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PROCESSO ESTRATEGICO NAS ORGANICACOES

BUSCA DE PRATICAS ESTRATEGICAS ORGANICAS: ESTUDO DE CASO EM
UMA EMPRESA AGROPECUARIA

RESUMO

Este artigo tem por objetivo discutir as praticas de estratégias organicas no contexto das
organizagOes. A partir de reflexdes acerca das mudangas vivenciadas em virtude dos avangos
tecnologicos, e como estes influenciam a maneira que 0s gestores devem encarar as
estratégias de suas empresas. O tema central é elucidado, a partir de uma revisdo das
principais abordagens estratégicas, dentro de um modelo mecanicista e também de um
organico, procurando-se entender o que distingue as abordagens mecanicistas das organicas.
Para agregar ao dialogo entre os dois modelos de estratégia, realizou-se um estudo de caso em
uma empresa do ramo agropecudrio, buscando-se identificar as praticas estratégicas deste
setor e incrementar conhecimento no que tange o planejamento estratégico para ele. Atraves
do estudo, foi possivel mapear diferentes praticas estratégicas, organicas e mecanicas, sendo
utilizadas em conjunto, demonstrando, além do dinamismo do setor estudado, como que
teorias estratégicas distintas sdo aplicadas simultaneamente em situa¢des cotidianas no meio
empresarial. Identificou-se, também, uma tendéncia dos gestores de buscarem praticas
estratégicas que se assemelham mais as praticas organicas, visando adaptar-se a um ambiente
de negdcios que exige cada vez mais flexibilidade das empresas. Somando-se a isto, 0 artigo
ainda ilustrou a percepcdo dos colaboradores diante das diferentes praticas estratégicas
aplicadas na organizacdo estudada, ajudando a compreender os desafios existentes em criar
engajamento ou realizar mudangas nas estratégias existentes.

Palavras-chave: Estratégias Mecanicas. Estratégias Organicas. Planejamento Estratégico.
ABSTRACT

This article begins with considerations about the changes that happened because of the
technological advances that went on the past years and how they influenced the way managers
have to look to the strategies of their companies. Afterwards, we discuss mechanists and
organic approaches to strategies, seeking the understanding of what distinguishes the
mechanist model to the organic. To improve in the dialogue between both models of strategy,
a research was applied in an agriculture company, in order to identify the strategies of the
primary sector of the economy and to build some knowledge around the strategy planning for
this sector. Through the study, it was able to map different strategies, organic and mechanic,
being used together, what shows how dynamic no agriculture sector really is. In addition, the
results also shows a tendency towards the organic perspective on the strategic practices
applied by the managers. The article also illustrated how the employees perceive these
practices, helping to comprehend the challenges of creating engagement or putting putting in
practice the existing strategies.

Keywords: Mechanistic strategies. Organic strategies. Strategy Planning.



1 INTRODUCAO

Mudancas constantes no comportamento de individuos, de organizacGes e de
mercados fazem com que os gestores tenham que construir empresas que sejam capazes de se
adaptar constantemente a realidade (FARJOUN, 2002), ao mesmo tempo em que devem
preservar sua integridade organizacional, no intuito de ndo se dissolverem (ANSELL; BOIN;
FARJOUN, 2015). Nao é segredo a necessidade de mudancas nas estruturas das organizacdes
de hoje em dia (CAPRA, 2004), ampliando o grau de conectividade e interdependéncia
(PITELIS; TEECE, 2009). As organizagdes enfrentam uma grande dificuldade no
planejamento das estratégias, fruto da complexidade das decisbes a serem tomadas para
atingir seus objetivos (PEDROZO; RODRIGUEZ, 2013; ANSELL; BOIN; FARJOUN,
2015).

O ambiente de neg6cios muda rapidamente, impulsionado pelos avangos dos Gltimos
anos nas areas da tecnologia e da comunicagdo, principalmente a internet (CAPRA, 2004),
enguanto mecanismo de conectividade instantanea, alterando a forma de se conceber a
sociedade, hiperconectada. No mundo interconectado existe um grande volume de culturas se
confrontando, muitas vezes aprendendo umas com as outras, gerando uma conversa entre
civilizagdes (SENGE, 2013). Vive-se em uma “época de forcas terrivelmente conflitantes”
(SENGE, 2013, p. 26), em que entra o papel essencial do poder dos gestores, nas
organizag0es, de lidarem com os conflitos de interesses (ANSELL; BOIN; FARJOUN, 2015).

H& uma percepcdo entre gestores de que, ndo importa o quanto trabalhem, as coisas
estdo sempre fora do controle. Isto ocorre devido a enorme complexidade dos sistemas, que
influenciam quase todos os aspectos das nossas vidas (CAPRA, 2004; MORIN, 2008).
Portanto, as organizacdes tém que passar por mudancas fundamentais, tanto para se
adaptarem ao novo ambiente de negocios, como para se tornarem ecologicamente sustentaveis
e socialmente aceitas (CAPRA, 2004), sendo a sustentabilidade o seu maior desafio (SENGE,
2013). Assim, sustentabilidade ¢ “...pensar o desenvolvimento a partir da dimensao
econdmica, social ¢ ambiental” (CRUZ, 2007, p. 406).

Gestores tém dificuldade na implementacdo bem sucedida de mudangas necessarias
em virtude da dualidade das organizagdes. De um lado, as instituicdes sociais s&o
desenvolvidas para um proposito especifico, como acumular dividendos para os acionistas,
gerenciar a distribuicdo do poder politico ou disseminar alguma religido. Porém, ao mesmo
tempo, elas sdo comunidades de pessoas que interagem umas com as outras, constroem
relacGes, se ajudam e fazem suas atividades dirias significantes a um nivel pessoal (CAPRA,

2004; MORIN, 2008; PRAHALAD; HAMEL, 1990). Em outras palavras:

Muitos gestores estdo desapontados com seus esforcos para implementarem
mudancas, principalmente por que eles véem suas empresas como uma ferramenta
desenhada para atingir propoésitos especificos, e quando eles tentam implementar
mudancas na estrutura desenvolvida, eles buscam uma mudanga que seja
quantificavel e previsivel. Porém, a estrutura desenvolvida sempre interage com 0s
individuos vivos da organizacdo e suas comunidades, para quem a mudanca ndo
pode ser desenhada (CAPRA, 2004, p. 99, traducdo nossa).

Para Capra (2004), a maioria dos gestores ndo entende que as pessoas ndo resistem a
mudanca, elas resistem é a terem uma mudanca que lhes é imposta. Por estarem vivos,
individuos e suas comunidades possuem processos de mudanca naturais, distintos das
mudancgas organizacionais impostas de cima para baixo, pelo alto escaldo. No intuito de
resolver o problema com a mudanca organizacional, Capra (2004) acredita que tenhamos
antes que entender os processos naturais de mudanca intrinsecos a todos 0S Sseres Vivos.
"Quando tivermos este entendimento, podemos comegar a desenhar os processos de mudanca



organizacional de acordo com ele e criar organizacGes que se espelhem na adaptabilidade da
vida, sua diversidade e sua criatividade" (CAPRA, 2004, p. 100, traducdo nossa).

