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial e
seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, ndo sio
suficientes para isso, uma vez que sO mostram 0s resultados dos investimentos e das
atividades, ndo contemplando os impulsionadores da rentabilidade do longo prazo (KAPLAN
e NORTON, 2000).

O BSC complementa as medi¢Ses financeiras com avaliacdes sobre o cliente,
identifica os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de
recursos humanos, e uma empresa que implanta o BSC sabe que € necessario ter bom
desempenho em vérias dimensdes e ndo so no aspecto financeiro, para conseguir éxito a longo
prazo. Como beneficios adicionais, ele oferece uma visdo sobre o futuro, um caminho para
chegar até ele, o que transforma o sistema em gestdo. Assim segundo os mesmos autores O
BSC ¢é uma ferramenta para transformar a estratégia em agéo.

E importante que os gestores entendam que ndo serdo superados pelas concorrentes se
aperfeigoarem continuamente e mais rapidamente que eles. Mas convém que se déem conta
que a fonte de crescimento e aprendizado s&o os funcionarios da empresa.

Assim ao entender o que a empresa pretende alcangar os gestores de nivel médio, os
funcionarios de niveis hierarquicos inferiores ¢ o pessoal de linha de frente terfio os
conhecimentos necessarios para fazer sugestdes sobre como implantar as estratégias tragadas
pela alta geréncia. O grande desafio, alids, estd em obter um comprometimento maior deles.

O feedback estratégico que faz parte do BSC serve para verificar se realmente a

estratégia adotada corresponde s expectativas existentes no momento em que foram fixadas.

6.2. Estratégia Emergente

Estratégia emergente traz consigo diversos debates entre estudiosos a respeito como
uma estratégia ndo planejada pode se relacionar com as ultimas décadas, que as organizagdes

tiveram e tem que lidar com um cenério desordenado turbulento marcado pelo crescimento da
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globalizagdo econdmica e por alteragdes profundas no sistema politico e social, e novas fontes
e padrdes de empresas para se tornarem mais competitivas. Para enfrentar estas mudangas
muitos gestores estdio respondendo a estes desafios tornando-se mais flexiveis e buscando
meios e sistemas de apoio que os auxilia a enfrentar a velocidade das mudangas.

As organizagBes projetam o futuro usando o planejamento como um guia de agdo
futura, trajetoria para ir de um ponto a outro, mas nem sempre a estratégia desejada ¢ a
estratégia executada, surge entfio a pergunta: As estratégias executadas sio sempre as
planejadas?

Nem sempre o planejamento de uma empresa ao longo dos anos, é o mesmo
executado, alguns ocorrem conforme o previsto, outros, porém sio realizados sem terem sido

planejados.

As estratégias emergem a partir de pessoas que individualmente, ou como na
maioria das vezes coletivamente, . comecam a compartilhar sobre
determinadas e possiveis estratégias que a organizacgdo tenha capacidade de
adaptar. Em outras palavras, pessoas informais em qualquer parte da
organizagiio podem contribuir para o processo de estratégia. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LANPEL, 2000, p. 135).

“Séo escolhidos trés momentos historicos em que Estratégias Emergentes podem ser
claramente identificadas e estudadas: a Reforma Protestante (Séc. XVI), a Independéncia dos
Estados Unidos e o Suicidio de Getulio Vargas.” (ZANNI ,2005, p.2)

Mariotto (2003), como podemos observar estratégias emergentes faz parte da histéria
do mundo, ¢ um termo que vem sendo utilizado e as vezes passam por desapercebidas, mas a
emersdo de estratégias traz para os gestores inumeras vantagens para competir com a
complexidade do ambiente empresarial, porque a formagdo de estratégias emergentes ndo
obedece a padrdes e nem regras a serem cumpridas, nfo ¢ iniciado com objetivos ou mntengdes
prévias e precisas, pois a mesma se forma ao longo do tempo mediante padrdes consistentes
de decisdes e agdes, envolvendo uma forma de criagio de um negocio flexivel de todos os
niveis hierarquicos, com competéncias estratégias humanas que envolvem a cada membro
existente na organizacdo.

Uma das formas para observar como acontece a emersio de estratégias em uma
empresa € observar apés a implementagio de estratégias planejadas, apds as decisdes
tomadas, se aquela estratégia planejada foi a melhor para aquele momento, como a
organiza¢do estd diretamente envolvida em outros cendrios, a estratégia planejada ndo foi

adequada para 0 momento atual, por acontecimentos inesperados, o gestor se encontra em um
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momento “crucial” e precisa tomar uma decisfio que consiga reverter a situagdo de sua
empresa, € no momento coloca em agdo outra estratégia que ndo havia sido planejada, mas
que é adequada para aquele momento em que se encontra a organizagdo, neste momento estd
acontecendo a emersfio de estratégias, pois a estratégia planejada nfo foi realizada, e
aconteceu a implementacio de uma estratégia ndo planejada, ou seja uma estratégia
emergente.

As estratégias emergentes as vezes ndo sdio percebidas, ou nfio tem valor para alguns
gestores que ainda estdo voltados para a formulagdo de estratégias, mas com os diversos
acontecimentos na vida de uma organizagio, no final de um processo os gestores podem
perceber que houve alguma emers#o estratégica.

“Estratégia Emergente foi entdo definida como um padrio de agdo seguida na auséncia
de um plano ou em desacordo com um plano existente”. (MINTZBERG apud MARIOTTO,
2003, p. 79).

Estratégia Emergente esta diretamente ligada a todos os niveis hierarquicos, e envolve
todos os membros neste processo, da alta dire¢fio, aos niveis médios e mais baixos, além
disso, muda também a relagfio de compromisso do trabalhador com a organizagfio. Ao invés
de ter um compromisso apenas com uma determinada fungdo ou tarefa especifica, ele passa a
dividir a responsabilidade e fazer parte do sucesso global da empresa, com a conseqiiente

eliminacfio de fronteiras de atuago.

Uma abordagem significativamente diferente envolve maior participagio do
nivel gerencial mais baixo na formagdo estratégia. Nesse caso, as estratégias
podem surgir como resultado de iniciativas vindas de niveis mais baixos da
hierarquia e induzida pela alta diregio com certos mecanismos
administrativos, tais como a organizagfio formal e o sistema de recompensa
utilizado para os gerentes. (BOWER apud MARIOTTO, 2003, p. 80).

A partir do momento em que os gestores valorizam a acfio como uma forma de
aprendizado, aceitando que os valores mudam e estas mudangas trazem experiéncias, que vio
despertando no gestor de planejamento e agir para descobrir realmente quais sio os objetivos
da organizagfo?

