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Resumo

O objetivo do presente artigo € identificar — usaagerspectiva de Henry Mintzberg — como
se da o processo de construgédo e desenvolvimemsird@égias em uma empresa que atua no
setor varejista, especificamente no ramo de pneesvigos automotivos, cuja sede encontra-
se em no interior do Estado de Sédo Paulo. Quarddfia® o estudo caracteriza-se como
descritivo, e quanto aos meios, caracteriza-sewanestudo de caso. O método de coleta de
dados foi uma entrevista com o0 supervisor comeitalempresa, sendo as informagdes
coletadas analisadas de forma qualitativa, segasdescolas de estratégia, de acordo com
Mintzberg. O periodo abordado no estudo compreesdanos entre 1995 e 2003, intervalo
de tempo em que observou-se na organizacdo doientosnde reorientacdo estratégica: em
1995 houve um periodo de crise na empresa enquamto2003 verificou-se uma
diversificacdo no foco da organizacdo. O estudo tn@ogue a empresa apresenta
caracteristicas da escola empreendedora na forndacsioas estratégias, com énfase no papel
de um lider centralizador. A estrutura da empresssy elementos tanto da configuracéo
empreendedora quanto da configuracdo maquinalcaliel@ com Mintzberg. Nota-se que o
processo de construcdo da estratégia é altamentpleo@, pois € influenciado tanto pela
visao do gestor quanto pela dinamica do mercadpaba organizagao encontra-se.

Palvras-chave:Henry Mintzberg, construcdo de estratégias, settamotivo.

Introducéo E Revisao De Literatura

A escolha estratégica numa organizacao inclui m@mas a percepcao dos condicionantes
ambientais, tecnoldgicos e estruturais,mas prifroipate, a capacidade de analise, deciséo e
manipulacéo de certos fatores do ambiente exteargamizacao pelos tomadores de deciséo.
Assim, para entender como as estratégias sdo fadamil e implementadas em cada
organizacao, faz-se necessario compreender as dgéeggerentes ou tomadores de deciséo
desta organizacdo. O presente artigo aborda ogso@e construgdo de estratégias em uma
empresa de médio porte varejista de pneus e deéc@erpara autos, utilizando-se da
perspectiva de Henry Mintzberg sobre estratégigsantada a sequir.

No ambito organizacional, inimeros sdo os conceieosstratégia propostos pela literatura.
Ansoff e Mcdonnel (1993) afirmam que a estratégiareconjunto de regras de tomada de
decisdo para orientagdo do comportamento de unaaiaegdo. Para Quinn (2001), estratégia
€ 0 padrédo ou o plano que integra em um todo asipais metas, politicas e acbes de uma
organizacdo. Oliveira (1991) sugere que a esti@tegiempresa esta relacionada a arte de
utilizar adequadamente o0s recursos organizacigfiaisos, financeiros e humanos), visando
minimizar problemas e maximizar as oportunidadesmbiente que cerca esta organizacao.
Observa-se que a palavra “arte” denota algum geasubijetividade para a palavra estratégia.
Nesse sentido, Andrews (2001) expressa que a é&gttaé um processo inseparavel da
estrutura, comportamento e cultura organizaciddab obstante deva ser encarada de forma
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racional, aspectos emocionais, valores, aspiraghgseceitos éticos podem influenciar na
decisdo estratégica.

De acordo com Mintzberg (2001), o campo da admagéb estratégica ndo pode sustentar-se
em uma unica definicdo de estratégia. O autor eptascinco formas que o conceito de
estratégia pode assumir. Primeiramente, como umopla estratégia refere-se a escolha
deliberada de cursos de acédo para lidar com detedas situacoes. Sendo que o foco da
tomada de deciséo estratégica encontra-se nosegedporganizacdo (Mintzberg, 2001). No
entanto, observa-se que nem sempre ha este plamgarastratégico, ou seja, algumas
decisbes estratégicas ndo resultam de planos @ald® e conscientemente definidos,
surgindo de forma emergente. Essa nocao leva adaglefinicdo de Mintzberg: estratégia
como um padrédo. Quando ao longo do tempo sdo @mkeEs\padroes, sem que estes tenham
sido previamente e formalmente formulados, diztseajestratégia emergiu.