Assim é que surge a abordagem orgéanica, remediadora das limitacdes da perspectiva
mecanicista, se mostrando muito importante, pois pode ajudar a renovar 0s conceitos
mecanicistas sem sacrificar os insights e contribuicbes desta linha de pensamento. A
perspectiva organica estimula o cruzamento de teorias, oportunizando o surgimento de novas
ideias e aplicacdes. Ela enxerga as ocorréncias como processos continuos e integrados,
diferente das mecanicas, que se concentram em uma ocorréncia simples, construindo modelos
explicativos e prescritivos (FARJOUN, 2002).

Percebe-se que a perspectiva mecanicista foi vital para o desenvolvimento de
pesquisas, aprendizagem e pratica no campo das estratégias. Conceitos, teorias € modelos
semelhantes contribuiram para melhor comunicagéo e para geracao e troca de ideias entre as
organizacGes. Porém, mesmo ap06s todas as suas contribuicdes, a abordagem mecanicista tem
sido questionada, pois suas teorias se aplicam melhor a um ambiente relativamente estavel e
previsivel, diferente do mundo complexo em que vivemos hoje (FARJOUN, 2002), o qual
torna a inovacdo uma das esséncias do diferencial competitivo das empresas (PITELIS;
TEECE, 2009).

Assim, a questdo de pesquisa que emerge destas reflexdes pode ser traduzida da
seguinte maneira: como as estratégias organicas e mecanicistas sdo encaradas em uma
organizacdo do setor do agronegdcio? Para responder a esta pesquisa, foi tracado o objetivo
de discutir os modelos teodricos das estratégias organicas e mecanicistas, a fim de aprofundar
suas caracteristicas em um estudo de caso Unico (YIN, 2010).

O estudo foi construido em torno da Cabanha Azul, empresa do ramo agropecuario
que iniciou suas atividades em 1907 na regido dos pampas do Rio Grande do Sul, no
municipio de Quarai. Desde a sua criacdo, a companhia buscou se manter na vanguarda dos
negocios dos quais participava. Foi uma das pioneiras na importacdo das ragas europeias de
bovinos de corte e de racas australianas de ovinos para 1a, tornando-se um dos maiores bancos
genéticos destas racas no Brasil. Atualmente, diante da necessidade de adaptacéo
organizacional percebida pelos gestores, que esta exigindo destes rever a sua postura
estratégica e, baseado na percepcdo dos mesmos acerca da precariedade de estudos sobre
modelos estratégicos especificos para 0 ramo agropecuario, tem-se, como objetivo geral,
explorar quais sdo as praticas estratégicas usadas pela Cabanha Azul e como se d& a sua
implementacdo, se se assemelham as préaticas estratégicas difundidas pelos modelos
mecéanicos e organicos, e quais destes modelos se adequa melhor ao momento atual da
organizacdo e a sua cultura.

Este trabalho esta organizado da seguinte maneira: uma secdo que trata da revisao da
literatura, dividida em duas subsecdes, que discorrem sobre 0s conceitos mecanicos e
conceitos organicos no contexto das organizacOes, respectivamente. Descrita a metodologia
utilizada pelo pesquisador, apresenta-se o resultado e se discute 0 mesmo sob enfoque das
teorias estudadas na construcdo do referencial tedrico. Apresentados os dados, conclui-se 0
artigo com os insights e aprendizados que o pesquisador teve ao decorrer da pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta pesquisa foi construida com a ideia de estudar estratégias empresariais através do
pensamento mecanicista e do pensamento organico (BURREL; MORGAN, 2005). Vale
ressaltar que as contribuigdes tedricas citadas ndo esgotam as discussdes sobre estes temas.

2.1 PERSPECTIVA MECANICA

O pensamento mecanico é um conceito de estratégia relacionado a modelos
explicativos e frameworks gerenciais. Neste modelo, estratégia é apenas uma postura, uma
configuragdo relativamente estavel, alinhada com a organizacdo (FARJOUN, 2002;
BURREL; MORGAN, 2005). A organizacdo é o que inter-relaciona os elementos
(PEDROZO, 2013), as atividades (FARJOUN, 2002), os mercados (PITELIS; TEECE, 2009)
e os individuos, que passam a fazer parte de um conjunto maior (PEDROZO, 2013). Os
modelos explicativos buscam demonstrar o que determina um desempenho solido e identificar
0 que afeta a estratégia deste conjunto (FARJOUN, 2002).

As estratégias mecanicistas sdo influenciadas por uma visdo positivista, em que a
ciéncia é tida como a Unica forma de conhecimento verdadeiro (PEDROZO, 2013). Buscam 0
downsizing (PAULI, 1998) (reducionismo) como forma de aumentar a competitividade da
empresa (PEDROZO, 2013). O reducionismo separa as partes, fracionando os problemas para
buscar solucdes isoladas (PEDROZO, 2013; BURREL; MORGAN, 2005).

A estratégia coordena todas as areas da empresa, assim como o faz o cérebro, que
emite ordens aos 6rgdos que estdo abaixo dele, oferecendo subsidios para que cada um
funcione quase que independentemente, porém de maneira coordenada (PEDROZO, 2013). O
pensamento linear, vertical e hierarquico domina o pensamento administrativo atual (PAULL,
1998), como forma de aumentar a produtividade, consequentemente a competitividade
(PITELIS; TEECE, 2009).

Dentre os modelos explicativos mais utilizados pela perspectiva mecénica, 0 mais
recente € o Resource-Based-View, RBV, cuja teoria se baseia na importancia dos recursos
para o crescimento constante (BARNEY, 1991; FARJOUN, 2002) e considera 0s recursos a
fonte priméaria da competitividade de uma empresa (PEDROZO, 2013). No RBV, a vantagem
competitiva de uma empresa depende da habilidade desta em identificar e extrair recursos
importantes para a producdo e distribuicdo do seu negdcio, fazendo o uso eficiente de
determinados elementos (BARNEY, 1991; PEDROZO, 2013).

“O primeiro passo dado no caminho de uma organizagao tem que ser necessariamente
conhecer com que recursos conta, além de saber utiliza-los da melhor forma possivel obtendo
o maximo de utilidade de cada um deles.” (PEDROZO, 2013, p. 7). Focando, assim, nas
diferencas individuais de cada empresa, sugerindo que as diferengas em performances sao
provenientes de diferencas nos recursos destas (LO, 2013). Por focar em atributos internos da
organizacdo, o RBV se tornou a ferramenta padrao para analise interna (FARJOUN, 2002).