Com a organizacio em constante atividade, com os acontecimentos dirios vio
surgindo os objetivos, as necessidades de se tomarem decisdes, e a emersdo de estratégias se
torna clara, sem a necessidade de ficar voltado ao que foi feito no passado, para se dizer o que
¢ hoje, sendo que esta retrospectiva ndo traz beneficios 2 organizacdo. (WEICK apud
MARIOTTO, 2003).
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As estratégias emergentes sfio consideradas resultado de auto-organizagfo, pois os
individuos ou agentes agem de acordo com regras individuais, onde sdo independentes e
interagem entre si de intmeras formas. Dentro dos sistemas surgem comportamentos
individuais, independentes do conhecimento das regras de comportamento estabelecido, mas
que resulta espontaneamente da interacdo entre tais regras, surgindo assim outros padrdes de
comportamento, onde tais padrdes sfo os resultados de vérias agles autébnomas, e os agentes
individuais buscam maximizar seus proprios ganhos, sem se preocupar com as conseqiiéncias
das suas agdes para o sistema. (MARIOTTO, 2003).

Segundo Mariotto (2003), alguns autores alegam que a emersdio ou surgimento de
comportamentos puros € espontineos nio € adequado para as organizagSes, devendo as
mesmas possuir algum tipo de controle para direciona-la.

Mintzberg apud Mariotto (2003), relata que as estratégias emergentes estfio
relacionadas ao aprendizado, definindo como organizagfio inovadora. Segundo ele, quando o
proposito da organizagdo for inovar, os resultados dos esfor¢os ndo podem ser conhecidos
com antecedéncia, assim ndo pode especificar uma determinada estratégia, pois irfio emergir
depois dos fatos. As estratégias ndio se estabilizam nesse tipo de organizagfio, elas mudam
continuamente, deste modo evoluindo de acordo com cada tipo de decis3o tomada. E essas
decisdes originam-se de vérios pontos da organizagfio, as quais estfio entrelacadas, e ha o
envolvimento de varias pessoas, tornando dificil apontar uma Unica parte da organizacio
responsavel pela estratégia. Diante de tal contexto, a direcdo motiva o crescimento desse tipo
de estratégia — estratégias emergentes — proporcionando flexibilidade nas estruturas,
desenvolvendo processos adequados, etc.

As organizagbes sejam elas de qualquer ramo de atividade, precisam adaptar-se as
profundas mudangas que estfio ocorrendo na sociedade, passando a aprender com seus
sucessos e fracassos, detectando e corrigindo os erros, buscando sanar as ameacas e aproveitar
as oportunidades, inovando continuamente.

Mariotto (2003), afirma que, na forma tradicional de criar uma estratégia, a aclo
ocorre depois do estabelecimento dos objetivos; j4 March apud Mariotto (2003), questiona
que, em determinados momentos os objetivos gerais surgem depois da acdo. No entanto,
nessas duas visdes percebe-se que os objetivos e agdes influenciam reciprocamente no

aprendizado.

Uma aglio € realizada para que certos objetivos sejam atingidos, ou ¢é
estimulada por objetivos pouco claros ou inadequados, ou até mesmo ocorre
na auséncia de objetivos. A organizagdio interpreta a agfio em termos de seus
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resultados, o que leva a organizagio a aceitar a agdo, ou a corrigi-la, ou
ainda, em alguns casos a reformular ou formular seus objetivos
(MARIOTTO, 2003, p. 85).

Com relagio a colocagio de Mariotto (2003), uma série de iniciativas e decisdes
tomadas independentemente por diferentes agentes na base de uma determinada organizagio
pode resultar em uma agdio conjunta, ou seja, a auto-organizacdo, tornando-a conhecida pelos
niveis superiores ¢ percebida como algo que produz resultados interessantes, 0s quais ndo
eram considerados como objetivos da organizagdo anteriormente, desde entdo passa a ser
incorporada 4 estratégia intencionada, assim constituindo o aprendizado.

A palavra emergente de acordo com dicionarios e autores significa: emergir, tornar
visivel, desenvolver-se ou passar a existir, assim as decisdes tomadas na parte operacional
passa a emergir no nivel estratégico da organizagio.

Segundo a autora Eisenhardt apud Mariotto (2003) em processos onde as decisdes séo
coletivas, proporciona maior apoio ao surgimento de estratégias eficazes. Lembra ainda, que
em organizagdes bem-sucedidas as estratégias sdo menos previsiveis, elas emergem.

As estratégias emergentes s3o desenvolvidas coletivamente, as quais respondem a
ameagcas competitivas, mudangas inesperadas no mercado. Sendo consideradas como reagoes,
as mesmas sdo paralelas as estratégias intencionadas. Onde a organizagio utiliza as estratégias
emergentes para revisar os planos intencionados (OSBORN apud MARIOTTO, 2003).

Simons apud Mariotto (2003), reconhece dois tipos de sistemas de controle de gestdo:
o sistema de controle diagnéstico e o interativo. Onde o sistema de controle diagnostico serve
para monitorar a implementagfio de estratégias planejadas e o sistema de controle interativo
proporciona a emers3o das estratégias emergentes € a agdo imediata em relacdo a elas.
Todavia, as organizagdes que desejam manter ou buscar a competitividade necessitam da
agilidade em seus departamentos, assim os planos pretendidos t#€m que ser revisados
constantemente e adaptados as condigdes inesperadés — estratégias emergentes.

De acordo com Mariotto (2003), os objetivos gerais, a visdo da organizagdo, a
avaliagio de ameagas e oportunidades norteiam a formulagfio das estratégias intencionadas,
que é feita por intermédio do planejamento estratégico, em que a estratégia intencionada é
transformada em acdes planejadas e os eventuais desvios dos resultados planejados s&o
corrigidos, onde pode até alterar a estratégia intencionada, os objetivos gerais e a vis&o.
Dentro da organizagio os membros interagem dia-a-dia com clientes, fornecedores e outros
agentes do mercado, isso a partir do fornecimento de orientagSes sobre os objetivos gerais e a

visdio da organizagio estabelecidos pela cupula. No entanto, eles agem por iniciativa propria
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na detectagio de ameacgas e oportunidades, diante disto fica claro o relacionamento das
estratégias emergentes com as intencionadas.

Segundo Osborn e Simons apud Mariotto (2003), os controles de diagndsticos vem
depois da formulag@o da estratégia — intencionada, e os controles interativos vem antes da
formagdo da estratégia — emergente.