Prado Junior (2003) mostra que um aspecto esseafeidiferenciacdo entre os conceitos
deliberadoe emergenteconsiste na avaliagdo do quanto o processo deego#ic e definicdo
de uma dada estratégia encontra-se separado despoode sua implementacdo. Assim as
estratégias podem tanto ser formuladas (planos)tgymdem ser formadas, ou seja, emergir
naturalmente em resposta a certos estimulos notadaraxternos (Mintzberg, 2001a). Esta
tendéncia (estratégia emergente) € observada emnipagdes inseridas em ambiente
permeados por escassez de recursos e rapido aeanpbdgico, associados as novas formas
de organizar e gerir o ambiente de trabalho.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), podgeersar em estratégias como plano e
como padrdo da seguinte maneira: estratégia coarm @ a estratégia pretendida, e como
padrdo, a estratégia realizada. Caso a estratégjengdida (formulada) se efetive, identifica-
se uma estratégia deliberada; caso ndo se efatamijfica-se uma estratégia ndo-realizada.
Ainda, o desenvolvimento de um padrdo na ausérciatencdes prévias deliberadas, conduz
a estratégia emergente. Fonseca (2001) mostra ajumdocinio pode demonstrar que
raramente as estratégias eficazes séo exclusivamdstiberadas ou emergentes,

configurando-se numix entre ambas.

E importante observar que quando se fala em fogé@ialde estratégias, ou seja, quando estas
partem de um plano, pode-se afirmar que ha naatitexr “duas ondas de consenso”
(Mintzberg e Quinn, 2001) sobre tal perspectivarieneira, originada da década de 60 foi
conduzida por Keneth R. Andretye a segunda, originada da década de 80, apoioa-se
primeira e teve como principal expoente Michaeké&oAs idéias de Porter exprimem bem a
terceira proposicao de Mintzberg: a estratégia cama posicdo. Nesta terceira definicédo, a
estratégia torna-se a forca mediadora entre a iaag#io e ambiente, sendo seu objetivo
buscar um melhor posicionamento desta organizagd@anmbiente em que esta inserida
(Mintzberg, 2001). Como ja citado, essa idéia dsgiggonamento frente ao ambiente é
enfatizada por Porter. Segundo Porter (1991), a metestrategista empresarial € encontrar
uma posicdo em seu setor onde sua empresa poderrseldefender das forcas ambientais,
ou influencia-las em seu favor. Assim, o estratagism condi¢des de identificar os pontos
fortes e fracos da empresa e definir qual serastupodela em relacdo as causas basicas de
cada forca. Desta forma, Porter (1991) sugere airsiegplano de acdo: i) posicionar a
empresa: assumir uma estrutura e adaptar-se &)adt#uenciar o equilibrio, alterando as
causas das forcas, assumindo posicOes ofensivasiniecipar as mudancas nos fatores
bésicos das forcas e responder a elas antes d@s riv
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A quarta definicdo de estratégia a coloca como pengpectiva, ou seja, nao trata apenas de
posicionamento, mas “de uma maneira enraizada deovmundo” (Mintzberg, 2001).
Enquanto a terceira definicdo de estratégia olhea gara, procurando posicionar a
organizacdo no ambiente, a quarta olha para desésie ponto de vista, a estratégia € para a
organizacdo como se fosse personalidade do individu

Mintzberg (2001) sugere que em sua quinta defind@ocestratégia (estratégia como um
pretexto), esta deva ser entendida, sobretudo, comgonceito. Assinftodas as estratégias
sdo abstracbes existentes apenas nas mentes desapdateressadas{Mintzberg, 2001:
30). Esta definicdo de estratégia pode ser entanditmo um truque ou uma manobra
especifica para enganar um oponente ou concofdiriezberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).
Mintzberg (2001) ressalta que existem diversas;@els entre as definicdes identificadas,
sendo que cada uma agrega elementos fundamentaia pampreensao global da estratégia
organizacional.