O modelo dominante para a analise do ambiente externo € o modelo das cinco forcas
de Porter, que vé o ambiente externo como o principal fator determinante da estratégia e da
performance (FARJOUN, 2002). Neste modelo, a estrutura da industria € o que determina o
comportamento da firma, a sua conduta, que posteriormente determinara a performance da
empresa (LO, 2013). A anélise das cinco forcas aponta a necessidade da empresa de
direcionar seus recursos distributivamente pela cadeia de valor, que vem a ser “a sequéncia de
atividades realizadas por uma empresa para projetar, produzir, vender, entregar e dar suporte a
seus produtos” (MAGRETTA, 2012, p. 86), e esta “esta influenciada pelas cadeias de valores
dos fornecedores e dos canais de distribuicdo, que, em conjunto, tentam interpenetrar-se na
cadeia do valor do cliente, formando o sistema de valores” (PEDROZO, 2013, p. 7).



No modelo padréo, o processo de estratégia empresarial consiste de dois subprocessos:
o de formulacdo e o de implementacdo. O subprocesso de formulacdo consiste em analises
dos ambientes interno e externo e na escolha de estratégias em niveis corporativo, de negécio
e funcional. Para descrever a escolha estratégica, geralmente é utilizada a andlise Strength,
Weakness, Oportunities and Threats (SWOT), ja que ela considera os fatores internos (Forgas
e Fraquezas) e os fatores externos (Oportunidades e Ameacas) da organizacdo (FARJOUN,
2002). Este processo é visto como uma maquina estatica, que recebe um input, processa as
varidveis para tomada de decisdo e entrega como output a estratégia, a decisdo
(ALBUQUERQUE, 2012). A implementacdo, por sua vez, consiste em uma série de
atividades administrativas primarias, incluindo o design da estrutura e dos processos, bem
como a absorcéao de politicas pelas estruturas sociais da organiza¢ao (FARJOUN, 2002).

A visdo de estratégia como uma posicdo ou uma postura implica que a escolha
estratégica se torne a opcdo dentre modelos de configuragdes estaticas (FARJOUN, 2002),

sendo a estratégia uma visdo de longo prazo dos objetivos da empresa (LO, 2013).
Administragdo estratégica é vista como uma sequéncia de formular e implementar
uma escolha Unica, ao invés de um processo continuo. Mecanismos de criacdo de
estratégia sdo presumidos em ordem, enquanto aprendizagem, historicos e processos
sdo menosprezados (FARJOUN, 2002, p. 565, traducdo nossa).

Pelo fato de as estratégias serem vistas como posturas, elas acabam se tornando
basicamente respostas para determinadas situacfes, ao invés de serem consideras para criar e
influenciar o ambiente (FARJOUN, 2002). Em adicdo a isto, Farjoun (2002) ainda salienta
que as posicdes analiticas das estratégias geralmente ndo esperam nenhuma resposta dos
competidores ou de outros stakeholders.

2.2 PERSPECTIVA ORGANICA

Atualmente, a solucdo de problemas se apresenta com varias dimensdes a serem
consideradas, e as acOes para remediar um problema acabam por repercutir em outras areas
(PEDROZO, 2013). Perceber as estratégias de empresas como um processo emergente, assim
como € a vida no universo, é uma maneira de encarar o planejamento frente a um ambiente
cada vez mais turbulento (FARJOUN, 2002; CAPRA, 2004), *“..multifacetado,
crescentemente multidimensional, multinivel, aberto, complexo, mutante, ndo linear, incerto e
interativo” (PEDROZO, 2013, p. 3). Por isso, estratégias ndo devem ser tentativas de
construir um mundo racional e previsivel (FARJOUN, 2002). Encarar a estratégia com um
pensamento sistémico auxiliard na construcdo desta, considerando o grau de complexidade
dos modelos estratégicos (PEDROZO, 2013; WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS,
2013). "Boas estratégias podem ser formadas e descobertas examinando-se e se observando as
acOes da organizacdo, ao invés de conduzir uma analise formal das forcas e das
oportunidades” (FARJOUN, 2002, p. 568, traducéo nossa).

Os modelos organicos de estratégia consideram 0s caminhos a serem escolhidos pela
empresa, assim como as a¢des a serem tomadas pela estratégia, mesmo que estes nem sempre
atinjam claramente os objetivos propostos pelo pensamento mecanicista (FARJOUN, 2002;
ANSELL; BOIN; FARJOUN, 2015). O carater dinamico das organizacbes deve ser
considerado, fazendo com que as praticas organizacionais sejam constantemente executadas,
criando oportunidades para variagdo e mudanga (ALBUQUERQUE, 2012; WILDEN;

GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013).
Eles examinam como as condi¢des iniciais, o timing, as escolhas administrativas, os
momentos decisivos, a aprendizagem e 0s processos dependentes de uma ordem
habilitam e restringem o estado presente, mas, em contra partida, preparam
plataformas para desenvolvimentos futuros) (FARJOUN, 2002, p. 569, traducdo
nossa).



Para situagdes em que a administracdo tem que responder rapidamente e de forma
eficaz as mudancas no mercado, levando em consideracdo fatos histéricos, desafios presentes
e direcdes futuras, o sistema imunoldgico é o melhor modelo, ao invés do cérebro. Nao ha
duvida de que muitas das fungdes do cérebro e a sua capacidade ainda ndo foram descobertas.
Porém, ja se conhecem numerosas limitacdes, especialmente quando comparado com o0
sistema imunolégico: a sua capacidade de memaria é pequena e 0 seu sistema de recuperagéo
de dados é limitado. Ainda que o cérebro e a mente consigam imaginar, as células é que séo
as responsaveis por produzir as mudangas em nosso corpo, e por levar adiante a informacéo
genética (memoria) necessaria para o desenvolvimento (PAULI, 1998).

O sistema imunologico € um sistema descentralizado (PAULI, 1998), que pratica a
“homeostase — auto-regulacdo para manter um estado estavel” (MISOCZKY, 2003, pag. 3).
Cada componente possui a autoridade necessaria para tomar suas préprias decisées, inclusive
replicar-se (PAULLI, 1998), ou seja, possui as ferramentas para responder as transformacdes
do ambiente em que esta acoplado, a partir de suas proprias estruturas, caracterizando-se
como um sistema que pratica autopoiese (MISOCZKY, 2003; CAPRA, 2004), auto producéo
(MATURNA; VARELA, 1979). Ha uma divergéncia em como Misoczky (2003) e Pauli
(1998) enxergam os sistemas vivos. Para Misoczky (2003), sistemas vivos sdo fechados. Pauli
(1998) enxerga o sistema como um meio aberto. Apesar da discordancia, ambos os autores
concordam que deve existir interacdo do organismo com o meio, inclusive é de conhecimento
de Misoczky (2003) que sistemas fechados tendem a desaparecer por causa da entropia
(MISOCSKY, 2003). Portanto, todo e qualquer “individuo” da organizacgdo (sistema imune)
deve possuir 0s mecanismos necessarios para combater qualquer invasor desnecessario, ou
para poder responder as transformacfes do meio ambiente, fazendo com que a informacéo
seja compartilhada abertamente (PAULLI, 1998). Existe, assim, uma autonomia dependente, na
qual cada individuo tem autonomia de criar e se desenvolver, porém, influenciado pela
dependéncia ao todo (CRUZ, 2007).

