W)
o ‘,\ﬁh// g_.’ UMNIVERSIDADE SALVADOR
s LALIREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES'

ANALISE DAS INTERFACES DA GESTAO COM O PROCESSO ESTRATEGICO,
AMBIENTE E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: UM REFERENCIAL DE
ANALISE METATEORICO

ANALYSIS OF THE MANAGEMENT INTERFACE WITH THE STRATEGIC PROCESS,
ENVIRONMENT AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A METATHEORY
ANALYSIS REFERENTIAL

ANALISIS DE LOS PUNTOS DE ENCUENTRO DE LA GESTION CON EL PROCESO
ESTRATEGICO, AMBIENTE Y EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL: UN REFERENCIAL DE
ANALISIS METATEORICO

Marcio Jacometti, MSc.
Universidade Federal do Parand, Universidade Tecnolégica Federal do Parana /Brazil
marcio.jacometti@gmail.com

Sergio Bulgacov, Dr.
Fundacéo Getulio Vargas/Brazil
s.bulgacov@gmail.com

RESUMO

Este trabalho tem como prop6sito analisar as interfaces da gestdo estratégica com o processo de formulagéo
estratégica, com o ambiente e com o resultado organizacional. Na medida em que a analise é apresentada,
consideragGes empiricas sdo associadas para constituir um referencial de analise que congrega o0 processo ao
conteldo estratégico, sob uma abordagem metatedrica. Busca-se visualizar a gestdo estratégica conforme ela
afeta e é afetada pelo processo de formulagdo estratégica, pelo ambiente e pelos resultados organizacionais.
Assim, a gestdo estratégica que normalmente se apresenta como variavel independente pode oscilar para
dependente de acordo com a situagdo organizacional. O ensaio procura identificar relagbes causais em trabalhos
anteriores para dar maior consisténcia a analise das interfaces do referencial de andlise e integrar perspectivas
tedricas diferenciadas. Como forma de superar ou minimizar problemas de mensuracdo de desempenho
encontrados na literatura, algumas aplicagdes sdo apresentadas com o objetivo de reduzir erros de medida
e aumentar a validade desse constructo. Varias abordagens atualmente desenvolvidas sobre estas tematicas
tém se mostrado limitadas na tentativa de explicar a realidade organizacional no que se refere a gestdo
estratégica. Assim, a intengdo do trabalho é contribuir para aumentar a compreensao da administracdo estratégica
e gerar insights para novas pesquisas.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica; Processo e Conteido Estratégico; Ambiente; Desempenho Organizacional.

ABSTRACT

This work aims to analyze the interfaces of strategic management with the strategy formulation process, the
environment, and organizational results. To the extent that the analysis is presented, empirical considerations are
associated to form a model that brings together the strategic content of the process under a metatheoretical
approach. The goal is to visualize the strategic management as it affects and is affected by the strategy
formulation process, the environment and the organizational results. Thus, strategic management that usually
presents itself as an independent variable may oscillate to dependent according to the organizational situation.
The essay seeks to identify causal relationships in previous work to give greater consistency to the analysis of
the model interfaces and integrate different theoretical perspectives. In order to overcome or minimize problems
of performance measurement in the literature, some applications are introduced for the purpose of reducing
measurement errors and increasing the validity of this construct. Several approaches currently developed on
these subjects have been limited to explaining the organizational reality in relation to strategic management.
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Thus, the intent of the paper is to increase understanding of strategic management and generate insights for
further research.

Keywords: Strategic Management; Strategic Process and Content; Environment; Organizational Performance.

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo analizar las interfaces de la gestion estratégica con el proceso de formulacion de
la estrategia, el medio ambiente y los resultados de la organizacién. En la medida en que el analisis se presenta,
las consideraciones empiricas estan asociados a la forma de un referencial de andlisis que retne el contenido
estratégico del proceso bajo un enfoque metatedrico. El objetivo es visualizar la gestion estratégica, ya que
afecta y es afectada por el proceso de formulacion de la estrategia, el medio ambiente y los resultados de la
organizacion. Por lo tanto, la gestion estratégica que por lo general se presenta como una variable independiente
puede oscilar para dependiente de acuerdo a la situacion de la organizacion. La prueba trata de determinar las
relaciones causales en trabajos previos para dar una mayor coherencia en el analisis de las interfaces del
referencial de andlisis e integrar diferentes perspectivas tedricas. Con el fin de superar o minimizar los problemas
de la medicion del desempefio en la literatura, algunas aplicaciones se introducen con el fin de reducir los errores
de medicion y aumentar la validez de esta construccion. Varios enfoques desarrollados en la actualidad sobre
estos temas se han limitado a explicar la realidad de la organizacion en relacion a la gestion estratégica. Por lo
tanto, la intencion del documento es aumentar la comprension de la gestion estratégica y generar ideas para
futuras investigaciones.

Palabras claves: Gestion Estratégica; Proceso e Contenido Estratégico; Ambiente; Desempefio Organizacional.

1 INTRODUCAO

As pesquisas sobre processo estratégico tentam chamar a atencgdo para a dificil questdo sobre como as
estratégias sdo formuladas, implementadas e modificadas ao longo do tempo. A despeito do grande volume
de publicacBes sobre o processo estratégico (CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992; HUFF e REGER, 1987;
LECHNER e MULLER-STEWENS, 1999; PAPADAKIS e BARWISE, 1997; PETTIGREW, 1992),
relativamente pouco é conhecido sobre como na verdade os processos afetam a gestdo estratégica, ou séo
afetados por ela. Alem disso, como afirmam Chakravarthy e White (2002) os trabalhos sobre o processo
estratégico tém sido mais sobre processo e menos sobre estratégia. Como Maritan e Schendel (1997) notam, tem
havido poucos trabalhos que explicam a ligagdo entre os processos pelas quais as decisdes estratégicas sdo
tomadas e suas influéncias sobre a estratégia. Nesse sentido, um estudo que reflita sobre as interfaces da gestdo
COmMO 0 processo estratégico, 0 ambiente e o desempenho organizacional, com base na literatura corrente, ainda
apresenta perspectivas importantes para a analise das organizag@es e suas praticas de gestao.

Como Pettigrew (1997) observa, permanece a proposta de uma analise processual que pretenda explicar
0 que, 0 por que e o como dos links entre contexto ambiental, os processos e os resultados sdo irredutiveis. Para
esses autores, essa desconexdo é devida a complexidade do processo estratégico. Mintzberg et al. (2000)
exemplifica essa condigdo ao apresentar as amplamente conhecidas dez escolas de pensamento sobre processo
estratégico, que Chakravarthy e White (2002) reduzem a quatro perspectivas: racional, politica, evolucionaria e
administrativa, detalhadas no préximo topico.