Mintzberg (2001) caracteriza estas cinco perspastoomo formas de abordar a formulacao
de estratégias, propondo uma linha de abordagenartjoala o pensamento estratégico em
dez distintas correntes, denominadas escolas: aestwldesign, escola do planejamento,
escola do posicionamento, escola empreendedoralaesegnitiva, escola do aprendizado,
escola do poder, escola cultural, escola ambierg¢gtola da configuragcédo (Mintzberg, 2000).
O autor mostra que, enquanto as escolas do dgdi@mejamento e posicionamento S&o
chamadas de prescritivas — pois procuram apreseartanhos apropriados para a formulagéo
das estratégias — as outras sdo descritivas, pmsram entender o processo da estratégia a
medida em que este se desdobra. Embora as esattasnt surgido em datas proximas (entre
meados de 60 e meados de 70), a escola do des@priedominancia inicial (meados da
década de 60), seguida pela escola do planejammentdécada de 70, e pela escola do
posicionamento na década de 80. As restantes gamhiarportancia a partir da década de
1990.

Na escola do design, a estratégia consiste na ad@gula capacidade interna em razéo das
possibilidades externas. Assim, é utilizada a aedlb estilo SWOT, através da qual se busca
identificar forcas e fraquezas internas, bem comeagas e oportunidades externas. O seu
principal pressuposto é o fato de haver uma diciest@ntre a formulacdo e a implementacao
da estratégia (Ferreira, Gimenez e Grave, 2002).oHtras palavras, enquanto a cupula
formula a estratégia, o restante da organizacamutros setores especificos sao incumbidos
de implementa-las. A escola do planejamento segoesma linha da primeira (design),
trabalhando a idéia de que se pode delinear aédmgtran partir de um planejamento prévio do
futuro, baseado em informacdes sobre o ambienéerexe dados internos. A diferenca é que
na escola do planejamento ha uma maior preocupagéformalizar todos 0s processos,
utilizando-se de orcamentos, cronogramas ou oudtramas sistematizadas de controle,
variévfgl enfatizada por esta escola. Como autooee desta escola pode ser citégtar
Ansoff’.

Ja a escola do posicionamento foca a competicAoesamando uma abordagem
essencialmente econbmica. Uma caracteristica destda é que esta foca maisantetdo

das estratégias propriamente ditas do gpeocoessgelo qual elas séo elaboradas (Ferreira,
Gimenez e Grave, 2002). Nota-se ainda que tal &somhsolidou-se em trés “ondas”™ a
primeira, inspirada em antigos escritos sobre Bacdé estratégias adequadas para posicoes
especificas no contexto de batalhas militares;eposimente com a busca por imperativos de
consultoria, com destaque para os trabalhos daesapde consultoria BCG (Boston
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Consulting Group); e finalmente com a busca sistemdor relacdes empiricas entre
condi¢cdes externas e internas, que mostrem esamtilpais a serem seguidas. Destaca-se
aqui a obra de Michael Porter. A escola empreendegmr sua vez, vé a formulacado da
estratégia como um processo visionario de um ldksmiro da organizacdo. Nessa escola, o
pensamento do empreendedor (sua visdo) definestéesh a ser tomada. (Ferreira, Gimenez
e Grave, 2002). A escola empreendedora considemensentos mais personalizados da
lideranca, como intuicdo, julgamento e experiéncia.

Com base na psicologia, a escola cognitiva bustenéer o que acontece na mente do
estrategista, para desvendar os sues mistérioprdegessos mentais de identificacdo da
realidade (Ferreira, Gimenez e Grave, 2002). A &mdo de estratégia € um processo
cognitivo que tem lugar na mente do estrategisés, estratégias emergem como perspectivas
que dao forma a maneira pela quais as pessoasdalanas informacdes vindas do ambiente.