O reconhecimento da importancia das interacdes fez com que processos de feedback
em looping fossem usados em programas de pesquisa sob a perspectiva mecanicista
(FARJOUN, 2002), inserindo-se, assim, um pensamento sistémico, que faz com que a
formulacdo da estratégia leve em consideragdo uma rede de inter-relacionamentos, em vez de
cadeias lineares de causa e efeito, gerando processos de mudancas, ao invés de simples
decisOes estaticas (SENGE, 2013; WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013).
“Além da causa agir sobre o efeito, o efeito também age sobre a causa” (CRUZ, 2007, p.
413).

Um método cientifico para abordar a complexidade dos fatores ndo deve ser positivista
apenas (PEDROZO, 2013). Gunter Pauli (1998) sugere, para a Ciéncia, uma abordagem
diferente, que traz um novo ciclo para os processos em relacdo aquele proposto pela ciéncia
positivista: a Ciéncia Generativa. Ao invés de encarar 0S processos como isolados,
procurando a sua otimizacdo como algo Unico, a Ciéncia Generativa olha para o sistema como
um todo (PAULLI, 1998).

Para se atingir o proposto por Pauli (1998), deve-se otimizar ao maximo o emprego de
recursos virgens, utilizando a criatividade para garantir que nada vire lixo, fazendo com que
todo o residuo de algum processo seja utilizado como input em outro. Transformar em habito
a avaliacdo continua e a busca de melhorias de processos e aceitar as decisdes baseadas em
intuicdo, combinadas com o conhecimento tradicional (PAULI, 1998), também sdo guias
sugeridas pela Ciéncia Generativa.

Farjoun (2002) explica que, apesar do reconhecimento das estratégias organicas, a
implementagcdo destes modelos ainda ndo conseguiu se desfazer totalmente da cultura
mecanicista, fragmentada, estatica e linearmente incompleta. A SWOT, cujas raizes também
sd0 mecanicistas, ainda é utilizada como uma ferramenta de consulta, servindo como



framework de pesquisa e ensinamentos (FARJOUN, 2002). O modelo de reduzir, reutilizar e
reciclar, 3R, em conjunto com a Avaliacdo de Ciclo de Vida, ACV, prevé o acompanhamento
dos recursos até a sua disposicdo, seu tumulo; portanto, também ndo enxerga 0 macro
processo como algo ciclico (PAULI, 1998). Abaixo, se compara a perspectiva mecanicista
com a organica, contando com que a segunda j& estivesse funcionando completamente
desvinculada das influéncias da primeira.

Figura 1 - Perspectiva Mecénica x Perspectiva Orgéanica
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Farjoun (2002)

Fonte: o Autor (2015)

Na tentativa de facilitar a transicdo do modelo mecanicista para o organico, Farjoun
(2002) ressalta trés pontos importantes dentro do conceito de estratégia: metas e agdes,

coordenacdo planejada e atual, e alinhamento continuo.
A estratégia da firma alinha-se com o ambiente, construindo e modificando os
atributos e forcas internos da empresa, para responder e influenciar condigdes
ambientais e seu desenvolvimento. Resumindo, estratégia é coordenagdo de
alinhamento e adaptacéo (FARJOUN, 2002, p. 571, traducéo nossa).

As metas sdo objetivos com tempo de atingimento e a escala, pré-determinados;
porém, a forma de atingimento dos objetivos € determinada pelas acdes, direta ou
indiretamente, atraves da criacdo, manutencdo e mudanca da conduta da empresa (WILDEN;
GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). Desta maneira, ¢ criado um direcionamento,
integrando os niveis hierarquicos mais baixos (FARJOUN, 2002), gerando uma Visao
compartilhada (SENGE, 2013) para que visualizem melhor o propdsito e as acdes para atingir
0 objetivo (FARJOUN, 2002), criando engajamento através da conscientizacdo dos
individuos, orientando-os para o desenvolvimento sustentavel (CRUZ, 2007) e permitindo




maior descentralizagdo, sem controles formalizados (ANSELL; BOIN; FARJOUN, 2015;
WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). Atividades distintas, levadas por
funcionarios da empresa e que ndo sejam o foco principal do negdécio, ndo devem ser
descartadas, considerando que podem se tornar uma oportunidade de negocio no futuro.
Portanto, opinides da equipe ndo devem ser desprezadas (DE GEUS, 1997) e as iniciativas
nos niveis mais baixos de hierarquia devem ser avaliadas (FARJOUN, 2002).

A coordenagdo, segundo elemento ressaltado por Farjoun para conceituar estratégia,
serve para fazer a distin¢do entre a estratégia e os comportamentos randémicos e autbnomos.
Ela pode ser identificada como um “padrao em uma linha de acdes” (FARJOUN, 2002, p.
571, traducdo nossa). A coordenagéo pode ser guiada por objetivos de longo prazo, tornando-
se planejada, por estipular o padrdo antes que a acdo aconteca. Isso faz com que ela seja
centralizada e proveniente do alto escaldo (WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS,
2013). A coordenacdo também pode ser baseada na improvisacdo, com ajustes sendo
realizados com base no desenvolvimento interno e externo ou em imprevistos, como a
ineficiéncia de alguns individuos a se adequarem a determinadas regras (FARJOUN, 2002).
Para isto, as metas e a¢Oes coordenadas devem ser continuamente alinhadas com o ambiente
(FARJOUN, 2002), tornando-se um processo emergente (CAPRA, 2004; PAULLI, 1998), que,
se eventualmente entrar em conflito com os objetivos anteriormente definidos, demanda uma
intervencdo do gestor na redefinicdo do direcionamento da empresa (ANSELL; BOIN;
FARJOUN, 2015).

O alinhamento continuo, por fim, é mantido por criacdes, (re)defini¢Ges e integracédo
dos dominios da empresa, através do reposicionamento entre cada dominio e mudancas no
mix de recursos, que prestam suporte e sdo influenciadores da estratégia da empresa
(FARJOUN, 2002; WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). A criagédo de
modelos mentais, metaforas sobre o futuro, auxilia em compreender os dominios da empresa e
em enfrentar a distingdo entre o que se diz e o que realmente se faz, diminuindo a
generalizacdo entre as praticas de cada dominio e contribuindo para a formulacdo de uma
estratégia coerente com cada situacdo (SENGE, 2013). Para isto, € importante a nogdo de
influéncia mutua (FARJOUN, 2002; PITELIS; TEECE, 2009) e a ampliacdo dos insights do
dominio pessoal a consciéncia coletiva, gerando comprometimento compartilhado (SENGE,
2013).

A performance da empresa indica a qualidade do alinhamento continuo. Mesmo que a
performance faca referéncia a um determinado espaco de tempo, os indicadores também tém
que medir o desenvolvimento e a mudanca, paralelamente a sua ocorréncia, originando
diferentes escalas de tempo, pois a falta deste acompanhamento continuo pode levar a erros
nos ajustamentos da estratégia a longo prazo, considerando que, muitas vezes, algo que possa
ndo parecer vantajoso a curto prazo, demonstre-se a estratégia correta no longo e médio
prazos (WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). Sendo assim, muitas vezes a
performance da empresa tem que lidar com os conflitantes ajustes de curto e longo prazos,
refletindo conjuntamente na habilidade da empresa de explorar 0s recursos atuais e a
capacidade de gerar novos recursos futuros (FARJOUN, 2002; PAULI, 1998; WILDEN;
GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013), o que remete ao principio do RBV, onde a
capacidade da empresa de ser pioneira na exploracdo de algum recurso possa ser um
diferencial competitivo (WERNERFELT, 1984).