Dentre outros referenciais de analises que buscam a aproximacdo entre as praticas de gestdo com a
complexidade do processo estratégico e que dizem respeito a separagdo entre o conteddo e 0 processo

estratégicos, Bulgacov (1997, p. 66) aponta:
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0 conteddo estratégico [...] trata do posicionamento da empresa em termos de
produtos e mercados. A sua intencdo administrativa € o adequado desempenho
dentro do contexto ambiental varidvel. O processo estratégico [...] trata da forma
como as estratégias sdo eficientemente elaboradas, validadas e implementadas nas
empresas, via geréncias.

Esses destaques serdo Uteis para uma melhor compreensdo das relacdes a serem observadas a seguir.
Quanto ao trabalho gerencial Markides (2002) aponta a relevancia desse papel no processo estratégico ao
descrever a sua atuacdo em organizacdes complexas de multiplos negécios. Outros estudos evidenciam como os
gestores corporativos fazem a diferenca nos resultados organizacionais ao atuarem sob determinadas condigdes
como no caso do advento do referencial de analise contratual para maximizar os resultados para 0s acionistas
(DAVIS; USEEM, 2002) e em pesquisas sobre governanga corporativa (BEATTY; ZAJAC, 1994; ANDERSON
etal., 1998).

Nesse sentido e por considerar como relevante a atuagdo do gestor estratégico no processo estratégico,
apresenta-se este estudo metatedrico onde se tem como ponto de partida, mediante literatura corrente, a questdo:
Como se da as interfaces da gestdo com o processo estratégico, 0 ambiente e o desempenho organizacional? Na
sequéncia é apresentado pelo referencial de analise (Figura 1) o detalhamento das interfaces das categorias do

estudo.

2 O REFERENCIAL DE ANALISE PROPOSTO

Esta pesquisa bibliografica realizada nos principais journals e handbooks da area de estratégia
caracteriza-se como um ensaio teérico que busca analisar, sob 0 ponto de vista da gestdo estratégica, as relagdes
existentes entre o ambiente organizacional, o processo de formulacdo da estratégia e os resultados
organizacionais enquanto referéncias de analise em seu conjunto.

O estudo procura identificar relagfes causais em trabalhos empiricos anteriores e propde um referencial
de analise e, como pressuposto principal, supde que o ambiente organizacional exerce influéncias sobre a gestdo
estratégica que, por sua vez, determina o processo de formulagdo estratégica e os resultados da organizacéo,
conforme esquematizado na Figura 1. Por outro lado, o referencial também admite que a gestdo estratégica pode
afetar o ambiente organizacional assim como o processo de formulacgdo estratégica e o resultado organizacional
podem influenciar a gestdo estratégica recursivamente. Como ndo poderia ser diferente, este ensaio tem por

finalidade facilitar testes empiricos futuros.
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Resultado
Organizacional

Figura 1 - Referencial de anélise Metateorico das Inter-relacfes da Gestdo Estratégica
Fonte: elaborado pelos autores.

A partir da proposicdo do presente referencial de analise, apresenta-se, na sequéncia, a analise das
interfaces da gestdo estratégica, descrevendo situacGes empiricas em que ela pode afetar ou é afetada pelas outras

dimensdes em questao.

3 ANALISE~ DAS RELACOES ENTRE GESTAO ESTRATEGICA E O PROCESSO DE
FORMULAGAO ESTRATEGICA

Desde o inicio dos anos 60, numerosos estudos tém sido feitos sobre a gestdo estratégica corporativa
(BERG, 1969; BOWER, 1970; CHANDLER, 1962; LORSH; ALLEN, 1973), contudo, a maioria destes estudos
ndo foi ancorada na teoria. Markides (2002), indaga sobre o que a gestdo estratégica deveria fazer e levanta
possibilidades de pesquisas futuras. Para responder a esta questdo, o autor recomenda identificar a racionalidade
econdmica para organizagfes com multinegécios: (1) explorar economias de escopo (WILLIAMSON, 1975); (2)
criar mercados de capital interno eficientes (WILLIAMSON, 1975) ou (3) explorar aprendizagem (MARKIDES;
WILLIAMSON, 1994). E, a partir disso, realizar pesquisas para responder quais sao as relacbes envolvidas, o
que determina o papel da gestdo, como gerenciar ambiglidade estratégica e esclarecer qual € o escopo da
organizacao.

Ha& poucos trabalhos que tentam identificar as condicdes sobre as quais € economicamente superior
organizar unidades de negocio em torno de um conglomerado. Neste aspecto, a gestdo estratégica define o
processo estratégico. A teoria sugere duas racionalidades: de acordo com a Teoria dos Custos de Transagdo
(WILLIAMSON, 1975), as organizaces diversificam para explorar o excesso de ativos especificos que nao sdo
transacionados no mercado aberto por causa dos altos custos de transagdo. Para utilizar este excesso, a
organizacdo pode diversificar o seu negdcio de forma que aqueles ativos possam ser aplicados (TEECE, 1982).
Assim, o papel do centro é desenvolver as estratégias, influenciando o contexto administrativo que permitira

alcancar o objetivo com a diversificacdo e alcancar a economia de escopo.
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De acordo com a mesma teoria, um centro corporativo pode agir como um mercado de capital interno,
isto é, como uma alternativa ao externo, na alocacdo de recursos para as divisdes (SALTER; WEINHOLD,
1979). As vantagens do capital interno sdo: a assimetria das informac6es ¢ menor (WILLIAMSON, 1975); os
custos de agéncia de fluxo de caixa livre também sdo menores (WILLIAMSON, 1975) e o fornecimento de
capital é mais confidvel (DONALDSON, 1994). Mais recentemente, Costa (2012) mostra de que forma o
outsourcing pode ser uma poderosa ferramenta para a alocacdo de recursos mediante a descentralizagdo no
exterior de atividades que ndo sdo chaves no conjunto de competéncias distintas da empresa. A gestdo eficiente
dos recursos pode entdo ser o foco de vantagem competitiva, quer pela reducdo de custos fixos, quer pelos
possiveis ganhos de eficiéncia obtidos pela liberacdo de tempo aos executivos, que poderdo dedicar-se mais as
competéncias centrais da empresa, reforcando-as e aumentando a competitividade dos seus produtos e servigos.

O papel do centro é, sempre que necessario, suprir a necessidade de capital interno entre as diversas
unidades de negdcios e controlar o processo de formulagdo da estratégia para todas elas. Segundo Rodrigues e
Antonio (2010), as estratégias implementadas pelos gestores de topo das organizacBes para se tornarem
indispensaveis sdo conhecidas por enraizamento, que ndo se traduz num estatuto formal, nem constitui um
reconhecimento oficial; mas é construido no seio de uma rede de relagBes informais que aqueles gestores
controlam. Com o aumento do tamanho das organizaces, foi necessario desenvolver atividades especializadas,
hierarquia administrativa, sistemas padronizados para tomada de decisdo, controle financeiro e gerenciamento da
informacdo. Assim, o conceito de processo estratégico foi sendo definido pela atuacdo da gestdo estratégica na
tentativa de criar referencial de analises estratégicos preditivos dos resultados.