Na escola do aprendizado, a estratégia emerge dprawesso de aprendizagem coletiva,
sendo que o processo de criacdo de estratégiadiresémente ligado ao ato de aprender dos
participantes deste processo (Ferreira, Gimenezawe(c 2002). Aqui as estratégias sao
formadas (emergem), dado que a organizagédo apaenid&go de sua historia. J&4 a escola do
poder focaliza o conflito de interesses pessoaigxploracao do poder na organizacéo dentro
do processo estratégico. Essa escola tem um cadlitico, abordando a formulacdo da
estratégia como um processo de negociacdo e pgadede forcas politicas (Ferreira,
Gimenez e Grave, 2002). A escola cultural considetdimensdo cooperativa e coletiva do
processo da estratégia, preocupando-se com a noituéa cultura organizacional na
manutencdo da estabilidade estratégica. Esta eawaliza o interesse comum, ao invés do
interesse proprio, como na escola do poder (Mimgz#000). A escola ambiental enxerga a
formacdo da estratégia como uma resposta passif@cas externas, ou seja, 0 ambiente
determina as regras do processo (Ferreira, Gimen8rave, 2002). Baseada na teoria da
contingéncia estrutural considera a lideranca uemehto passivo para ler o ambiente e
garantir a adaptacao adequada da organizacao.

Por fim, a escola da configuracdo que procura eoltaras as escolas anteriores no contexto
do processo de formulacdo e formacdo da estratiéigializada pelo préprio Mintzberg, tal
escola trabalha com os seguintes concettorfiguragcdesque sao arranjos das diferentes
dimensdes de uma organizacdo e seu context@nseformacdesque sédo saltos de uma
configuracdo para outra. As premissas desta abemil@do: i) as organizacdes alternam, ao
longo de suas vidas, periodos de estabilidaded@staconfiguracéd e periodos ocasionais
de mudancgas profundasansformacay ii) essa alternancia pode caracterizar ciclosida

da organizacao; iii) a chave para a administragi@tégica € sustentar a estabilidade ou, no
minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maide pdo tempo, reconhecendo
periodicamente a necessidade de transformacéala s@m capaz de gerenciar esse processo
de ruptura; iv) o processo de formacdo de estatggde ser qualquer um dos anteriores,
segundo a configuragcdo do momento; v) as estratégsumem qualquer uma das formas
anteriores (configuragdes) de acordo com a situgdEadoseca, 2001).

As configuracdes propostas por Mintzberg (2001b) sa
a) Organizacdo empreendedora — Possui estrutumamiaff e flexivel, permite operar em
ambientes dinamicos e é focada na figura do emgeeen (lider). As vezes grandes
organizacdes em tempo de crise assumem a formaeengadora. Sua parte-chave é o
apice estratégico e ha centralizacao horizontarical;
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b) Organizacdo maquinal — Apresenta cargos espxab, trabalho padronizado, equipe
tecnocratica e pessoal giaff Sua parte-chave é a tecnoestrutura, cujo objétivdesign

e a manutencdo dos sistemas padronizados e foadadiz Apresenta uma
descentralizag&o horizontal limitada;

c) Organizacdo profissional — o poder esta nas n@wsprofissionais altamente
qualificados (padronizacdo de habilidades). A pelni@ve da organizacdo é a esséncia
operacional, e ha uma descentralizacdo horizomatics caracteristica em ambientes
estaveis, mas complexos;

d) Organizacdo diversificada — composta por um wunj de unidades relativamente
independentes, possui estrutura administrativa omecg descentralizada verticalmente. A
parte-chave deste tipo de organizacéo € a linbametdiaria;

e) Organizacéo inovadora (@dhocracig — equipes de peritos coordenados por ajustes
mutuos entre profissionais altamente especializallagganizacdo opera com estruturas
de projetos, e sua parte-chave staifde suporte. H4 uma descentralizacdo seletiveo(tan
horizontal quanto vertical) e opera em ambientesptexos e dinamicos.

f) Organizacdo missionaria — caracterizada pelagpéhcdo de normas e existéncia de
ideologia, com o compartilhamento de valores e gagrpor seus integrantes. Devido a
este componente ideolégico, a organizacdo misson& caracterizada pela
descentralizacdo, apresentando frouxa divisdo dbaltno, baixa especializacdo e
hierarquia .

g) Organizacao politica — caracterizada pela degiatdo de suas partes, apresentando
auséncia de mecanismos de coordenagdo ou mesmmadpaute-chave. Como resultado
desta desintegracéo e desta auséncia de coordenamd@manizacado pode ter dificuldades
em inibir conflitos, configurando-se numa organé&agolitica.