A performance da empresa também € influenciada pelo alinhamento com os demais
agentes. E necessario identificar, agir sobre e influenciar restrigdes internas e externas da
empresa, alocando o0s recursos tanto em acdes de respostas, geralmente mais defensivas, como
em agOes mais empreendedoras, como inovagOes, influenciando fontes de incerteza e
mudando as regras do jogo (FARJOUN, 2002; ANSELL; BOIN; FARJOUN, 2015), fazendo



com que haja transformacgdes, como a perda de certas qualidades para o desenvolvimento de
novas (MISOCZKY, 2003).

A formulagdo da estratégia organica esta associada com a noc¢ao tradicional, uma vez
que inclui elementos tradicionais como buscar o problema, identificar as causas, medir e
analisar, interpreta-las e escolher a estratégia. Porém, ela sobrepuja 0 método mecanicista,
pois vai além, uma vez que enfatiza o planejamento e estratégias alternativos. Também,
sugere que a estratégia atual deve ser avaliada e deve receber suporte de um planejamento da
implementacdo, considerando todas as atividades interligadas, como um processo soO, de
administrar a mudanca. A formulacdo da estratégia é entdo vista como perceber, avaliar e
planejar as mudancas externas e internas, ao invés de apenas fazer escolhas. Por ser
recorrente, a implementacdo da estratégia organica € vista como um processo continuo,
diferente do pensamento mecanicista (FARJOUN, 2002).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo das estratégias organicas e das mecanicas deu-se através de uma pesquisa
documental, com o estudo de tedricos, visando revisitar os conhecimentos construidos ao
longo dos anos em torno de planejamento estratégico. O estudo de caso partiu de pesquisa
exploratoria em que se utilizou um método qualitativo (COLLIS, 2005; GIL, 2009). Os dados
foram coletados através de um questionario, aplicado aos gestores da empresa para identificar
as praticas de gestdo estratégica que empregam. Dessa maneira, pdde-se colher a experiéncia
dos gestores e, com ela, mapear quais as estratégias organizacionais que eles consideram
importantes para a melhora no quadro geral da empresa. Aliado a isso, também teve a
observacao participante natural por parte do pesquisador (MARCONI, 2002).

Foi aplicado um questionario, para cada uma das duas socias diretoras, e para 0 seu
diretor geral, da empresa, para verificar a concordancia na visdo estratégica de cada gestor.
Realizados os trés questionarios e identificadas as praticas de gestdo, criou-se um formulario
(MARCONI, 2002) com itens que tratavam das préaticas identificadas no questionario
respondido pelos gestores, as observadas pelo pesquisador quando de sua imersdo na empresa,
e algumas praticas estudas na bibliografia do presente artigo. Durante uma semana, no local
de trabalho, quarenta e cinco colaboradores, que representa o quadro total de funcionarios.
Em suas respostas, eles referiram a qualidade com que a empresa aplica cada pratica de
gestdo, e a importancia de cada pratica para si, como individuo. Este processo também pode
ser caracterizado como um censo (COLLIS, 2005; GIL, 2009).

Assim, se chegou a dois paradigmas de pesquisa. O primeiro, feito junto aos gestores
da empresa, é fenomenoldgico, por ser qualitativo e subjetivo ao entendimento dos gestores
relativamente ao que sdo as praticas aplicadas, tendo um carater mais humanista, pois ndo ira
restringir o que serd considerado uma pratica, permitindo uma projecdo da imaginagdo
humana por parte dos gestores e do observador. Ja o segundo, colhido junto aos funcionarios,
possui um carater mais positivista, redutivo, pois serd aplicado através de um método
guantitativo e mais objetivo, sendo que os dados poderdo ser mensurados e observados
matematicamente, ndo fugindo de uma estrutura concreta, portanto, variando apenas dentro
dos limites estabelecidos (COLLIS, 2005).

Para a analise dos dados do questionario respondido pelos gestores, e da observacao
feita pelo pesquisador, foi utilizado um procedimento geral. Para a analise dos dados da
survey feita junto aos funcionérios, foi realizada a porcentagem das respostas dos mesmos
(COLLIS, 2005).



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os estudos das estratégias mecénicas e organicas, realizados através da pesquisa
documental, encontram-se na secdo da revisdo bibliografica. Na presente secdo, limitou-se a
analise dos dados coletados na Cabanha Azul e a sua comparagcdo com as praticas estratégicas
estudadas durante a pesquisa documental. No questionario e na observacao, visou-se aprender
um pouco sobre a historia da empresa, sua cultura e como funcionam suas estratégias, desde o
planejamento até a implementagdo. Apos coletados os dados, foi elaborado um formulério
sobre as préaticas que os gestores disseram implementar na empresa, visando descrever a
qualidade e a importancia de cada préatica aplicada, sob a percepcdo dos funcionarios. Os
resultados deste formulario estdo apresentados na tabela um. Os valores variaram de um a
cinco, sendo cinco, 6timo em qualidade e essencial em importancia, e um, muito ruim ou ndo
existe, em qualidade, e ndo faz diferenca, em importancia. O pesquisador considerou
possuirem margem para melhoria, todas as praticas que ndo alcangaram sessenta por cento de
classificacdo 6tima no quesito qualidade. Estdo destacadas no formulario, todas as praticas,
que através deste critério, ndo apresentam uma necessidade de melhoria.

Tabela 1 - Resultado do formulario feito com os funcionarios da Cabanha Azul

% Qualidade % Importancia
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
QUESTOES Otimo | Muito | Bom | Ruim | Muito | Essen- | Muito | Impor- | Pouco Néo
bom Ruim/ | cial impor- | tante impor- faz
Né&o tante tante dife-
existe renca
Comprometimento | 73,33 | 20,00 | 4,44 | 0,00 | 2,22 | 64,44 | 28,89 | 4,44 0,00 2,22
1 | em manter a
tradicdo de 107
anos.
Produgéo de 66,67 | 17,78 | 1556 | 0,00 | 0,00 | 51,11 | 31,11 | 15,56 | 2,22 0,00
alimentos de
5 gualidade que
torne a vida das
pessoas mais
saudaveis.
Buscar sempre 0 66,67 | 24,44 | 8,89 | 0,00 | 0,00 | 55,56 | 31,11 | 13,33 | 0,00 0,00
lucro financeiro da
empresa para
3 | assegurar 0

crescimento e
evolucdo de cada
individuo e da
empresa.

Possuir poucosou | 17,78 | 35,56 | 37,78 | 6,67 | 2,22 | 31,11 | 17,78 | 33,33 | 8,89 8,89
4 | nenhum cargo de

gerente/capataz.