Seguindo esta logica, a corporacdo multidivisionada surgiu devido ao aumento do tamanho e da
diversificacdo de empresas industriais tradicionais (holding companies) (CHANDLER, 1962). A solugdo de
Pierre Dupont nos anos 20 foi separar divisdes de produtos de forma independente, onde cada uma era
responsavel pelas suas operagdes, precos e desempenho financeiro. A central corporativa cuidava das tarefas de
coordenagdo e controle e lideranca estratégica. Com a diversificacdo da estrutura, houve diversificacdo das
estratégias no nivel industrial (GORT, 1962; BERRY, 1975). O desenvolvimento de conceitos e técnicas de
planejamento corporativo durante os anos 60 e 70 (ANSOFF, 1965; ACKOFF, 1970) reforgaram a visao de que
0s gerentes ndo estavam presos aos limites da industria. Ferramentas de andlise estratégica desenvolvidas nos
anos 70 e 80 permitiram padronizar abordagens sofisticadas para diversificacdo e decisdes de alocagdo de
recursos (LEVY; SARNAT, 1970; RUMELT, 1974; BETTIS, 1981; GRANT, 1988; 2008).

O crescimento de escala e escopo (BAUMOL et al., 1982; TEECE, 1980; 1982) das organizacdes foi
amplamente visto como uma mudanca fundamental no sistema, onde o capitalismo corporativo ou gerencial era
operado por gerentes profissionais usando novas ferramentas cientificas de gerenciamento inerentemente
superiores ao velho capitalismo de mercado na alocacéo de recursos, produgdo organizada e inovacdo gerencial.
Contudo, a profissionalizacdo do controle das organizagfes encorajou os administradores profissionais a
perseguir a diversificagdo como um significado de crescimento, com conseqiiente reducdo da rentabilidade. Se
nos anos 70 a énfase foi sobre a universalizacdo dos principios de gerenciamento, nos anos 90 e na Ultima
década, passou a ser a exploragdo da capacidade organizacional, conforme aponta Grant (2008) ao enfatizar que
as principais fontes de vantagem competitiva sdo os recursos e as capacidades internas da empresa, propiciando

economias de escopo obtidas mediante aliangas e relacionamentos entre organizacdes (SANCHEZ, 2003).
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Antonio e Martins (2008) demonstram que a transferéncia de conhecimento no interior das empresas
transnacionais constitui vantagem competitiva local perante a concorréncia global.

Em seus esforgos para criar um corte competitivo relativo junto aos competidores, organizacdes
frequentemente assumem compromissos estratégicos mediante decisdes que tém longo impacto e sdo de dificil
reversdo ou custosas e afetam diretamente o processo de formulagdo da estratégia. DecisGes como investir na
capacidade produtiva, adotar um processo inovador para reducdo de custos, introduzir um novo produto ou
lancar uma nova campanha publicitaria, constituem exemplos de compromissos estratégicos. Por causa de sua
irreversibilidade, estas decisdes mudam os incentivos competitivos de uma organizagdo. Uma expansdo na
capacidade pode aumentar os incentivos da organizagao para cortar pregos.

Economias de escala e escopo constituem uma fonte de posicdo privilegiada de mercado porque elas
forcam pequenas organizagBes a aumentar sua escala de produgdo ou aumentar a variedade de produtos em
ordem para alcancar paridade de custo unitario com as organizacdes dominantes. O papel central dos processos
de gerenciamento em construir e alavancar competéncias é indicado pela representacdo da organizagdo como um
sistema aberto de estoques e fluxos de recursos (SANCHEZ, 2003). Em alguns aspectos, na medida em que 0s
processos estratégicos sdo consagrados na pratica, podem influenciar gestfes estratégicas que também buscam o
crescimento continuo da organizacéo.

Para equalizar a forma como o processo estratégico pode ser gerido, Chakravarthy e White (2002)
propdem quatro perspectivas: racional, politica, evolucionaria e administrativa e apresentam um referencial de
analise que as integra para a gestdo da estratégia.

Na perspectiva racional, o processo estratégico é basicamente um processo decisdrio, envolvendo
aplicacdo racional do conhecimento. Formulagdes de racionalidade limitada sdo consideradas, assim como a
aprendizagem e a adaptacdo organizacional. Um processo racional de tomada de decisdes considera quatro
questdes (SIMON, 1976; MARCH, 1994): (1) Quais sdo as alternativas? (2) Quais sdo as consequéncias de cada
alternativa? (3) Qudo desejaveis sdo as conseqliéncias? (4) Que regras ou critérios deveriam ser empregados para
escolher entre as alternativas?

A perspectiva politica considera o processo pela 6tica da diversidade interna de interesses, ou ainda
das incertezas quanto ao futuro, entre outros fatores que fazem com que a organizagdo seja univoca, com
objetivos e interesses completamente compartilnados mediante a construgdo de coalizbes (CYERT; MARCH,
1963; PETTIGREW, 1973; NUTT, 1993; DEAN; SHARFMAN, 1996). O exercicio de poder existe, mas 0
conflito e a negociacdo também. Uma organizacdo nao tem interesses independentes dos atores que compfem o
sistema cooperativo. Os interesses da organizagcdo representam a corrente comum baseada nos interesses
préprios de diferentes atores (MARCH; SIMON, 1958) em que prevalecem as preferéncias do grupo com maior
poder. Esta é a esséncia do processo politico. Escolhas feitas ou acdes iniciadas mediante o exercicio do poder
ndo sdo necessariamente ruins para a organizacdo. Tal escolha pode ser melhor para a organizacdo do que
nenhuma escolha. N&o agir também ndo é necessariamente a melhor opgdo. Em face de incertezas ou
ambiglidades, escolhas baseadas em poder e em processos politicos podem ser a Gnica maneira possivel para
alcancar mudanca e adaptagdo (DAFT, 1983; PFEFFER, 1981).