E interessante observar que Mintzberg ndo demodstrmaneira clara como se utilizar o
conhecimento sobre as escolas, mas sugere queadmdiaistrador deve descobrir sua
maneira préopria de lidar com a questéo estratégitaua organizacao (Ferreira, Gimenez e
Grave, 2002). Nesse sentido, Mintzberg (2001c) reugee € necessario ir além de cada
configuracdo isoladamente, sendo necessaria aagaterdo conhecimento proveniente de

todas para um melhor entendimento da realidaden@azonal.

Como ja citado, para a compreensao de como aségsaimsdo construidas nas organizagoes,
faz-se necessario entender as acoes dos gereritavanpres de decisdo nestas organizacoes.
Nesse sentido, as pesquisas de Mintzberg (200lgbresm que, de um modo geral, os
gerentes sdo orientados para acdo e para atividiedesrta duracao, incluindo constantes
tarefas operacionais além de procurar comunicaeétmal mais do que escrita. Nota-se que
estas caracteristicas diferem da visao tradicidoaerente, caracterizado por tomar decisdes
ponderadas, baseando-se em amplo sistema de igBwraalistante de tarefas cotidianas.

Assim, pode-se extrair das leituras de Mintzberg qa gerentes ndo pensam e planejam
apenas, como nao sao apenas “fazedores”, contretada lideres. A atividade gerencial é
caracterizada por umix de todos estes aspectos. Em segundo lugar, padeiselerar que
cada gerente tem um estilo préprio e um modo peaticde ver a organizacdo, dado que ao
assumir um determinado cargo, o individuo ja teesgupostos, imagens e valores de si
proprio e de terceiros, adquiridos ao longo do t®mpos modelos mentais (Senge et ali,
1999). Estes modelos ajudardo o gerente a delsugaestrutura para o cargo, traduzida em
iniciativas de mudancas, estratégias e visdo glidakganizacao.
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Problema Objetivo De Pesquisa

O problema de pesquisa pode ser assim delineadm as estratégias sdo desenvolvidas em
uma empresa de porte médio, que atua no setoreles gnprestacdo de servicos em autos? O
objetivo do presente artigo € identificar como stsa¢egias sdo desenvolvidas nesta empresa,
utilizando a perspectiva de Henry Mintzberg.

Metodologia

Quanto aos fins, a presente pesquisa caractericarae descritiva. Segundo Gil (1996),
pesquisas descritivas objetivam a descricdo daactesisticas de uma populacdo ou
fendbmeno (como identificacdo de perfil, ou levardato de opinides ou crencas de uma
populagcdo) ou mesmo o estabelecimento de relagiies variaveis. Vergara (2004) mostra
que embora a pesquisa descritiva ndo tenha o comgso de explicar os fendmenos que
investiga, pode servir de base para tal explicag@oanto aos meios, a pesquisa €
caracterizada como um estudo de caso, visto qem@mtra circunscrito a uma ou poucas
unidades, apresentando carater de profundidadekaa®ento (Gil, 1996).

A técnica de coleta de dados utilizada foi a emtavfocalizada (Vergara, 2004) realizada
com o supervisor comercial da matriz da empresa. idéerpretacdo dos dados foi feita de
forma qualitativa. Quanto as delimitacdes do esttefn-se que este compreende um periodo
de oito anos da histéria da empresa (entre 199®8)2Nota-se ainda que este estudo limita-
se a identificar como se da o processo de constrdedestratégias, focando o papel do
tomador de decisfes. Assim, o estudo nao visaaavad decisdes estratégias tomadas ou
mesmo propor caminhos a serem seguidos.

Analise Dos Resultados

A empresa estudada existe desde 1956, sendo hogrupn composto por 11 empresas,
tendo uma matriz que coordena 10 filiais em cidatissestados de Sdo Paulo e Parana. A
empresa conta com 210 funcionarios e um faturandmt®$ 28 milhdes anuais. Na década
de 80, a empresa foi vendida pelo fundador pars skis genros, que sdo 0s atuais
proprietarios, em igualdade de condi¢cfes na sodéeda entrevistado deste estudo encontra-
se na empresa desde 1985 e esta na funcdo quehmjegaupervisor comercial) desde 1992.