Poder tratar 66,67 | 17,78 | 15,56 | 0,00 | 0,00 | 71,11 | 13,33 | 15,56 | 0,00 0,00
5 | diretamente com a

diretoria

Abertura da 66,67 | 22,22 | 8,89 | 2,22 | 0,00 | 64,44 | 20,00 | 15,56 | 0,00 0,00

diretoria para

6 | receber sugestdes,
melhorias e
criticas.

continua...
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Tabela 1 - Resultado do formulério feito com os funcionarios da Cabanha Azul (continuacéo)

% Qualidade % Importancia
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
QUESTOES Otimo | Muito | Bom | Ruim | Muito | Essen- | Muito | Impor- | Pouco Néo
bom Ruim/ | cial impor- | tante impor- faz
Néo tante tante dife-
existe renca

Participagdo dos 51,11 | 26,67 | 17,78 | 2,22 | 2,22 | 46,67 | 33,33 | 15,56 | 2,22 2,22
colaboradores no
planejamento de
acoes e tarefas.

Flexibilidade do 31,11 | 40,00 | 26,67 | 0,00 | 2,22 | 37,78 | 46,67 | 13,33 | 2,22 0,00
planejamento das
acoes e das
tarefas.

Continua analise e | 46,67 | 35,56 | 15,56 | 2,22 | 0,00 | 53,33 | 31,11 | 15,56 0,00 0,00
9 | melhoria dos
processos.

Tomada de 42,22 | 22,22 | 22,22 | 13,33 | 0,00 | 42,22 | 20,00 | 24,44 2,22 11,11
10 | decisdo baseada
na experiéncia.

Incentivo a 44,44 | 33,33 | 20,00 | 2,22 | 0,00 | 51,11 | 31,11 | 1556 | 2,22 0,00
11 | aprendizagem dos
colaboradores.

Auxilio médico 71,11 | 6,67 | 13,33 | 2,22 | 6,67 | 80,00 | 17,78 | 2,22 0,00 0,00
12 | para os
colaboradores.

Atengdo a 42,22 | 31,11 | 26,67 | 0,00 | 0,00 | 53,33 | 31,11 | 13,33 0,00 2,22
alimentacdo dos
colaboradores e
suas familias.

13

Valorizacao do 55,56 | 20,00 | 17,78 | 6,67 | 0,00 | 60,00 | 26,67 | 6,67 6,67 0,00
14 | tempo de empresa
do colaborador.

Cuidado como 71,11 | 15,56 | 11,11 | 0,00 | 2,22 | 66,67 | 20,00 | 11,11 2,22 0,00
solo através da
rotatividade de
lavouras e correto
manejo dos
animais.

15

Selecdo do lixo 46,67 | 26,67 | 13,33 | 6,67 | 6,67 | 57,78 | 15,56 | 20,00 | 4,44 2,22

16 Al
organico e seco.

Reaproveitamento | 53,33 | 26,67 | 13,33 | 4,44 | 2,22 | 51,11 | 24,44 | 22,22 2,22 0,00
17 | do ferro velho e
dos descartes.

Na terceira geracdo da familia a assumir o comando, foi dado um importante salto nos
negécios da empresa, no intuito de diversificar a renda da companhia, e assegurar a
continuidade do negdcio, deu-se inicio a atividade agricola, jA& na década de noventa.
Houveram, ainda, outras tentativas de expandir as fontes de renda da companhia, porém, de
acordo com as sdcias, faltou dedicacdo para que 0s novos negdcios prosperassem. Segundo
Albuquerque (2012), esta falta de dedicagdo pode ser vista como uma falha em perceber o
dinamismo da organizacdo, faltando esforco na aplicacdo constante das praticas profissionais
ja existentes na companhia, a organizagdo dos novos negocios, que nao representariam sua
principal fonte de renda. Interpreta-se que o fato de os novos segmentos de negdcios nao
receberem a mesma atencdo e recursos, ocorre em funcdo de que estes ndo atingiram o0s
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objetivos propostos pelo pensamento mecanicista, a curto prazo (FARJOUN, 2002; ANSELL,;
BOIN; FARJOUN, 2015).

A manutencdo satisfatoria das atividades em que a empresa atua € um dos
compromissos das duas sdcias, quarta geracao da familia no comando da empresa. N&o existe
a procura de novos neg6cios, mesmo que as sdcias ndo descartem esta possibilidade; porém,
elas acreditam que, se ndo for para fazer algo muito bem feito, melhor nem o fazer. Isto é uma
maneira de assegurar a existéncia da empresa que, de acordo com a percepcao dos gestores,
possui como missdo a producdo de alimentos da forma mais sustentdvel possivel, dentro da
matriz produtiva ja utilizada, ao mesmo tempo em que gera renda e lucro, permitindo que as
pessoas que dela dependem cresgam e evoluam socialmente. Para isto, tem como visao tornar-
se referéncia na producdo de alimentos de qualidade de forma sustentavel. Os valores que
estdo por tras da visdo e da missdo da empresa sdo continuidade, exceléncia, humildade,
transparéncia, respeito por todas as pessoas e comprometimento com o desenvolvimento das
mesmas, sejam elas clientes, fornecedores ou colaboradores, e o cuidado com a natureza.
Como pode ser observado nas questdes de numeros um, dois e trés, este direcionamento €
percebido pelos funcionarios, que também concordam com a importancia destas posturas para
0 andamento dos negdcios. Isto demonstra, inicialmente, uma tendéncia mecanicista na gestao
da empresa, por se tratarem de posturas de configuragdes relativamente estaveis (FARJOUN,
2002).

Né&o existe uma ferramenta formal para a definicdo dos objetivos da empresa. Tanto a
analise interna como a externa s@o realizadas de maneira ininterrupta. Este processo ocorre
informalmente, porém, as variaveis sdo consideradas no planejamento como se houvesse sido
feita uma analise SWOT. O que pode ser melhorado internamente € identificado e se busca o
seu aprimoramento. Novas tecnologias que contribuam para a produtividade e sejam viaveis
dentro da realidade do mercado sdo adquiridas. Os sinais do mercado sdo considerados e
imprevistos sdo calculados dentro de cenarios futuros. Assim, a estratégia varia de acordo
com o andamento do trabalho. Ao contrario do que ocorreu na implementacdo de novos
negocios, pode-se identificar que, nas principais fontes de renda da empresa, as praticas
organizacionais sdo constantemente executadas, gerando oportunidade de variacdo e mudanca
(ALBUQUERQUE, 2012), distribuindo os atributos organizacionais em diferentes modelos,
que variam de acordo com 0 momento em que estdo inseridos, caracterizando uma
coordenacdo planejada e atual com metas que sdo continuamente alinhadas ao ambiente
(FARJOUN, 2002).