Ja a perspectiva evolucionaria/emergente é oposta a racional e encara 0 processo estratégico como
ndo teleoldgico, mas emergente (COHEN et al., 1972). A abordagem considera que a emergéncia da acdo

organizacional resulta de um processo randémico, ndo resultante das decisGes em si, mas provocadas por
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problemas e situagdes ou oportunidades aleatérios (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992). A abordagem de
Weick (1995) é interessante nesse sentido, pois considera que processos de decisdo sdo sempre retrospectivos na
medida em que dependem de interpretacdes e do modo como a formulagdo da estratégia ocorre antes de sua
implementacdo por meio das estruturas cognitivas. Olha-se para tras para se ver a estratégia. Weick (1979) e
Mintzberg (1994) consideram que as organizacGes formulam a estratégia e depois elas a implementam, nédo
antes. O trabalho de Nelson e Winter (1982) é consistente e complementar a abordagem de Weick, mesmo que
aparentemente eles ndo concordem com isso. A teoria evoluciondria também assume que uma organizacdo
estabelecida pode replicar-se replicando suas rotinas. Rotinas sdo por definicdo estaveis e resistentes a mudanca,
mas Nelson e Winter sugeriram algumas fontes para a inovagao.

Sob a perspectiva administrativa, o estudo de sistemas de gestdo comegou a ganhar corpo nos anos 60
guando grandes organizagGes comegaram a diversificar e recorreram a estrutura divisional para gerenciar esta
diversidade (CHANDLER, 1962). O uso da estrutura divisional significou mais delegacdo para criar estratégia e
o planejamento formal foi empregado para coordenar e controlar as estratégias das divisdes da organizacao e
suas unidades de negdcios (ANSOFF, 1965). Novos estudos sobre sistemas de gerenciamento (MINTZBERG,
1994; MARCH, 1991; CHAKRAVARTHY; LORANGE, 1991), sugerem que o grau de interacdo (refere-se aos
niveis de envolvimento) e iteracdo (repeticdo das rotinas) no sistema de planejamento de uma organizacdo e sua
orientacdo para controlar tem um importante papel em determinar se suas estratégias buscam (explore) explorar
novas fronteiras e procuram novas competéncias ou (exploit) exploram mercados existentes e competéncias
(MARCH, 1991). Chakravarthy e Lorange (1991) ainda afirmam que sistemas administrativos que encorajam a
exploracdo pela interagdo (explore) contribuem mais para a inovagdo e migracdo, enquanto que sistemas que
apoiam exploracéo pela repeticdo (exploit) sdo melhor adequados a estratégias que procuram melhorias, imitacdo
ou consolidacdo. Estudos que utilizam a perspectiva administrativa tendem a ter maior apelo dos
administradores. O campo rico de estudos nesta tradicdo fornece descri¢des convincentes do processo estratégico
e insights Gteis sobre como ele pode ser gerenciado. Contudo, estes estudos sdo dificeis de replicar e as estruturas
oferecem dificuldade para validagdo. Apesar da vasta pesquisa sobre o processo de construgdo da estratégia, de
acordo com Chakravarthy e White (2002) existem vérias limitagdes nestes estudos, a saber: falta de ligacdes
explicitas aos resultados estratégicos; foco sobre decisdes discretas em vez de nos padrdes de decisdes e agdes
acumuladas em torno da estratégia ao longo do tempo; falha na visdo do processo de mdltiplos niveis e
perspectivas; falta de insights sobre como o processo pode ser melhor gerenciado para produzir os resultados
estratégicos desejados.

Estas limitacdes requerem a aplicacdo de uma abordagem mais holistica sobre o processo estratégico,
conforme mostra a Figura 2 que fornece uma estrutura na composicdo de quatro distintos relacionamentos. A
parte inferior representa a visdo de como a estratégia determina o desempenho da organizacdo que é abordado
mais adiante no artigo. O meio da figura representa as relagdes entre decisdes, acdes e estratégia. A parte
superior mostra a relagdo de como o contexto organizacional forma as premissas para a defini¢do das decisfes e
acoes. O tempo é uma importante dimenséo para todos os elementos. Desempenho da organizagdo, estratégia,
decisOes e acles, negocios e contexto organizacional, todos mudam ao longo do tempo e influenciam um ao

outro dinamicamente. O componente final desta estrutura é a interagéo dinamica.
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Figura 2 - Processo Estratégico: em direcdo a uma estrutura holistica
Fonte: adaptado de Chakravarthy e White (2002).

Assim, percebe-se que, ao longo do tempo, o processo estratégico influencia a dindmica estratégica da
organizacao, aqui definida como todas as predisposi¢Oes da organizagdo, se ela consolida, melhora ou muda sua
posicdo estratégica. A Figura 2 ilustra, ainda, que a estratégia é realizada mediante a¢cBes emergentes bem como
por acdes planejadas que implementam decisdes prévias. Estas decisfes e ac¢des sdo continuamente revisadas
baseadas em aprendizagem.

O referencial de andlise tedrico é uma proposicao de estrutura holistica possivel ao especificar os
requisitos necessarios para gerenciar o processo estratégico. O referencial de andlise incorpora multi-niveis e
processos longitudinais. Os processos que ocorrem no nivel individual (cognicdo, por exemplo) devem ser
ligados com os processos no nivel grupal (fazer senso), com os processos no nivel organizacional (geragdo de
rotinas) e com 0s processos ecolégicos ao nivel do ambiente. Assim, a perspectiva racional contribui no processo
de tomada de decis0es, a perspectiva evolucionaria pode auxiliar na variagdo-selecdo-retencéo através dos niveis
ao longo do tempo e explora as competéncias internas (exploit) e externas (explore) que sdo selecionadas e
retidas para a sobrevivéncia da organizagdo. A perspectiva politica pode ser muito Util para chamar a aten¢do aos
objetivos conflitantes e para a mudanca administrativa, mas ela ndo é muito popular entre os pesquisadores, ao
contrario da perspectiva administrativa que prescreve 0 processo estratégico, mas cuja validacdo precisa ser

ampliada.
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Assim, esta perspectiva mais holistica sobre o processo de formulagdo da estratégia gera um referencial
de analise tedrico coerente e plausivel, considerando a hipétese de que cada visdo é uma forma parcial de
enxergar como a estratégia é formada e a juncgdo de varias perspectivas tende a diminuir o gap entre a realidade
objetiva e sua projecdo. A Figura 3 propde que o referencial de analise de Chakravarthy e White (2002) seja
inserido na interseccdo entre a gestdo estratégica e o processo de sua formulagdo de forma a possibilitar a

operacionalizagdo destes constructos em pesquisas futuras.

Gestédo
Estratégica

Formulagdo
Estratégica

Figura 3 - Insercdo da Estrutura Holistica no Referencial de analise Metate6rico
Fonte: elaborado pelos autores.