Hierarquicamente, observa-se na empresa a seguirdeterizacao: No topo estdo os dois
proprietarios, tendo logo abaixo dete&s supervisores — inclusive o entrevistado. Adbalies
supervisores, encontram-se os gerentes de niegatiario, e em seguida os trabalhadores
de nivel operacional. Nas filiais, existem apenats ahiveis hierarquicos: o dos gerentes
intermediarios e o operacional, sendo que os néeisupervisao e diretoria existem apenas
na matriz. O setor de recursos humanos é autbnasamdades, ou seja, cada unidade tem
autonomia para contratar e despedir funcionar@sl® o processo de recrutamento e selecéo
acontecendo internamente (ndo ha contratacdo deesanpspecializada). Nota-se que em
cada unidade, os gerentes sao contratados pela matiocados nas unidades. A partir dai,
este executa autonomamente a contratacdo do eedtartjuipe.

A empresa pratica uma politica de remuneracdo Bassa metas de produtividade para os
gerentes intermediérios em cada unidade. A debiniigitais metas é feita ao final de todos os
anos, e seu cumprimento verificado todos os meQesndo estas metas mensais séo
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excedidas, os gerentes recebem bonificacbes noosdle acordo com o entrevistado, tal
politica de remuneracao € essencial para o cresmreeaumento de faturamento da empresa:
“... temos um concorrente que paga apenas salaxm fEnquanto nés trabalhamos até
depois do horario comercial, as 18:00h eles ja edtchados....sem um incentivo monetario,
o funcionario ndo se empenhaNota-se que a empresa oferece aos trabalhadoneasapge
beneficios exigidos por lei. A definicdo desta tdi salarial é determinada pelos
proprietarios da empresa, mais especificamentaupodeles. O entrevistado afirma existir
uma diferenca clara entre os perfis e acfes dgwiptarios:“... na verdade, este sicio tem
um perfil mais empreendedor, enquanto aquele fiaes ma defensiva, acatando as decisfes
tomadas”.

Ja as atividades de contabilidade, compras, cenfiohnceiro e investimentos sao todos
centralizados na matriz. Tal concentracdo mostestdo de gestdo adotado: as decisdes
estratégicas e intermediarias sdo todas definidasmatriz. As filiais tém funcgbes
exclusivamente operacionais, com 0S seus gereabe sesponsaveis pela produtividade e
desempenho da unidade. As metas a serem cumpédagefinidas na matriz e repassadas
aos gerentes das unidades, cuja autonomia limiiecsatratacéo e dispensa de pessoal.

O horizonte de decisdes € restrito, mesmo na mateip fato de a empresa operar sob a
“bandeira” de um grande fabricante. Aléem de fornéminamento de pessoal, padronizacao
das lojas e verbas para propagandas e apoio mg{$tibricante disponibiliza um banco de
dadosonling indicando niveis de estoques do fabricastaiusde pedidos, etc.) algumas
decisbGes estratégicas sdo definidas por esta esmpreso mostra o entrevistada:. “o
fabricante faz as pesquisas de mercado e define dedera ser aberta mais uma unidade,
por exemplo. Ai, eles nos comunicam e perguntagueemos abrir uma unidade nossa em
tal lugar.... se ndo quisermos, ele oferece a algmcorrente nosso, que trabalha com a
mesma bandeira”.