A estrutura que sustenta esta ideologia é composta de duas sdcias diretoras, apoiadas
por um consultor contabil; um escritorio de contabilidade terceirizado; um diretor e, ainda, um
setor de pecuaria, um de apoio e um agricola. Destes 3 setores, o Unico que €
departamentalizado e possui cargo de geréncia € o da agricultura, conforme pode-se visualizar
no organograma da empresa, apresentado na figura 2.
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Figura 2 - Organograma da Cabanha Azul
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Esta estrutura é definida pela cultura da empresa, que exige uma proximidade dos
cargos mais altos com a operacdo. Assim, todos os funcionarios tém oportunidade de
contribuir expondo, aos gestores, visdes sobre as suas necessidades e sobre 0 que acham que
poderia ser melhorado na organizacgdo. Esta proximidade se da pela estratégia da empresa de
constantemente buscar identificar os pontos de melhorias nos processos. Se compartilha um
plano de acdo para toda a equipe, recebe-se o feedback, ajusta-se rapidamente o que for
sugerido pelos colaboradores e se executa o plano. Os resultados finais sdo entdo
apresentados a toda a equipe, para que sejam identificados 0s pontos positivos e 0s negativos
do processo, e estudadas as possiveis melhorias. Caso seja identificado um problema
recorrente dentro de um processo, realiza-se uma analise mais profunda antes de se trabalhar
na solucéo.

A possibilidade de se tratar diretamente com a diretoria € reconhecida pelos
funcionérios; porém, a participagdo destes no planejamento, a sua flexibilidade e a continua
analise dos processos sdo quesitos a serem melhorados, pois a importancia destas praticas
ndo € menosprezada pelo quadro de colaboradores, conforme pode-se observar nos
resultados das questdes seis a nove.

Esta cultura de como a empresa trabalha os seus processos nos permite identificar
uma tendéncia mais organica, como considerar as opinides da equipe (DE GEUS, 1997)
através do feedback em looping (FARJOUN, 2002) e buscar criar uma visdo compartilhada
(SENGE, 2013), realizando ajustes com base no desenvolvimento interno e externo ou em
imprevistos, continuamente alinhando as a¢cdes ao ambiente (FARJOUN, 2002) e tratando os
processos como emergentes (CAPRA, 2004; PAULI 1998). Mesmo assim, ao final, a
tomada de decisdo é centralizada na diretoria, caracteristica que pode ser apontada como
sendo um dos aspectos em que cabe aprimoramento de pratica (WILDEN; GUDERGAN,;
NIELSEN; LINGS, 2013).

O nascimento deste modelo veio de uma necessidade identificada pelas novas socias,
de aproximar a diretoria da operacdo. Com este novo modelo, o ciclo de melhoria continua
passou a funcionar de maneira intrinseca na empresa, e as equipes passaram a Ser
constantemente estruturadas de maneira a atender aos desafios presentes. Para que o ciclo
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possa fluir normalmente, sdo estipulados objetivos bem definidos, porém, a forma com que as
acdes sdo trabalhadas para se atingir os objetivos faz com que haja o aprimoramento constante
na conduta da empresa (FARJOUN, 2002). Muitas vezes, as agOes sdo reestruturadas de
acordo com o conhecimento empirico das pessoas, devido a necessidade de celeridade na
adaptacdo aos fatores, principalmente os ambientais. Como a tomada de decisdo é feita com
base na experiéncia e na intuicdo, ndo se considera nenhuma a¢do como estatica, definitiva, o
que aproxima o modelo de gestdo da Cabanha Azul a perspectiva organica (FARJOUN, 2002;
PAULI, 1998; WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). Porém, esta préatica
possui uma ampla margem de melhoria, de acordo com a percepcdo dos colaboradores,
conforme pode-se identificar na questdo dez do formulario.

Um recurso considerado essencial para a maneira de trabalho da empresa, bem como
para sua evolucdo, e que permite a manutencdo da agilidade sem perder a eficacia nos
processos, sdo as pessoas, 0s stakeholders. Por isto, a empresa cuida do desenvolvimento de
todas as pessoas que trabalham com ela, principalmente de seus funcionarios. A companhia
mantém uma escola fundamental para os filhos mais novos deles e para 0s proprios
funcionarios que desejam se alfabetizar. Sempre incentiva a busca por cursos técnicos, que
sdo patrocinados pela empresa. Além disto, os funcionarios mais antigos recebem um auxilio
na faculdade dos filhos. A Cabanha Azul ainda tem o cuidado de ajudar no custeio de
tratamentos médicos e dentarios, propiciar condi¢Bes dignas de moradia, além de dar atencdo
especial a alimentacdo, através da elaboracdo de cardapios por uma nutricionista, e constante
aprimoramento das praticas na cozinha.

Para transparecer o valor que a empresa da a longa permanéncia dos funcionarios
consigo, oferece uma bonificacdo anual por tempo de empresa. A cada um ano e, também, a
cada quinquénio completados, os funcionarios recebem uma premiacdo. A companhia ainda
gratifica a assiduidade, além de possuir um meio de remuneracdo diferenciado, uma vez que,
além de receberem participacdo sobre a produtividade, contam com a participacdo nos lucros.
Em conjunto com isto, busca manter o feedback constante, oportunizando que os funcionarios
exponham suas criticas e sugestdes, e se pauta pelo tratamento equitativo, sempre
comunicando qualquer decisdo importante a todos funcionarios, de forma a ndo instigar a
competicgéo individual.

Este cuidado com os recursos humanos da empresa, e a sua importancia, €, apenas em
parte, reconhecido pelos funcionarios, pois em todos os aspectos pode-se identificar, no
formulario respondido pelos funcionarios, uma margem para melhoria, em especialmente no
que tange a alimentagéo.

No que diz respeito a preservacdo dos seus recursos ambientais, a empresa procura
realizar a rotacdo de culturas na agricultura e utilizar os bovinos e ovinos de maneira a
minimizar a depredacdo do solo, arrendando &reas sempre que necessario para evitar a
lotacdo, quando as de sua propriedade seriam insuficientes para evitar isso. Também, utiliza
defensivos e adubos apenas quando indispensaveis, e os residuos toxicos da agricultura sdo
devolvidos conforme previsto em lei. O lixo é separado entre organico e seco e encaminhado
a destinacdo correta, e novas maneiras de evitar a geracdo de lixo organico e transformar tais
residuos em insumos estdo sendo estudadas. Todos os descartes classificaveis como ferro
velho sdo guardados para serem reaproveitados posteriormente e, quando isso ndo for viavel
dentro da empresa, vende-se 0os mesmos a um ferro velho, para que lhes seja dado o destino
apropriado.

Pelo resultado das respostas dos colaboradores ao formulario que lhes foi apresentado,
h& margem para melhorias no que diz respeito aos cuidados com 0s recursos ambientais, na
preservacdo do solo e da agua, que sdo 0s principais recursos ambientais da empresa, bem
como na selecéo do lixo e na reutilizagdo dos descartes, como forma de cuidar da natureza e
gerar economias a companhia.
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Além dos cuidados com os recursos humanos e ambientais, a empresa também visa a
sustentabilidade econdmica. Sendo assim, todas as producdes devem pagar a Si mesmas.
Porém, pode acontecer de se utilizar os recursos financeiros de algum segmento da empresa
para manter a liquidez de caixa de outro pois, muitas vezes, devido a sazonalidade dos
produtos, trabalhar com a venda do produto com o melhor preco do momento pode
proporcionar maior ganho de caixa e, consequentemente, aumentar a lucratividade para todos
0s segmentos se neles for reinvestido. Isto sem jamais prejudicar os clientes ou 0s
fornecedores, com os quais sempre se procura criar uma relagdo de parceria. Para a diretoria,
o lucro é real quando bem distribuido entre toda a cadeia, para que todos saiam ganhando.