A formagdo continua de estratégias envolve a interagdo entre as inten¢des e agdes
dentro de uma determinada estrutura, a qual inclui processos e técnicas voltados a criar
condigdes capazes de mudar continuamente, aproveitando oportunidades, otimizando os
recursos e aprendendo, com o intuito de atingir a finalidade e objetivos gerais da organizagio.

Portanto, as organiza¢Oes elaboram suas estratégias — estratégias deliberadas — para
poder operar no ambiente em que atuam, mas com a mudanga continua do ambiente, essas
estratégias nem sempre sdo realizadas, pois a empresa precisa de a¢des imediatas, as quais
atendam as necessidades do mercado — estratégias emergentes — ajustando as necessidades do

ambiente externo e interno, para atingir os objetivos da empresa, como na figura a seguir.

Figura — Estratégias Deliberadas e Emergentes.

ESTRATEGIAS

Estratégia
PRETENDIDAS

Deliberada

ESTRATEGIA
REALIZADA

Estratégia

— /
Nao-Realizada / / /
N T

/

Estratégia Emergente /
P /

Fonte: Mintzerb, 2001.
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6.3. A Escola Empreendedora: A Formacio de Estratégias como um Processo Visionario

De acordo com Mintzberg (2000), dentre as escolas de prescri¢do, design, planejamento,
posicionamento ¢ empreendedora, a escola empreendedora buscou focalizar o processo de
formag&o de estratégias no lider como também enfatizou o mais inato dos estados e processos
— intui¢do, julgamento, sabedoria, etc., isso fez com que promovesse uma viséo da estratégia
como perspectiva, associada com imagem e senso de diregio — viso.

Nesta escola a perspectiva estratégica ¢ menos coletiva ou cultural, e sim mais pessoal.
Diante disto a organizacgio torna-se sensivel aos ditames desse individuo, e o ambiente torna-
se o terreno no qual o lider manobra com alguma facilidade.

Segundo Mintzberg (2000, p. 98), a escola empreendedora possui como conceito central
a visdo — “uma representacio mental de estratégia, criada ou a0 menos expressa na cabeca do
lider”. E essa visfo ¢ utilizada como inspiragfio e como direcfio daquilo que precisa ser feito,
ou seja, uma idéia guia. A visdo tem de ser mais uma imagem do que um plano escrito,
deixando o lider flexivel para adaptd-la as suas experiéncias. Assim a estratégia
empreendedora ¢ a0 mesmo tempo deliberada e emergente. A estratégia ¢ deliberada em suas
linhas amplas e seu senso de direcfio; e ela é emergente em seus detalhes, para que estes
possam ser adaptados durante o curso.

Mintzberg (2000), comenta ainda que, as estratégias sdo visOes, e para elabora-las o
executivo principal precisa “ver” a organizagdo em varios angulos. Precisa ver adiante, atras,
abaixo, acima, além, ao lado e através, apds estd visdo é que o lider podera elaborar com
precisdo as estratégias, assim direcionando o desenvolvimento da organizac#o.

O empreendedor possui papel fundamental na economia, pois eles sdio agentes de
mudangas econdmicas e causam significativos impactos 4 sociedade em geral. O
empreendedor ¢ uma pessoa que ndo necessariamente investe capital inicial ou inventa
produtos, mas com capacidade de formar idéias de negbcios.

Varios autores caracterizam o espirito empreendedor de multiplas maneiras, como sendo
uma pessoa que inova, que executa golpes ousados, que corre riscos pesados e manuseia as
incertezas. E essa pessoa pode ser um gerente, o fundador de uma organiza¢io, um lider
inovativo, pessoas que buscam oportunidades.

Mintzberg (2000), assinala que, os defensores da escola empreendedora viam a
lideranca personalizada, baseada na visdo estratégica, como chave para o sucesso
organizacional, mas com a ampliagdio gradativa da palavra espirito empreendedor, descreve-se

varias formas de lideranca, restringindo & lideranca visionaria ao leme da organizacdo.
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Proporcionando que os empreendedores internos tomem iniciativas estratégicas, mostrando
que as organizacGes aprendem de baixo para cima. |

O espirito empreendedor engloba as decisGes, visdes e intuigdes do individuo isolado, o
qual apresenta fortes necessidades de controle, independéncia, realizacfo e ressentimento em
relac8o a autoridade e a tendéncia de aceitar riscos moderados.

Mintzberg (2000), fala sobre a diferenga entre o empreendedor e o administrador em
relagio as estratégias, o empreendedor busca estar informado das mudangas ambientais que
possam surgir oportunidades favoraveis, j& o administrador preserva os recursos e reage de
forma defensiva as possiveis ameagas do ambiente, procurando sana-las. As a¢bes de um
empreendedor tendem a ser revolucionérias e as do administrador evolucionarias.

Comenta também que os empreendedores possuem excesso de confianga, isso traz
vantagens na implantac@io de uma decisfio especifica e para persuadir outras pessoas.

Com todas as qualidades ja citadas dos empreendedores (individuos habeis e
autébnomos, revolucionarios etc.), Mintzberg (2000) denomina necessario abordar as
principais caracteristicas da personalidade do empreendedor a geragio de estratégias:

a) No critério empreendedor — a geracio de estratégias é denominada pela busca de
novas oportunidades, focalizando as oportunidades;

b) Na organizaciio empreendedora — o poder é centralizado nas méios do executivo
principal, capaz de comprometer a organizagdo com cursos de agio ousados;

c) A geracio de estratégias — a organizagfo empreendedora é caracterizada por
grandes saltos para frente, face a incerteza. Onde obtém consideraveis ganhos pela
grande tomada de decisSes em condigdes de incertezas;

d) O crescimento — ¢ a meta dominante na organizagio empreendedora,pela qual o

empreendedor ¢ motivado pela necessidade de realizac3o.
Segundo Mintzberg (2000, p. 106), o grande lider significa um individuo com alguma

visfio, e essa “visdio deve distinguir uma organizacfo, destaca-la como uma instituicdo Uinica”.