Nota-se, portanto, que a empresa depende destieafaler para tomar certas decisdes
estratégicas, limitando seu campo de acao gereNoatntanto, a empresa fabricante apenas
indica o local para uma nova unidade e ajuda matesicdo da loja. Assim, a empresa pode
recusar a oferta, caso considere a proposta padwmaente. Neste sentido, o entrevistado
afirma que a empresa nao realiza pesquisas de doeroa avalia custos ou condicdes
ambientais antes de abrir uma unidade. Ou sejapeaesa nao recusa as ofertas do fabricante.
Tal politica é definida pelos soécios, principalngepélo sécio mais ativo. Uma diferenciacao,
ja em atividade em algumas unidades, é a exist@ecfancionarios déelemarketing cuja
funcao é realizar servicos de pré-venda e pos-vdfideoutras palavras, esses operadores de
telemarketindigam para potenciais clientes oferecendo senacosnvidando-os para visitar
as lojas; e ainda ligam para clientes que acabdeapxecutar algum servico com a empresa
de modo a captar algufeedbackNo entanto, este servico € recente na empreasdo spie
nenhuma deciséo estratégica foi ainda tomada cemras respostas dos clientes.

Nota-se que o entrevistado afirmou que a empresa fed uma avaliagdo quanto a
possibilidade de terceirizar o servigo tdeemarketingou alguma outra funcao desligada das
competéncias essenciais da organizacdo, como lanpex visdo do proprietario, € melhor
mantermos todos como funcionarios da empresa. €(ga@rvico de terceiros que a gente usa
€ o de transporte de produtos, através de uma p@madora indicada pelo nosso parceiro
(fabricante)”.

Dentro do periodo abordado neste estudo, destaeadvis momentos de reorientagdo
estratégica: um deles em meados dos anos 90, qaaenpresa passou por dificuldades e
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teve que se desfazer de algumas unidd@eando perguntado sobre como se deu o0 processo
de reestruturacdo, o entrevistado mostrou que io0 $danais ativo) decidiu unilateralmente
fechar algumas unidades, contratando posteriormante consultoria. No entanto, nota-se
gue a empresa nao se utiliza planejamento formal,de estudos especializados em
determinadas areas. O pensamento e a visdo dosepidos € o principal fator norteador
das escolhas estratégicas da empresa.

Um segundo momento de orientacdo estratégica dems2003, quando a empresa decidiu
abrir uma unidade com um novo conceito: ampliavanf passando a trabalhar com servicos
gerais em autos, além dos pneus. Novamente, angeede sécio empreendedor encontra-se
ativa neste negocio, como mostra o entrevistddl® decidiu sobre este novo negocio
sozinho. Como ele viaja muito, tem bastante cortato outras empresas em outras cidades,
entdo acho que ele foi buscar assim esta idéia.”.

De um modo geral, este tipo de decisao (fecharadlesi em épocas de crise ou decidir abrir
uma unidade com um novo conceito) é sempre tomatta gHcio empreendedor, como
mostra o0 entrevistaddele tem a idéia e nos comunica. A partir daiyngdes sédo feitas para
tratar da implementacdo, mas ele ndo nos pede @pimu contrata consultorias para
verificar a viabilidade de um negocio, ou analisarimpacto de uma decisdo, ou mesmo
avaliar alternativas”. Nota-se que para a abertura deste novo negoécimica @éonsulta
externa foi junto ao fabricante, como nas outradades. Embora seja um novo conceito, a
empresa nado pode se desvincular de sua parcermutgnomia de tomada de decisdes
encontra-se centralizada, portanto, mesmo quandcatede uma uUnica unidade (matriz).
Como afirma o entrevistadéa minha autonomia € em minhas fungfes rotineiragui eu
nao preciso de ninguém para me orientar, mas desigfle ndo sdo de rotina vém sempre de
cima”. Dessa forma, o entrevistado bem como os outrosngapees (de acordo com as
informacBes do entrevistado) evita procurar os fetirios para dar sugestdes ou fornecer
um outro ponto de vista sob determinado assurqagaeforca a idéia da gestao centralizada.

Pode-se observar que a orientacdo estratégica pl@sarencontra-se muito ligada a visao da
escola empreendedora, que enxerga a formulacacstdatégia organizacional como um
processo visionario de um lider. Embora a empreshat dois proprietarios, predomina a
visdo de um deles, que apresenta caracteristicaseentdedoras. Embora ndo se possa
afirmar, € possivel que na auséncia deste propaetétnpreendedor, a empresa tivesse uma
administragdo mais profissionalizada e menos dergda em uma pessoa. Embora a empresa
seja de médio porte e seja dispersa geograficamenteuma tipica administracao familiar,
com a figura de um dos socios confundindo-se camagem e com a cultura da empresa. O
entrevistado mostrou que pela existéncia da paraaim o fabricante, os integrantes da
empresa (proprietarios e supervisores) sentem-@@aados, pois confiam na parceria; e
essa confianca ajuda a inibir uma postura est@égais analitica por parte da empresa.