Outra forma de tentar explicar a interface entre o processo de formulagdo estratégica e a gestdo
estratégica € através da perspectiva da estratégia-como-pratica (SAP) a partir dos trabalhos de Whittington
(1996) e Jarzabkowski (2004). Uma boa tentativa é o artigo de Walter e Augusto (2011), ao analisar a atuagdo de
estrategistas externos para a elaboracdo do planejamento estratégico de uma organizagdo, mediante a otimizagdo
de mecanismos institucionais isomorficos. Porém, esta perspectiva esbarra em conflitos de ordem ontoldgica ao
relacionar o nivel micro da SAP com o0s niveis varidveis de andlise da teoria institucional, sem a devida
adequacdo entre os niveis. Existem discordancias entre as diversas perspectivas que surgem como rebarbas e que
podem distorcer o referencial de analise. Estas discrepancias sdo, inclusive, de ordem ontolégica e
epistemoldgica, ao se tentar juntar, por exemplo, a perspectiva racional com a politica. No entanto, o referencial
de anélise holistico abordado ¢ muito pertinente e sem divida € uma perspectiva que pode ser agregada ao

referencial de analise metatedrico proposto neste trabalho.

4 INFLUENCIAS ENTRE A GESTAO ESTRATEGICA E O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Em relagdo ao ambiente organizacional e, como demonstrado na Figura 1, a gestdo tenta controlar as
incertezas, mas geralmente sofre as influéncias do contexto circundante. Na dualidade voluntarista-determinista,
a gestdo estratégica da organizacdo oscila do polo ativo ao p6lo passivo e nem sempre consegue otimizar 0s
indicadores de desempenho.

O ambiente se refere ao que € externo e dentro da qual algumas entidades existem. Na gestao estratégica
de uma organizacgdo, a distingdo entre o que existe dentro e o que existe fora forma uma divisdo analitica
fundamental e remete ao conceito de fronteira de uma organizagdo. Os limites de uma organizagdo definem a sua
dimensdo interna onde os membros trabalham, os recursos sdo organizados e 0 ambiente externo que

compreende o conjunto de condi¢des estratégicas relevantes ao redor da organizacdo (PITKETHLY, 2003).
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O ambiente estratégico compreende o ambiente comum estratégico que sdo os fatores e condigdes que
afetam todas as organizagdes, ambiente competitivo que se refere a um nimero mais estreito de condicoes e
fatores relacionados as competéncias das organizagdes, ambiente industrial que inclui um grupo particular de
indlstrias em que uma organizacdo opera e 0 ambiente de unidades de negocios que compreende o imediato
ambiente competitivo da organizacdo compreendendo aquelas organizagdes que competem por clientes e
adicionam valor.

No campo da gestdo estratégica, ha uma escola de pensamento que questiona nao apenas o significado
objetivo do termo ambiente, mas também se visdes do ambiente da organizacdo ou mesmo se 0 ambiente em si
pode ser algo, mas subjetivo. Esta visdo forma parte da chamada Escola Cognitiva de pensamento estratégico
(MINTZBERG et al., 2000). Mesmo 0s mais céticos pesquisadores pos-modernistas de ambiente e estratégia
admitem que a visdo dos gerentes pode ser subjetiva. Se preferirmos ver o ambiente como uma realidade
concreta, mas frequentemente percebido imperfeitamente pelos gerentes, entdo o entendimento dos gerentes
existe naqueles campos onde eles e outros tém que interpretar informacdo do ambiente deles. Logo, a questdo
ndo é se 0 ambiente objetivo externo existe, mas como ele € interpretado, ou seja, entender a psicologia social do
processamento de informac6es e a racionalidade limitada (MARCH; SIMON, 1958; SIMON, 1976).

O grande dilema do gestor é interpretar a informacdo recebida do ambiente e ter a habilidade de, ao
recebé-la, agir corretamente. A escola cognitiva também pode ser encontrada nos trabalhos de Schwenk (1988)
ao lidar com tomada de decisdo estratégica e mudanca estratégica. J& no debate sobre se o ambiente é um
fendbmeno objetivo ou subjetivo, Smircich e Stubbart (1985) fornecem uma analise Util de como o ambiente pode
ser visto como objetivo (ambiente externo descrito objetivamente), percebido (o ambiente externo objetivo é
sujeito de varias interpretacfes) ou representado (ndo ha ambiente externo objetivo, somente as interpretagdes
gue as pessoas constroem em torno de suas experiéncias).

Com base nestes pressupostos, surgem alguns dilemas a respeito do ambiente que sdo estudados por
diversos pesquisadores. Mintzberg e Waters (1985) investigam se o processo de formulagdo estratégica é
deliberado ou emergente conforme varidveis ambientais. A distingdo da estratégia entre o nivel da unidade
negécios, estudado por Rumelt (1991), e o nivel corporativo, estudado por McGahan e Porter (1997), pode ser
percebida com relagdo aos resultados. Whittington (1993) investigou se a estratégia tem objetivos simples ou
maltiplos, enquanto Smircich e Stubbart (1985) se o ambiente € um fendmeno objetivo ou subjetivo e se ele
determina a escolha estratégica ou é meramente um contexto para a organizacao.

Whittington (1988) distingue entre determinismo da agdo (onde as escolhas das decisfes estratégicas
sdo determinadas internamente) e determinismo ambiental (onde as escolhas das decises estratégicas sdo
determinadas por condi¢fes ambientais externas) e enfatiza que a escolha estratégica é possivel e que ela pode
excluir ambas as formas de determinismo.

Duas teorias que relacionam o ambiente e a escola estratégica sdo: a Teoria da Contingéncia, onde
Lawrence e Lorsh (1967) e Woodward (1965) investigaram de que modo o sucesso da estrutura organizacional
depende das circunstancias ao redor da organizacgdo, sendo que Child (1972, 1997) rejeitou qualquer nogdo
deterministica, defendendo a concepgdo de escolha estratégica para a estruturagdo organizacional. Contudo, a
teoria da contingéncia tem suas origens no estudo da estrutura organizacional ao abordar o relacionamento entre
o0 desempenho da organizacdo e o contexto ambiental. E claro que esta teoria tem limitacBes na sua aplicagdo na

medida em que sua preocupagdo é determinar estratégias de sucesso para as organizacdes. A segunda é a Teoria
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da Evolugdo Organizacional que também € deterministica, sendo que esta teoria inspira-se no referencial de
andlise da evolugdo natural das espécies. As duas principais propostas sdo: abordagem sociolégica de Hannan e
Freeman (1989) e o trabalho de economia orientada de Nelson e Winter (1982). Nesta concepgdo, o ambiente
age para selecionar organizacdes que vao sobreviver num processo de adaptacao.