Para escolher uma dire¢fio, um lider precisa ter desenvolvido antes uma
imagem mental de um futuro estado, possivel e desejavel, da orgamizacio.
Esta imagem, que chamamos de visio, pode ser vaga como um sonho ou
precisa como uma declaragdio de meta ou de missdo. O ponto critico é que
uma viséo articula uma expectativa de um futuro realista, digno de crédito e
atraente para a orgamizagdio, uma condi¢io melhor, em alguns aspectos
importantes, que aquela atualmente existente. (MINTZBERG, 2000, p- 107).
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A lideranga visionaria é comparada com uma agulha hipodérmica, onde a organizacio
injeta as normas, estratégias, visdo, missdo etc., nos funcionérios, fazendo com que eles
tenham energia para executar as fungdes a eles delegadas. A administracio visionaria,
segundo Mintzberg (2000), resulta do ensaio, do desempenho e da presenga do publico
envolvido, assim sendo:

¢ Ensaio — sugere que o sucesso provém do profundo conhecimento do assunto em
questio.

¢ Desempenho — significa ndo sé atuar, mas tornar vitais o passado, o presente ¢ o futuro,
articulando acdes, arregacando as mangas.

¢ Presenca — significa audiéncia e drama, os lideres visionarios delegam poderes para
publicos especificos e em periodos de tempos especificos.

Todavia, lideranga visionaria é a associagdo de estilo e estratégia, a fim de buscar obter
vantagens nas oportunidades e promover o desenvolvimento da organizagfo.

Mintzberg (2000), afirma que o conhecimento concentrado pode ser eficaz (seja ele em
qualquer atividade organizacional) desde que o negécio seja simples e concentrado o
suficiente para ser abrangido por uma s6 cabega, assim os movimentos podem ser rapidos e
focalizados. E por isso que o espirito empreendedor estid no centro de muitos dos mais
gloriosos sucessores corporativos.

O acompanhamento das mudangas no ambiente externo, levanta importantes
oportunidades para uma determinada organizacfo, mudando as visdes estratégicas para
sobreviver no mercado que atua.

Segundo Mintzberg (2000), a mudanca de uma visdio pode ser explicada por trés formas:
Descongelamento — a superagio dos mecanismos naturais de defesa, deixando para tras o
modelo mental estabelecido de como uma organizagdio deve operar.

Mudanca — exige uma mudanca de mentalidade antes que uma nova visio estratégica possa
ser concebida, estimula a criagdo de um novo conceito. Com o bombardeamento continuo de
informagdes pode preparar a mente para a mudanca.

Recongelamento — o objetivo néo é ver a situacfio, pelo menos nfio no sentido global, mas na
verdade bloqueé-la. Determinando as conseqiiéncias da nova visio estratégica.

De acordo com Mintzberg (2000, p. 111), as premissas inerentes 3 visio empreendedora
da formagcdo de estratégia sdo as seguintes:

- A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um
senso de diregéo a longo prazo, uma visdio do futuro da organizagdio.
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- O processo de formacfio da estratégia é, na melhor das hipobteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia ¢ na intuigiio do lider, que ele
conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu proprio
comportamento.

- O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva,
mantendo controle pessoal da implementag@io para ser capaz de reformular
aspectos especificos, caso necessario.

- Portanto, a visfio estratégica ¢ maledvel e, assim, a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visdo
global e emergente na maneira pela qual os detathes da visio se desdobram.

- A organizacfio ¢ igualmente maleadvel, uma estrutura simples sensivel as
diretivas do lider; que se trate de uma nova empresa, uma empresa de
propriedade de uma sé pessoa ou uma reformulagdo em uma organizacio
grande e estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo
suspensos para conceder ao lider visiondrio uma ampla liberdade de
manobra.

- A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais
bolsdes de posigo no mercado protegidos contra as forgas de concorréncia
direta.

Mintzberg (2000), relata que a escola empreendedora enfatizou alguns aspectos criticos
da formacgdo de estratégia, especialmente do papel da lideranga personalizada e da visdo
estratégica. Onde mostra a formacfio da estratégia como sendo inteiramente assegurada no
comportamento de um tnico individuo, sabemos que a mesma depende da organizagio como
um todo.

A escola empreendedora prega que, as decisSes vitais ligadas a estratégia e as operagdes
estdo centralizadas na sala do executivo priricipal. Mintzberg (2000, p. 12), relata que “¢
melhor construir uma organizacfo visionaria do que se basear em um lider visionario™.

A formagdo de uma organizaco visionaria ¢ mais propicia do que possuir um lider
visionario, pois se acontecer de o lider sair da organizagfio, a mesma tera dificuldades na
operagdo de suas atividades, as quais eram direcionadas por ele; e com a organizagdo
visiondria, se o lider sair a empresa ir4 desempenhar as suas atividades da mesma forma, pois
toda a organizagdo tem capacidade de trabalhar com as mudangas que poderfio ocorrer, e
assim elaborar novas estratégias e direcionar o percurso da empresa sem a presenga do lider
visionario.

Com as transformagGes que estdio ocorrendo no mercado, as organizagdes estdo cada vez
mais instaveis, necessitando de uma lideranga vigorosa e de uma visdo rica, de individuos
capazes de implantar idéias inovadoras e persuadir todos os envolvidos com a organizacdo,
para a elaboragiio de estratégias que direcionem o desenvolvimento da organizacio. As
empresas precisam realizar mudangas drasticas para poder continuar atuando num mercado

com plenas transformagdes - globalizado.
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7. Metodologia

As organiza¢des possuem uma infinidade de informagSes que ao serem detalhadas,
propiciam um ambiente favordvel para o uso de técnicas na pesquisa para mostrar de forma
clara seus objetivos, assim proporcionando o conhecimento mais profundo das informacdes
nelas existentes e que as rodeiam.

No atual mercado globalizado, as empresas enfrentam desafios constantes, e as
estratégias possuem papel fundamental para a empresa ao enfrentar essas mudangas. As
estratégias fazem com que a empresa consiga alcangar seus objetivos, € consequentemente, 0
sucesso. Mas, para isso, deve haver a flexibilizaciio das mesmas, o acompanhamento de cada
situagiio encontrada. Todavia, o fator estratégia é importantissimo para o desenvolvimento da
organizac#o.

Nessa fase do trabatho irei abordar os procedimentos metodolégicos utilizados para a

busca de informag3es e para a elaboragio do presente trabatho.
7.1. Método de Pesquisa

Na realizagfo deste estudo, utilizei o tipo de pesquisa exploratoéria, que conforme Gil
(1994), esse tipo de pesquisa tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com vistas na formulagfio de problemas mais precisos ou na
elaboracdo de hipéteses pesquisiveis para estudos posteriores, e assim proporcionar-me o
esclarecimento do problema em questéo.