Analisando os cuidados e a atencédo despendida pela diretoria em seus recursos, sejam
eles ambientais, financeiros ou humanos, em conjunto com o desejo de crescimento e
desenvolvimento constante, pode-se dizer que a estratégia da empresa tem seus alicerces no
RBV (Resource-Based-View). Fundamenta-se isto no fato de que grande parte das estratégias
da Cabanha Azul se iniciam a partir dos seus proprios recursos e da disponibilidade destes,
fazendo com que eles sejam considerados a fonte primaria da competitividade da empresa, de
acordo com o modelo RBV (PEDROZO, 2013). As decisdes ainda sdo centralizadas na
diretoria, mesmo que o organograma da empresa seja 0 mais horizontal possivel, e o sistema
de informacéo ainda é analogo ao funcionamento do cérebro, onde as decisfes sdo tomadas
pelo alto escaldo, com inputs dos escaldes mais baixos (PAULI, 1998).

Mesmo com estas caracteristicas, que enquadra a estratégia da Cabanha Azul nos
modelos mecanicistas, seria um equivoco dizer que ela tende apenas ao modelo linear. A
empresa nao busca construir um mundo racional e previsivel ao realizar o seu planejamento, o
que faz com que as suas estratégias se tornem processos de mudancas, ao invés de decisdes
estaticas (SENGE, 2013).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, versou sobre as estratégias mecénicas e organicas e sua relagdo com a
gestdo das empresas, a partir de um estudo de caso Unico. Assim, o objetivo de analisar este
processo foi atingido. Desde a pesquisa documental, até o estudo de caso da empresa,
contribuiram para que o pesquisador conseguisse explorar as praticas estratégicas da empresa
e compara-las aos modelos mecanicos e organicos de estratégia, enriquecendo o dialogo entre
modelos estratégicos.

De maneira geral, para a Cabanha Azul, fica uma avaliagdo do atual momento da
empresa, que pode ser descrito como um processo de transicdo do modelo mecanicista ao
modelo orgénico. A capacidade da mesma de adequar e integrar seus atributos em diferentes
modelos, para situacOes distintas, alinhando-se continuamente através de uma coordenacao
planejada e atual, faz com que seus resultados sejam emergentes e variantes, caracteristicas
organicas (FARJOUN, 2002; CAPRA, 2004). Além disto, ela enquadra também algumas
caracteristicas da Ciéncia Generativa, buscando transformar o output de um processo em input
de outro, utilizando-se da criatividade para que nada vire lixo. 1sso sO se torna possivel em
virtude da avaliacdo continua dos seus processos (PAULI, 1998), que ocorre devido a
integracao do feedback em looping (FARJOUN, 2002) dentro da empresa, que faz com que a
opinido da equipe seja levada em conta quando da préatica de alguma acdo (DE GEUS, 1997).

Ao se analisar o processo de implementacdo das estratégias da empresa, mesmo com
ela levando em considera¢do a opinido dos colaboradores através de feedbacks dos mesmaos,
ela ainda se assemelha mais ao cérebro que ao sistema imunoldgico, pois as decisbes sao
administradas de cima para baixo (PEDROZO, 2013), o que acaba por prejudicar o
alinhamento continuo (FARJOUN, 2002), em funcdo da impossibilidade de os gestores
estarem sempre presentes no ambiente de trabalho. Como forma de remediar esta situacdo, ha

15



a possibilidade de se proceder a uma descentralizacdo tanto nas tomadas de decisdes, quanto
no planejamento das acdes (WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). Os
funcionarios, além de considerarem que estas préaticas nao estdo sendo bem aplicadas, também
ndo as veem como indispensaveis para o bom andamento dos negdcios da empresa, conforme
se pode perceber nas respostas dadas as questdes quatro, sete e oito. Sendo assim, seria
aconselhavel que os gestores promovessem a participacdo dos funcionarios no planejamento
das acOes, visando motiva-los neste aspecto e, para tanto, seria importante que, criassem
mecanismos possibilitadores do acesso dos mesmos as informacdes relevantes nesse interim
(ANSELL; BOIN; FARJOUN, 2015). Esses mecanismos espelham-se no sistema
imunologico (PAULL, 1998) o qual, através da compreensdo do todo, se pode ter condi¢fes de
dar efetivas contribuigdes no sentido do aprimoramento da performance da organizagé&o.
Porém, para que essas mudangas acontecam, € importante que os gestores reconhegam a
relevancia do que as motiva, ou seja, das interacOes. Cabe ainda referir que, uma vez
valorizadas essas interacdes, caberia aos gestores o desafio de ampliar a consciéncia coletiva
nesse sentido, visando o comprometimento compartilhado (SENGE, 2013), o que contribuiria
na manutencgéo da sustentabilidade da empresa, em todos os ambitos.

Dentro do processo de transicdo em que se encontra a Cabanha Azul existe uma
margem considerdvel para melhoria. O que se constata ao analisar a percepcdo dos
funcionarios, conforme apontam as respostas dos mesmos as questdes de nimeros oito, nove,
dez, dezesseis e dezessete do formulario. Porém, nestas mesmas questdes pode-se perceber
que ha concordancia entre os funcionarios acerca da importancia destas praticas para a
companhia, mesmo que eles ndo as tenham considerado como sendo indispensaveis. Portanto,
pode-se levantar a proposicdo de que as abordagens mais organicas condizem mais com a
cultura da empresa e podem tender a gerar um engajamento maior do quadro de funcionarios
com as decisbes da diretoria (WILDEN; GUDERGAN; NIELSEN; LINGS, 2013). Surge,
assim, uma oportunidade para a continuidade deste estudo, visto que as informagdes aqui
apresentadas ndo permitem que essa pesquisa seja conclusiva neste aspecto.

Através deste trabalho, verificou-se que o planejamento estratégico vem buscando
acompanhar as mudancas impostas pela tecnologia. A criatividade necessaria para conseguir
adaptar as estratégias a esta crescente complexidade do mercado acaba exigindo uma
participacdo cada vez maior de todos os stakeholders no planejamento das diretrizes
estratégicas das organizagdes, buscando cada vez mais uma visdo sistémica que compreenda a
interdependéncia da formulacdo e da implementacdo das estratégias. Portanto, ndo se
dispensa, aqui, a necessidade de novos estudos sob o enfoque do planejamento estratégico
organico, contribuindo para que formulacGes de estratégias, como a da Cabanha Azul, se
desassociem da nocdo tradicional linear e ultrapassem as fronteiras do método mecanicista,
passando a encarar a estratégia como um processo continuo (FARJOUN, 2002).
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