A abordagem sociologica de Hannan e Freeman (1989) é mais darwinista e argumenta contra a
mudanca radical em organizacOes e estratégias com um grau de relativa inércia. O processo de selecdo natural
ocorre através da competicdo e da legitimagdo. Paradoxalmente, a inércia é favorecida neste referencial de
andlise, em que as organizacdes que se adaptam melhor ao ambiente sobrevivem melhor se elas ndo mudarem.
Por outro lado, Nelson e Winter (1982) adotam a abordagem de Lamarck em que as caracteristicas da
organizacdo sdo herdadas por sucessivas geracdes de organizagBes e que estas caracteristicas podem ser
desenvolvidas dentro de uma geragdo como resultado de agdes da organizacéo.

O conhecimento sobre o ambiente pode ser relacionado a teoria da complexidade de Cilliers (2002), que
ajuda-nos a entender o processo pela qual as coisas e os conceitos adquirem significados diferentemente.
Sistemas complexos sdo sistemas abertos cujas interagcfes extrapolam os limites e o conceito de ambiente
enquadra-se perfeitamente nesta perspectiva. Significado é gerado em tempo real, porque o significado é
constituido num contexto especifico onde alguns componentes sdo incluidos e outros ndo. Para haver significado
ou conhecimento deve haver limites, pois ndo podemos compreender o mundo em toda a sua complexidade. Nds
temos que reduzir a complexidade para gerar entendimento. Da mesma forma, nem toda informagéo do ambiente
pode ser utilizada na analise e o desafio € perceber o que deve ser incluido na analise e 0 que ndo deve. Nesse
sentido, ndo existe uma formula pronta para a gestéo estratégica.

Desta forma, ampliam-se as possibilidades de analise da relagdo entre a gestao estratégica e 0 ambiente
organizacional numa perspectiva inter-relacional mais centrada na percepcdo dos gestores, em sua préatica
cotidiana (acdo social) e nas estruturas presentes no contexto social. A Figura 4 apresenta a intersecgao entre a
gestdo estratégica e o ambiente organizacional, sendo plausivel utilizar a visdo de Whittington (1988) que
estabelece a distingdo entre o determinismo ambiental sobre a estratégia e o determinismo da acéo estratégica da

gestao.

Ambiente
Organizacional

Determinismo
da agdo e do
ambiente

Estratégica

Figura 4 - Influéncia Deterministica em Duas Vias Proposta pelo Referencial de analise Metatedrico
Fonte: elaborado pelos autores.

Desta forma, é possivel dimensionar a influéncia em duas vias que o referencial de anéalise sugere entre
estes constructos. Neste sentido, as demais teorias podem ser integradas para se investigar empiricamente estes

constructos. Na direcdo da influéncia da gestdo estratégica sobre o ambiente, insere-se a visao de Child (1997) e
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na direcdo oposta, a Teoria Contingencial. Na sequéncia, o artigo trata da inter-relacdo entre a gestdo estratégica

e os resultados organizacionais, complementando a analise.

5 INTER-RELACOES ENTRE GESTAO ESTRATEGICA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A conjugacdo das diferentes categorias relacionadas pelo referencial de analise (vide Figura 1) sugere
gue, enquanto a teoria da contingéncia afirma que a organizacdo deve responder ao ambiente, por outro lado, a
organizacao pode alterar o ambiente tornando-o mais favoravel aos seus objetivos (PERROW, 1986; PFEFFER,;
SALANCIK, 1978). Segundo os autores, este perspectiva é orientada para que a organizagdo faca menos
alterac@es estruturais e venha a se tornar mais lucrativa e atuar mais sobre o processo de formulagéo da estratégia
(DONALDSON, 1985). Entretanto, como visto anteriormente, é importante destacar que os desempenhos
econémico, social e ambiental sdo vistos como consequéncia tanto das operacdes referentes ao contelido
estratégico como dos processos estratégicos promovidos pelas escolhas estratégicas dos gestores
(CHAKRAVARTHY; DOZ, 1992).

Rumelt (1974) forneceu uma ligacdo explicita entre gestdo estratégica corporativa e desempenho. Seu
achado chave foi a superioridade da diversificacdo relacionada da ndo relacionada. Em particular, as
organizacgOes cujas diversificagdes estavam inteiramente ligadas aos seus negécios centrais, foram as mais
rentaveis.

Relacionamento positivo entre rentabilidade e diversificacdo pode ser o resultado de organizacGes
investindo os lucros retidos em diversificagdo (GRANT et al., 1988), enquanto que Burgelman (1983) encontrou
que iniciativas de diversificagdo foram uma resposta ao declinio no desempenho do negécio central. Contudo,
ndo se pode ser categorico e afirmar que esta correlacdo serd sempre positiva. Um tema central da gestdo
estratégica corporativa tem sido a sinergia, ou seja, as vantagens de explorar ligagdes entre diferentes negocios,
mercados e atividades para proporcionar economias de escopo e de escala no uso de recursos e capacidades.

A visdo baseada em recursos para estratégias corporativas enfatiza sobre recursos particulares e
capacidades que podem ser implantados nos limites da indistria como recursos tangiveis, recursos intangiveis e
capacidades organizacionais que podem ser transferidas. Economias de transa¢fes internas também podem
ocorrer. Custos de transacdo incluem os custos envolvidos na elaboracdo, negociacdo, monitoramento e
execucdo de um contrato e custos de internalizacdo consistem do gerenciamento de custos para coordenar
negécios diversificados. O escopo de uma organizacdo depende dos custos de transagdo de mercado
(WILLIAMSON, 1975) comparados as transa¢des administradas dentro da organizacdo. Eficiéncia na alocagdo
de recursos fornece uma base para a eficiéncia na diversificacdo da organizacdo (GRANT, 2002; 2008).

Apesar do grande numero de estudos empiricos, ndo ha como categorizar fendmenos que relacionem
gestdo estratégica corporativa e desempenho e ndo ha estratégias corporativas superiores. Tudo vai depender de
situacOes especificas. A questdo critica é conseguir adaptar os recursos e capacidades de uma organizacdo a sua
gestdo estratégica corporativa, estrutura organizacional e sistemas de gerenciamento. O principal principio
delineado é que vantagens relacionadas sdo capazes de criar mais valor do que qualquer alternativa estratégica
prépria da organizacdo, mediante os seguintes mecanismos: influéncia autbnoma para melhorar a organizacao;
influéncia da ligacdo na transferéncia de melhores préticas; influéncia funcional ao desenvolver e fornecer

servigos administrativos e influéncia de desenvolvimento corporativo.
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Para McGrath (2002), outro aspecto do desempenho diz respeito as op¢des reais para estruturar uma
visdo geral seletiva de questdes relevantes para a estratégia e 0 empreendedorismo em organizagfes pequenas. A
perspectiva das opcdes reais adiciona valor e varias possibilidades de pesquisa. Se aceitarmos a premissa de que
mesmo grandes, organizacdes estabelecidas estardo sujeitas as forcas de reconfiguragdo definidas por
Schumpeter (1942), a distingdo entre teorias relevantes para as duas areas de investigacdo (administragdo
estratégica e empreendedorismo) se tornard mais embaragada.