A estratégia utilizada para este estudo foi & esiratégia de pesquisa qualitativa, que
segundo Roesch (1999), na pesquisa qualitativa, na medida em que a pesquisa vai avangando
véo surgindo novos questionamentos e vio sendo conduzidos, e a tendéncia do pesquisador é
direcionar o andamento da pesquisa a certos topicos de maior interesse. Isto devido o
entrevistador, durante a pesquisa, ir identificando padres nos dados e tende a querer explora-
los em certas diregdes.

Roesch (1999, p. 154), ainda argumenta que “a pesquisa qualitativa e seus métodos de
coleta e analise de dados sdo apropriados para uma fase exploratoria da pesquisa”.

O atual mercado faz com que as organizagdes estejam em mudangas continuas, € com
isso, os responsaveis pela organizaciio acumulam vérias informag3es e experiéncias, as quais

sdo de grande valor para a realizagfo de estudos como esse, pois a organizacdo possui fontes
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ricas de informagdes, cabendo ao pesquisador conduzir o estudo da melhor maneira possivel
para obter os dados necessarios para a elaboracdo do trabalho.

Para a realizagfo deste estudo foram utilizados dados de documentos da organizacio,
que segundo Roesch (1999), a pesquisa documental possui uma das fontes de dados mais
utilizadas em trabalhos de pesquisa em administragdo, é constituida por documentos como
relatorios anuais da organizacfio, declaragdes sobre a missa da organizagdio, politicas de
marketing e de recursos humanos, documentos legais, etc., normalmente sfo utilizados para
completar entrevistas ou outros métodos de coleta de dados.

Roesch (1999), relata ainda que, a andlise do documento permite o entendimento de
situag@es; permite conceituar a organizagdo com base em sua visdo de dentro, em contraste
com meétodos que se propdem testar hipéteses e partem de uma visdo de fora, em que o
pesquisador se distancia da realidade pesquisada e utiliza instrumentos estruturados em
conceitos externos — tedricos.

O trabalho também possuira uma etapa de pesquisa bibliografica, cujas informacdes
obtidas servirdo de base tebrica para o entendimento e elaboragdio do trabatho, que para Gil
(1991, p. 48) “a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Pois através desta pesquisa foi
feitas a selegfo e analise de textos relevantes ao tema em estudo.

Foi utilizado também o estudo de caso, que de acordo com Yin (2001), os estudos de
caso, em geral, representam uma das estratégias preferidas quando se colocam questdes do
tipo como e por que. Ainda argumenta que, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo
de caso € que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes, 0 motivo pelo
qual foi tomado, como foram implementadas e com quais resultados. Merecendo destaque a

seguinte afirmagdo Yin (2001, p. 33):

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que
abrange tudo — como a légica de planejamento incorporando abordagens
especificas 4 coleta de dados ¢ a andlise de dados. Nesse sentido, o estudo de
caso ndo ¢ nem uma titica para a coleta de dados nem meramente uma
caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa
abrangente.

Com a utilizac@io do estudo de caso busquei adquirir as informagdes necesséarias para a

elaboracdio do trabalho em questdio.
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7.2. Coleta de Dados

A obtengfio dos dados inerentes para a construgio deste trabalho foi feita através de
entrevistas, que de acordo com Richardson (1999), a entrevista é uma técnica importante que
permite o desenvolvimento de uma estreita relagdo entre as pessoas.

Roesch (1999, p. 159), diz que, “a entrevista é uma técnica demorada e requer muita
habilidade do entrevistador. Seu objetivo primério é entender o significado que os
entrevistados atribuem a questdes e situagSes em contextos que ndo foram estruturados
anteriormente a partir das suposi¢des do pesquisador™.

As entrevistas que foram realizadas neste trabalho foram de forma nfo estruturada, nas
quais os entrevistados ficaram livres para expor o que consideram mais importante sobre o
tema abordado, por meio de uma conversagiio guiada pelo entrevistador (autor do trabalho),
que pretendia obter informacdes detalhadas que foram usadas para posterior andlise e
elaboragdo do trabalho.

Os entrevistados foram os proprietarios — administradores, Welligton de Souza
Spinelli e Werley de Souza Spinelli, da rede dos Postos Spinelli (situados em Nova Gléria,
Ipiranga de Goias, Ceres e Goidnia), cujas entrevistas foram gravadas e tiveram duracdio de
trinta (30) minutos cada. Os entrevistados demonstraram receio a0 responder as perguntas, o
que dificultou ainda mais as entrevistas, ficando dificeis de serem conduzidas.

Roesche (1999, p. 160), lembra em sua obra que, “a qualidade dos dados obtidos na
entrevista depende da habilidade do entrevistador, do nivel de confianca que se estabelece
entre entrevistador e entrevistado e da relevancia da pesquisa para os entrevistados”.

Utilizei também, para a busca de dados, o levantamento de informagdes tedricas, as
quais serviram para o embasamento tedrico do estudo, assim possibilitando o entendimento
do problema proposto, de acordo com o que os autores especializados neste assunto abordado
relatam. Foi utilizada também a busca de dados em documentos da organizagfio, que me
proporcionou maior conhecimento da empresa como um todo, sua forma de lidar com o
mercado que atua, etc.. Adquiri informacBes referentes ao tema em sifes, os quais tiveram

grande relevancia para a condug¢#o do estudo.
7.3. Andlise de Dados

A andlise das informages obtidas foi realizada de maneira que contribuisse para o

desenvolvimento do estudo. Pois de acordo com Gil (1991), a anélise e interpretacdo dos
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dados consistem em estabelecer uma ligacfio entre os resultados obtidos com outros ja
conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente.
Os dados foram classificados e analisados minuciosamente de acordo com a
necessidade do tema em estudo, assim obtendo maior conhecimento da 4rea em questio, e
também crescimento profissional. E apés ter passado por todos os procedimentos para a
elaboragdo deste trabalho, percebe-se a importincia que as estratégias possuem para o alcance

dos objetivos de uma determinada organizagdo, bem como para 0 Seu sucesso.



R 2

34

8. Descricéiio da Empresa

A empresa Auto Posto Spinelli, teve como idealizadores os proprietarios Welligton de
Souza Spinelli e Werley de Souza Spinelli, que sfio filhos de proprietarios do ramo de

confeccdes na cidade de Nova Gloria — GO.