Sob a otica da escola da configuracdo de Mintzbergmpresa em estudo encontra-se
(durante o periodo compreendido pelo estudo) nustoreintre a organizacdo empreendedora
e a organizacdo maquinal. Da primeira, a caratitexisnarcante é o fato de que permite
operar em ambientes dindmicos e é focada na figmrampreendedor (lider). Da segunda
(maquinal) tem-se que a empresa apresenta cargesiaizados, trabalho padronizado e
equipe tecnocratica. Embora seja uma empresa maainda € muito focada no lider. A
empresa apresenta como parte-chave, 0 apice ggatoatdtipico da organizacao
empreendedora) e uma descentralizacdo horizomiightla (tipica da organizacdo maquinal).
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Quanto aos periodos de reorientacdo estratégica-seoque em ambos nao houve
planejamento prévio, sendo que as decisfes foramceuas pelos proprietarios, sem
estudos formais ou pesquisas de mercado. A depmétechar unidades nos anos 90 bem
como a de abrir uma unidade com foco diferente €032 partiu exclusivamente do
julgamento pessoal e da intuicdo do proprietariméis empreendedor), dado que a abertura
da primeira em 2003 surgiu de forma emergente,isgguma determinac¢édo do proprietario.

A auséncia de uma gestao profissionalizada coatre@in 0 porte da empresa e com as
caracteristicas do ambiente e do mercado em qua.opemo ja assinalado, a presenca da
parceria com uma empresa de credibilidade podacttnodado os gestores quanto a busca
por novas formas de gestdo ou mesmo por profissioAasocia-se a este fato, o
comportamento empreendedor e centralizador de srprdgrietarios.

Conclusao

O tema estratégia é discutido na literatura sobrdas perspectivas como podde ser verificado
anteriormente na revisdo bibliografica. O presemteggo abordou a perspectiva de Henry
Mintzerberg, caracterizada como mais descritiva enga prescritiva. Para Mintzberg, a
estratégia pode ser deliberadamente planejadatamd&m tende a surgir (emerge) diante de
diferentes circunstancias na organizacdo. Em opatras, a forma de enxergar o processo
da estratégia varia em organizacfes distintagjenfliada por aspectos como: a) grau de
formalizacdo; b) cultura organizacional; c¢) capadel inovativa; d) grau de
profissionalizacdo; e) existéncia de um lider ppakce papel atribuido a este; f) ideologias
existentes; g) grau de integracdo entre suas pdmjesliversificacdo de atividades. As
caracteristicas descritas acima (em alusdo asgooafides propostas por Mintzberg) se
entrelacam nas organizagfes, que lidam com véeesed aspectos ao mesmo tempo.

Para entender como acontece o processo de forrmukstatégica nas organizacdes, €
necessario entender a atividade gerencial — comguast “pensar”, “comunicar”, “fazer” —
moldada pelos modelos mentais particulares de oadpante do cargo de geréncia. A
organizacao estudada nesse artigo caracterizanagppimente por ter a figura de um grande
lider empreendedor decidindo os rumos da orgaroz&@ ser uma empresa de meédio porte,
apresenta também alto grau de formalizacéo; panrearempresa antiga, possui uma cultura
enraizada, que se mistura com a propria figurangoreendedor. Essa figura impede, de certa
forma, uma maior profissionalizacdo da gestdo, embaja uma dispersao geografica da
organizacdo. O fato de a empresa atuar em ramasaehdos, mantém a possibilidade de
haver uma gestdo centralizada no papel do lidezcidnando o processo de estratégia da
organizacdo. A realidade da formulacéo e implenp@otala estratégia é altamente complexa
visto que, além de oscilar entre a visdo e cultirayestor, é fortemente influenciada pela
dindmica do mercado no qual a organizagéo se eadoserida.
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