Se administracdo estratégica e empreendedorismo estdo emergindo, isto sugere importantes implicagdes
para ambos os campos. A questdo central da gestdo estratégica preocupa-se com a influéncia da acdo
administrativa sobre o desempenho da organizacdo, enquanto que a incerteza tem sido sempre a questdo central
da pesquisa sobre empreendedorismo.

Porém, ha um relacionamento muito pertinente entre pesquisas sobre empreendedorismo e estratégia. Se
olharmos do ponto de vista de organizacoes ja estabelecidas e maiores, podemos constatar que a estrutura segue
a estratégia, conforme preconiza Chandler (1962) e, do ponto de vista de uma pequena empresa startup, a
estratégia é crucial para gerar uma estrutura. Desta forma, torna-se importante investigar o pensamento
estratégico do empreendedor para dimensionar de que forma a estratégia se reifica para exercer a sua fungdo na
busca por resultados organizacionais. A perspectiva cognitiva e da visdo da estratégia baseada em conhecimento
podem trazer contribui¢des importantes para pesquisas sobre empreendedorismo e desempenho em organizagoes
menores.

Assim, uma preocupagdo das pesquisas sobre desempenho é a forma de mensuracdo deste desempenho
que é fornecida pelo resultado da organizacédo. E isto depende da resposta a outra questdo: resultado para quem?
Para quais stakeholders? Segundo Wood (2006), medidas de desempenho podem ser baseadas, por exemplo, no
retorno de investimentos, lucros, turnover ou nimero de clientes. Uma comparacdo de uma variedade de
métodos usados para quantificar desempenho nos negécios em pesquisas prévias sugere que o relacionamento
entre uma varidvel independente e performance tende a depender da medida de desempenho particular usada
(MURPHY et al., 1996).

As medidas de desempenho utilizadas em estudos futuros, portanto, necessitam ser claramente definidas
e justificadas para permitir comparacdes e evitar aparentes contradigdes nas suas conclusdes. Murphy et al.
(1996) também argumentam que a investigacdo deve usar sempre que possivel, varias dimensdes de desempenho
e permitir varidveis de controle, tais como tamanho da empresa, idade e composicdo da inddstria.

Segundo Fernandes e Fleury (2005), o desempenho organizacional dependera, em maior ou menor grau,
da qualidade e da quantidade de recursos possuidos pela organizagdo, da competéncia das pessoas para utilizar
esses recursos, bem como do modo pelo qual a organizacdo coordena tais recursos. O referencial de analise do
balanced scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992) pode ser utilizado como um referencial para organizar as
diversas dimensbes do desempenho. Os autores propdem que as empresas devem monitorar seu desempenho
segundo quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e inovacdo e aprendizagem. Sugerem que
competéncias e recursos sejam monitorados na quarta perspectiva, a de inovagao, destacando que recursos atuam
como direcionadores do desempenho nas outras perspectivas. Para reforcar o argumento exemplificam: se
aumentar o treinamento dos empregados sobre produtos, entdo eles terdo maior conhecimento sobre a linha de
produtos; se conhecerem melhor a linha, entdo a efetividade das vendas aumentard. Assume-se que um aumento

na qualidade e na quantidade de recursos (variavel independente) devera se traduzir em melhor desempenho
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(variavel dependente); muito embora, 0 desempenho possa motivar acoes estratégicas de redugdo ou aumento na
alocacdo de recursos. Dessa forma, o top management pode monitorar o resultado organizacional e realizar a
gestdo estratégica de forma coerente, ou seja, com base em indicadores mensuraveis.

Vaérios autores enfatizam os fatores humanos para diferenciar desempenhos organizacionais. Becker e
Gerhart (1996) asseveram que de acordo com a visdo baseada em recursos (VBR), as empresas podem
desenvolver vantagem competitiva sustentavel criando valor numa maneira que € escassa e dificil para os
concorrentes imitarem. Embora as fontes tradicionais de vantagem competitiva como recursos naturais,
tecnologia e economias de escala gerem valor, a VBR sugere que tais recursos sdo cada vez mais faceis de
imitar, especialmente quando comparados com estruturas sociais complexas como o sistema de trabalho. Assim
as estratégias de recursos humanos podem ser especialmente importantes como fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Contudo, segundo Richard e outros (2009), a idéia de desempenho é tdo comum nas pesquisas em
administracdo que sua estrutura e definicdo raramente sdo explicitadas e justificadas. Em levantamento
realizado, as medidas variavam desde indicadores financeiros, passando por medidas de resultado ou
certificacOes, até indicativos subjetivos de desempenho. Essa falta de claridade na definicdo do categoria
de anédlise e a falta de consisténcia metodoldgica tornam dificil a comparagdo cientifica entre esses
trabalhos, bem como o desenvolvimento de recomendacdes normativas para novas pesquisas.

Os autores concluem que qualquer estudo que analise o desempenho organizacional precisa empregar
uma estrutura teorica capaz de definir a dimensionalidade do desempenho (natureza do desempenho) e de
selecionar e combinar as medidas de desempenho (natureza das medidas). Para que seja adequada, a
racionalidade tedrica de uma abordagem para o desempenho precisa ser compreensiva na sua abrangéncia e
rigorosa em sua validade e requerer que as evidéncias empiricas comprovem que os métodos empregados na
criacdo das medidas, assim como as préprias medidas utilizadas, possuem propriedades estaveis e esperadas
apropriadas a estrutura tedrica utilizada.

Para ser compreensiva, a mensuracdo do desempenho precisa levar em conta os seguintes aspectos: (a) a
sua mensuragdo envolve o balanceamento da importancia do desempenho para determinados stakeholders
focais (primarios ou secundarios); (b) precisa considerar a heterogeneidade de ambientes, estratégias e
praticas administrativas; (c) a mensuracgdo da performance requer compreensdo das propriedades das séries
temporais que relacionam a atividade organizacional ao desempenho; (d) as medidas de desempenho ndo
devem ser desenvolvidas especificamente para a questdo de pesquisa, mas devem ser suficientemente
robustas a fim de cobrir o dominio ou todo o campo do desempenho organizacional; (e) requer a
compreensdo do relacionamento entre as medidas. Uma caracteristica peculiar a estudos recentes da area de
estratégia, conforme apontam Bulgacov e outros (2007), esta no uso quase exclusivo de indicadores contabeis e
financeiros para a mensuragdo dos resultados organizacionais.