Welligton de Souza Spinelli, natural de Ceres — GO., atualmente reside na cidade de
Nova Gléria — GO.. Sua vida profissional iniciou-se jovem, aos 12 anos de idade trabalhou
em um Posto como lavador de carros e borracheiro, aos 15 anos passou para a fungio de
frentista, sempre dedicado ao trabalho desenvolveu suas atividades com perfeicio e
responsabilidade. Com 18 anos foi nomeado gerente do Posto, onde desenvolveu um
excelente trabalho, permanecendo apenas 1 (um) ano no cargo, se afastando por iniciativa
propria. Por possuir desejo empreendedor, Welligton almejava montar seu proprio negoécio,
colocando um supermercado em Pilar de Goids, mas nfio obteve sucesso com esse
empreendimento, resolveu trabalhar com a comercializagdo de enxovais ambulantes, também
ndo obteve resultados satisfatérios. Devido sempre ter desenvolvido suas atividades com
competéncia e dinamismo, foi convidado a trabalhar novamente no Posto, mas seu espirito
empreendedor falou mais alto, recusando a proposta. Com incentivos do proprietario do Posto
e de seu pai (Hélio Spinelli Negréio), Welligton e seu irmdo resolveram alugar o Posto,
utilizando capital de terceiros, mas com a sede de crescimento alugaram outro Posto na cidade
de Hidrolina — GO., o qual foi gerenciado por Welligton. Em 1995, entregou os dois Postos
(Hidrolina e Nova Gléria) e comegou, juntamente com seu irmio Werley a trabalhar a idéia
de abrir um Auto Posto em Nova Gléria. Em 1996 foi fundada a empresa Auto Posto Spinelli
Ltda. — Matriz. Desde entfio, Welligton vem desempenhando suas fungdes de empreendedor
com muita responsabilidade, contribuindo para o sucesso da empresa.

De acordo com a entrevista realizada com Welligton, percebe-se que o mesmo age de
forma estratégica, sempre faz planejamento das decisdes a serem tomadas, para nio levar
desvantagens, buscando atrair clientes e mais negdcios para a empresa. Ele possui uma
personalidade mais cautelosa, o que permite analisar e verificar as suas decisdes, juntamente
com seu irmfo, para ndo cometer deslizes e assim estar sempre crescendo profissionalmente e

contribuindo para o desenvolvimento da empresa.

Werley de Souza Spinelli, natural de Ceres — GO., passou toda sua infincia e

Juventude em Nova Gloria e atualmente reside em Goidnia. Comegou sua vida profissional
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aos 14 anos como trocador de dleo, logo em seguida passou a ser frentista do Posto. Mas
Werley, como o irmio Welligton, desejava possuir seu proprio negécio.Comegou montando
uma borracharia na cidade de Nova Gloéria — GO. Como o empreendimento estava fazendo
com que o proprietario ficasse trabalhando até as madrugadas, sem obter retornos
significativos, entdo resolveu vender e passar a trabalhar com enxovais ambulantes, junto com
seu irmdo Welligton. Mas essa nova atividade nfo trouxe grandes resultados. Foi também
convidado a voltar a trabalhar no Posto, mas recusou. Passando a ser socio de seu irmfo no
aluguel do Posto de Nova Gléria e Hidrolina. Logo entregaram os Postos e abriram
concorréncia na 4rea de Postos de gasolina em Nova Gléria (1996 — Auto Posto Spinelli Ltda.
— Matriz).

O sé6cio Werley possui personalidade mais agressiva, corre riscos, buscando agir de
acordo com as oportunidades, identificando-as e querendo agir o mais rapido possivel, para
que outro nfo aja primeiro, e apenas depois € que procura fazer o planejamento. Mas como o0s
dois irmdos desejam crescer na drea em que atuam, sempre trabalham as idéias juntos,
analisando as possibilidades de acatar as novas oportunidades e fazer com que as mesmas
tragam resultados satisfatérios, tanto para a empresa, como para os clientes e para o seu

desenvolvimento profissional.

Em 16 de agosto de 1996, foi fundada a empresa Auto Posto Spinelli Ltda. — Matriz,
que € uma empresa familiar caracterizada por cotas de responsabilidade limitada, com 50%
das cotas do Sr. Welligton de Souza Spinelli e seu irmdo Werley de Souza Spinelli com o
restante das cotas, 50%. A mesma situa-se na Av. Sargento Leontino n° 682, Nova Gloéria —
GO.. Devido a empresa ter apresentado resultados significativos resolveram ampliar seus
negdcios, com muito trabalho e dedicagfio no ano de 1999, montaram uma filial na cidade de
Ipiranga de Goias, Auto Posto Spinelli Ltda. II, a filial foi um negocio de sucesso, entfio
sentiram a necessidade de expandir no mercado de Postos de gasolina, fizeram uma pesquisa
de mercado em vérias cidades vizinhas, encontraram um terreno estratégico na cidade de
Ceres — GO., uma cidade com grande poder de consumo e carente de um Posto inovador,
assim nasceu a filial Auto Posto Spinelli Ltda. 111, fundada em 2000, situada na Av. Brasil n°
675, Ceres — GO.. A empresa ¢ uma referéncia de qualidade na cidade. Com o sucesso e o
desejo de conquistar novos mercados, recentemente em 2005, adquiriram um Auto Posto na
cidade de Goiania — GO.

A empresa Auto Posto Spinelli e suas filiais possuem crescimento significativo nos

seus empreendimentos. O planejamento estratégico serve como uma bussola para a empresa,
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auxiliando-a na tomada de decisdes. O planejamento estratégico, em qualquer tipo de
empresa, faz com que as atividades sejam projetadas de acordo com a capacidade da empresa,
sendo uma forma de fixar limites até onde ¢ possivel a empresa ir, sem colocar em risco sua
estabilidade financeira, € uma ferramenta gerencial que auxilia no crescimento da empresa.

Na empresa estudada também se utiliza a estratégia deliberada, onde ocorre as
transformagdes de intengdes e desejos abstratos em agdes concretas, o desafio da empresa,
visto que, os planos formulados por seus gestores, ds vezes encontram-se em dificuldade
pelos seus operadores que atuam nos niveis mais baixos do sistema e raramente sabem o que
precisam para transformar a estratégia em realidade; e a estratégia emergente, que s3o as
acdes feitas uma apods a outra na vida da empresa, ou seja, as estratégias que sfo realizadas e
que ndo haviam sido previstas.

A estratégia emergente, sem duvida é utilizada com mais freqiiéncia, devido ao ramo
que a empresa atua, mas a estratégia emergente faz parte de qualquer empresa que estid em
vida ativa, com as mudangas constantes do mercado, acontece de a empresa estar trabalhando
com uma estratégia planejada e ocorre alguma mudanca, seja em qualquer nivel
organizacional, dai as pessoas envolvidas com a empresa devem agir com grande habilidade e
dinamismo para mudar o planejamento e criar uma nova estratégia, para ndo comprometer a
imagem da empresa.

Os gestores da organizagdio Auto Posto Spinelli buscam o crescimento juntamente com
a lucratividade, mas para isso é necessario ter caracteristicas estratégicas inovadoras no seu
modelo gerencial, pois o mercado se torna mais competitivo a cada dia que passa. As
empresas inovadoras sdo bastante lucrativas e tem a vantagem de estarem sempre um passo a
frente da curva de mudanca do setor.

O processo de mudanga de estratégias é um processo arduo, devendo a empresa
conhecer sempre o mercado e os concorrentes que estdo mudando o tempo todo.

A empresa Auto Posto Spinelli, busca sempre inovar, preocupando-se com a estética
do local,'a qualidade no atendimento e dos produtos, possuindo produtos diferenciados a
oferta, ja que o mercado esta cada vez mais competitivo e os clientes mais exigentes, dai a
necessidade de estar sempre mudando para obter resultados satisfatérios.

A empresa busca também a valoriza¢do de seus funcionarios, pois tanto a organizacio
como as pessoas variam intensamente, € o relacionamento harmonioso entre ambos leva a
solugdo do tipb ganha-ganha. Ela trata seus funcionérios como parceiros, pois cada parceiro

esta disposto a investir seus recursos na organizagio na medida em que obtiverem retorno.
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Recompensa-os salarialmente de acordo com as condigdes da empresa, tentando acompanhar
a média salarial do mercado.

No entanto, a empresa Auto Posto Spinelli procura estar sempre inovando e
proporcionando parcerias, para obter os resultados almejados e dessa maneira satisfazer as
necessidades dos clientes, como também analisando e tornando viaveis as oportunidades que
o mercado oferece, crescendo constantemente e contribuindo para o desenvolvimento socio-

econdmico das regides em que atuam.
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9. Analise da Pesquisa

Conforme a pesquisa realizada junto aos proprietéarios dos Postos Spinelli, pude captar
alguns dados que me levaram a entender todo o processo de planejamento estratégico da
referida empresa.

Determinados pontos da: entrevista realizada com os proprietarios me chamaram
atengdo, eles demonstram que realizam o planejamento estratégico dos Postos Spinelli com
base em experiéncias passadas, por exemplo, na geréncia de Postos dos quais foram

funcionarios. Nas palavras do proprietario Werley Spinelli:

“Geralmente séo oportunidades e isto depende da nossa capacidade se éum
bom negécio entramos no mercado, a partir desse MOmeNIo CoOMeCamos a
planejar. J& temos grandes experiéncias, temos uma previsdo do futuro, ndo
entramos em nenhum negécio sem conhecer o mercado, desde 1980 estou na
geréncia e isto facilita™.

O planejamento estratégico dos Postos Spinelli & realizado com o auxilio de
experiéncias vividas no passado. Podemos perceber entéo, uma certa fragilidade na forma de
claborar e trabalhar a estratégia na referida empresa. Apenas as informagBes vividas nem
sempre sdo boas referéncias para eventos futuros. Faz-se necessario a observagéio de variaveis
ambientais presentes. De acordo com Mintzberg (2000, p. 100), “ver a frente e prever um
futuro esperado, construindo uma estrutura a partir de eventos do passado as descontinuidades
sdo previstas intuitivamente. Ver além constréi o futuro — mventa um mundo que, caso
contrario, ndio existiria”.

Outra caracteristica qué me chamou a atenciio com relacdo & gestdo estratégica
realizada pelos proprietarios dos Postos Spinelli ¢ a visdio que eles possuem para perceber
novo empreendimento, sabendo como agir para conseguir um novo mercado obtendo um
retorno satisfatério. Para o entrevistado Werley Spinelli “... o que aproveitamos s3o as
oportunidades e a nossa capacidade de poder aproveitar um novo mercado”.

No atual mercado competitivo, possuir uma postura visionaria ¢ uma caracteristica
importante ¢ favoravel para conseguir se destacar no mercado empresarial de grande
competitividade que estamos vivenciando. Os empresarios Werley e Welligton Spinelli
apresentam essa caracteristica bem acentuada, uma vez que estdo crescendo numa velocidade
muito grande, quando observamos o pouco tempo de fundaggio do primeiro posto. Segundo

Mintzberg (2000, p. 98), “essa visdo serve como inspiragéio e também como senso daquilo que
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precisa ser feito — uma idéia guia, se vocé preferir... isso o deixa flexivel, de forma que o lider
pode adapta-lo as suas experiéncias”.

O que pude perceber também através da entrevista com os proprietarios dos Postos
Spinelli, é a habilidade empreendedora que eles possuem ao lidar com as constantes
mudancgas que o mercado em que atuam estd passando, sob a pressdo de uma competigio
brutalmente intensificada, as organizagdes precisam, cada vez mais buscar flexibilidade, para
conseguir sobreviver neste mercado.

De acordo com o entrevistado Welligton Spinelli “cada caso é um caso, as vezes vocé
monta uma estratégia comeca a executar naquela linha e é obrigado a mudar porque percebe
que ndo era aquilo que desejava, entio vocé tem que deixar a estratégia que estava executando
e mudar a estratégia para uma exigéncia do mercado que esta constantemente em mudangas.
O empresario que deseja ter sucesso tem que estar atento a estas mudangas™.

O empreendedor que possui esta capacidade de percep¢do e agdo de observar o
mercado para agir no momento adequado, possui uma vantagem de grande relevancia. Esta &
uma caracteristica tipica do perfil do estrategista da escola empreendedora e ela esta presente
nos empreendedores pesquisados.

Stevenson e Gumpert apud Mintzberg (2000, p. 104), descrevem o empreendedor
como “constantemente sintonizado com mudancas ambientais que possam surgir uma
oportunidade favoravel, ao passo que o administrador... quer preservar recursos e reage de
forma defensiva as possiveis ameagas para neutraliza-las... além disso, os empreendedores
passam rapidamente da identificagdio da oportunidade para a sua perseguigfo...”. As vezes
essas possiveis ameagas podem se transformar em oportunidades para a organizagio, cabendo
ao administrador analisé-las e identificar os beneficios que ir4 gerar para o sucesso da
organizacio.

Outra caracteristica empreendedora que encontrei nos proprietarios dos Postos Spinelli
através da entrevista, é o poder de tomar decisBes centralizadas nas mios dos dois
proprietarios. De acordo com o entrevistado Welligton Spinelli “s3o planejadas
estrategicamente entre os dois irmdos socios... nds fazemos planejamento e temos sempre
idéias parecidas...”.