Como forma de superar ou minimizar os problemas de mensuragdo de desempenho encontrados
na literatura (HALL, 2004; MATITZ, 2009), Richard e outros (2009) propdem a triangulacdo de dados
que permite simultaneamente reduzir os erros de medida e aumentar a validade do constructo. O maior
problema da triangulacdo baseada na analise fatorial é que ela ndo funciona adequadamente com categoria
de analises multidimensionais, que possuem propriedades ndo-recursivas e que envolvem interacdes

complexas entre seus componentes; exatamente as caracteristicas das medidas de desempenho
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organizacional. Outra forma de reduzir os problemas de mensuracédo é fazer uma analise longitudinal, pois
a inclusdo de medidas longitudinais gera dois efeitos positivos para a mensuragdo do desempenho, por um
lado, permite controlar a natureza temporalmente dependente do categoria de analise, e por outro, serve
para reduzir o erro de medida.

No campo dos trabalhos sobre desempenho corporativo, Glunk e Wilderom (1999) identificaram
pesquisas da area de estratégia cujo foco é as conseqiiéncias das escolhas estratégicas. Em geral, nesta area de
pesquisa, 0 desempenho organizacional tem sido considerado como sindnimo de desempenho financeiro-
econdmico. Entretanto, algumas abordagens mais amplas de desempenho tém sido discutidas. Foram destacadas
trés abordagens principais no estudo do desempenho corporativo: (1) desempenho financeiro/econdémico: os
efeitos das decisOes estratégicas sdo demonstrados por meio de medidas financeiras e econémicas. H4 amplo uso
de medidas contabeis (retorno sobre o investimento, retorno sobre as vendas), medidas mercadoldgicas (retorno
do mercado acionéario), ou uma mistura de medidas contdbeis e de mercado (indice de preco-lucro); (2)
desempenho operacional: o objetivo é incluir indicadores de desempenho nao-financeiros/nao-econémicos
relacionados ao valor gerado, como por exemplo, a consumidores, novos produtos ou aperfeicoamento de
processos internos. Sdo critérios de desempenho operacional, entre outros: participagdo de mercado, introdugdo
de novos produtos, qualidade dos produtos e servicos, efetividade do marketing. Um exemplo de referencial de
andlise de avaliacdo de resultados com base nesses critérios € 0 BSC, que inclui ao mesmo tempo indicadores
financeiros e operacionais. A diferenca dos critérios de desempenho operacional com os chamados fatores-
criticos de sucesso € conceitual: enquanto estes fatores sdo considerados meios para atingir os fins, os critérios
de desempenho operacional sdo considerados elementos constituintes do conceito desempenho; (3) desempenho
social/satisfagdo dos stakeholders: similar a abordagem de multiplos constituintes, reconhece a importancia dos
objetivos dos diversos grupos de interesse na avaliacdo do desempenho organizacional. Incluem-se, aqui, os
indicadores de reputacéo.

Para Barney (1996), embora as definicdes de estratégia sejam diversas, todas tém pelo menos um
aspecto em comum: a preocupa¢do com o impacto da gestdo estratégica sobre o desempenho da organizacdo.
Quanto ao conceito desempenho, o autor relembra alguns trabalhos seminais das areas de economia e
organizacOes — dentre esses Simon (1976); Jensen e Meckling (1976); Coase (1937) e Alchian e Demsetz (1972).

A Figura 5 ilustra a inter-relacdo entre gestdo estratégica e resultado organizacional e sugere que a
gestdo estratégica deve ampliar sua visdo sobre o significado do resultado organizacional como um todo,
conforme apresentado acima, ou seja, com base numa diversificagdo do desempenho como consequéncia de
escolhas estratégicas dos dirigentes. O significado da interseccdo revela o posicionamento da organizagdo em
termos de produtos e servigos que define os resultados que serdo alcancados e estes, por sua vez, afetam a

definicdo de estratégias futuras.
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Gestédo
Estratégica

Posicionamento
Estratégico

Resultado
Organizacional

Figura 5 — Posicionamento Estratégico como Interseccao entre Gestéo e Resultado Organizacional
Fonte: elaborado pelos autores.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente ensaio propde um referencial de analise metatedrico que busca integrar diversas formas de se
estudar os constructos envolvidos. A partir da gestdo estratégica, foi realizada uma intersecgdo com o ambiente
organizacional, com o processo de formulacdo da estratégia e com os resultados organizacionais, culminando
num referencial de analise tedrico para investigar a dinamica organizacional entre estas dimensdes, conforme
apresentado na Figura 1 e que foi detalhado ao longo do texto. Um dos pressupostos para a validacédo tedrica do
presente referencial de andlise é o que afirma Mintzberg e outros (2000), onde a estratégia pode ser explicita ou
implicita, formulada ou formada, deliberada ou emergente, intencional ou contingente, surgindo ora como causa,
ora como consequéncia da interacdo dinamica das competéncias e limitacdes operativas de uma organizacdo com
0 ambiente escolhido para as suas operagdes.

Percebe-se que a complexidade da realidade das organizacGes apresenta diversas possibilidades,
contudo, diante da flexibilidade que o referencial de analise metateérico desenvolvido oferece, quaisquer casos
empiricos poderdo ser alvos de investigacdo, pois o referencial de analise leva em conta o carater de movimento
que ocorre entre as dimensGes analisadas. Para tal, o referencial de analise de Chakravarthy e White (2002) pode
ser muito Gtil para auxiliar na defini¢do do escopo da investigagdo no que concerne ao processo estratégico. No
entanto, considera-se que o referencial de analise ora apresentado estd em construgdo, na medida em que
detalhes metodol6gicos para a sua aplicacdo precisam ser estritamente configurados, o que deve ocorrer
naturalmente diante de problemas de pesquisa especificos que se deseje investigar e das premissas ontoldgicas e
epistemoldgicas para cada caso. Para operacionalizar a pesquisa, a constru¢do de um modelo de andlise de
equacBes estruturais pode ser uma boa alternativa. E preciso ainda, revisar estudos empiricos que mostrem as
aplicacOes e, especialmente, a limitagdo das abordagens atuais para explicar o fenémeno da gestdo estratégica
organizacional. A identificacdo dessas limitacBes jogara luz a relevancia do referencial de analise uma vez que
ele deve supera-las para oferecer uma contribuicdo ao conhecimento na area.

Por fim, sugere-se que o0 arcabouco estratégico (gestdo, processo e ambiente) é capaz de determinar o
resultado estratégico sem deixar de admitir que, por outro lado, o resultado pode afetar a gestdo estratégica, o

processo de sua formulacdo e consequentemente a prépria estrutura. A identificacdo destas constatagGes
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possibilita uma maior compreensdo da administracdo estratégica contemporanea e gera insights para novas

pesquisas no campo e a estruturagdo do novo referencial de analise metatedrico proposto pelo ensaio.

Artigo submetido para avaliagdo em 09\11\2011 e aceito para publicacdo em 08\05\2012
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