O espirito empreendedor esta sempre se inovando, buscando maneiras diversificadas
para tomar decisdes. O empreendedor possui autonomia, iniciativa, autoconfianga, otimismo,
necessidade de realizagdo dentre outras caracteristicas, o qual as utiliza para poder fixar e

alcangar metas, assim obtendo sucesso em seus negocios.
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Collis € Moore apud Mintzberg (2000, p. 105), “descrevem o fundador empreendedor
como caracterizado pela falta de disposi¢do para submeter-se & autoridade, a incapacidade de
trabalhar com ela e a conseqiiente necessidade de escapar da mesma” (1970:45).

Na entrevista percebe-se também que os proprietarios dos Postos Spinelli realizam o
planejamento estratégico, bem como a predominincia para a realizacdo de estratégia
emergente, observando que os proprietarios estio sempre atentos as mudangas de mercados.
Para o entrevistado Welligton Spinelli “...sem duvida a estratégia emergente faz parte de
qualquer empresa que est4 em vida ativa, se estamos desenvolvendo uma estratégia planejada,
e acontece alguma mudanga, seja em baixo escaldo temos que agir com grande habilidade
mudando o planejamento e criando uma nova estratégia para ndo levar desvantagens”.

As empresas possuem seus planejamentos estratégicos, buscam os meios mais
adequados para adequar com as suas exigéncias da rotina empresarial, mas nem sempre ¢
possivel levar a continuidade do padrio definido por alguma interferéncia que esteja
acontecendo, seja social, politica, ambiental. Este planejamento deve ser flexivel para que a
empresa nfo entre em desvantagem.

“Estratégia emergente foi entdo definida como um padrfio de ac¢fio seguida na auséncia
de um plano ou em desacordo com um plano existente”.(MINTZBERG apud MARRIOTTO,
2003, p. 79).
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10. Conclusio

No mundo cada dia mais globalizado o comportamento do mercado consumidor tem
se modificado constantemente, proporcionando a instabilidade das empresas em relagfo as
suas operagdes, tendo que buscar a cada dia alternativas que conquistem e mantenham os
clientes. E as estratégias, sejam elas deliberadas ou emergentes tornaram-se um ponto chave
para o desempenho da organizacfio, elas possuem fundamental importincia dentro do
contexto empresarial, pois € através das delas que as empresas se diferenciam.

As estratégias bem elaboradas proporcionam o desenvolvimento satisfatério da
organizacfio. Os desafios que o mercado impde & empresas sfo cada vez maiores, e para
enfrentd-los a organizacfo necessita de estar preparada para saber conduzir e se sobressair
desses desafios. Em funcfo disso, as empresas devem possuir um bom planejamento
estratégico e desenvolvé-lo com eficiéncia e eficécia para obterem o sucesso almejado.

Conclui neste trabalho que a empresa em estudo trabalha com certa dificuldade as
duas estratégias, a deliberada, onde eles planejam-nas e tentam desenvolvé-las para assim
alcangar os objetivos almejados, mas como as mudangas ocorrem continuamente, surgindo a
cada momento, imprevistos que a empresa nfo tem controle, fazendo com que a organizag3o,
seja individualmente ou coletivamente, tome iniciativas que solucionam tal imprevisto,
tornando assim uma estratégia emergente, ou seja nfo planejada formalmente. Podemos
perceber a predomindncia do emprego de estratégias emergentes, principalmente centradas
nos seus empreendedores, que tomam decisdes baseadas nas suas experiéncias passadas.
Assim, identificamos a forte presenga da Escola Empreendedora no processo estratégico da
empresa pesquisada.

As empresas Auto Postos Spinelli, planejam suas estratégias, mas procuram
desempenha-las acompanhando a evolugiio do mercado, suas transformaces, e com iSSO,
torna-se necessario a elaboragéio das estratégias emergentes, pois a empresa precisa adaptar-se
as mudangas que estdio ocorrendo, se ndo o fizer, fica fora do mercado. Assim sendo, as
estratégias planejadas e ndo planejadas s3o essenciais para o desempenho da organizacdo e

para obtencdo de resultados significativos.
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Anexos



Caracterizacao da Empresa

1. Negécio

Comercializagio de combustiveis em geral, atuando no comércio varejista de
combustiveis, lubrificantes e conveniéncias, intermediando os produtos entre os fabricantes e

o consumidor final.

2. Missio

Oferecer produtos de qualidade, deste modo superando as expectativas dos clientes,
recompensando os colaboradores, estabelecendo parceria com os fornecedores e promovendo

desenvolvimento social.

3. Visdo

Direcionar toda a energia e ag8io na busca dos objetivos da empresa, ganhar a lideranca

no ramo de Auto Posto na Regifio do Vale de S3o Patricio nos proéximos anos.

4. Objetivos
- Buscar a lideranca do mercado da regifio em que atua;

- Atender o maior numero possivel de clientes com eficiéncia e eficacia em todos os

departamentos da organizag#o;
- Buscar desenvolvimento social nas cidades em que atua;

>

- Buscar o crescimento constantemente.

S. Valeres
Justica — agindo de forma justa, seja com os clientes ou com os funcionarios, oferecendo

oportunidades iguais, sem distingdo de raga, religifio, sexo, idade, efc..

Desafios — melhoria continua dos processos e servigos, buscando atender e exceder as

expectativas dos clientes, assim proporcionando vantagem competitiva.



Desenvolvimento pessoal — proporciona aos funcionarios oportunidade para crescer dentro da

empresa, compartilhando as responsabilidades e dando autonomia a eles para investir em seu

proprio desenvolvimento.

Honestidade — busca ser honesta em tudo que faz, seja com os clientes, fornecedores,

comunidade e funcionarios.

Comprometimento — busca de parcerias com os funciondrios, motivando-os a estarem

comprometidos com os objetivos da organizacfio e estar sempre melhorando a prestagio de

Servigos.

6. Mix de Produtoes

Os Autos Postos Spinelli — Matriz e filiais trabalham com o seguinte mix de produtos:
6leo diesel, alcool, gasolina e lubrificantes em geral, presta servigos de troca de 6leo etc., e

comercializa também sorvetes, refrigerantes, gelo e cartfio telefonico.

7. Principais Concorrentes

Os Autos Postos Spinelli — Matriz e filiais possuem como principais concorrentes o

Auto Posto da Biquinha (no pre¢o) e o Auto Posto Cruzeiro (prego e estrutura).



Auto Posto Spinelli — Matriz Nova Gléria

Auto Posto Spinelli Matriz




