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Resumo: O presente artigo teve como objetivo estudar as relaces e a aplicabilidade das escolas da
Configuracdo e do Plangjamento Estratégico, de vertentes descritivas e prescritivas respectivamente,
em uma organizagdo atuante no setor de Agronegdcios. A pesquisa € considerada de carater
qualitativo, sendo realizada em forma de entrevista semi-estruturada focalizada, dividindo-se em trés
partes. na primeira buscou-se identificar caracteristicas administrativas e estruturais da organizacao;
na segunda o pesquisador procurou identificar elementos da escola do Plangjamento Estratégico e na
terceira 0s questionamentos buscaram possibilitar a identificacdio de caracteristicas da escola da
Configuracdo. Concluindo-se que a empresa possui um corpo gerencial altamente capacitado e muito
bem assessorado. Foi constatado também que as premissas da escola do Plangjamento Estratégico sao
utilizadas de forma ampla e formal pela empresa, para determinagdo de cenérios e diretrizes de longo
prazo. Foram observadas caracteristicas da escola da Configuracdo, porém de forma empirica, para
determinacado de estratégias de curto prazo, por se tratar de um ambiente altamente dinamico.
Palavras-chave: Plangjamento, Descritiva, Agronegicios.

Abstract: The present article aims at to study the relations and the applicability of the schools of the
Configuration and the Strategical Planning, descriptive and prescriptive sources respectively, in an
operating organization in the sector of Agronegdcios. The research was carried through in form of
half-structuralized interview focused and was divided in three parts: in the first one one searched to
identify administrative and structural characteristics of the organization; in the second searching o it
looked for to identify elements of the school of the Strategical Planning and in the third questionings
they had searched to make possible the identification of characteristics of the school of the
Configuration. The conclusion was that the company possesss able a managemental body highly and
very assisted well. It was also evidenced that the premises of the school of the Strategical Planning are
used of ample and formal form for the company for determination of scenes and lines of direction of
long stated period. They had been observed characteristic of the school of the Configuration, however
of empirical form, for determination of strategies of short term, for if dealing with a highly dynamic
environment.
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1. Introducéo

A paavra “plangjamento” talvez sgja uma das mais pronunciadas pelos dirigentes dentro de uma
instituicdo e, para a maioria, 0 sSimples ato de pensar sobre o futuro ja deixa implicito o sentido desta
funcdo primaria da Administracdo. Porém, esta reflexo remete a uma visdo minimalista sobre o
conceito de Planejamento em si, e até mesmo sobre a Administragdo Estratégica ao qual este é sempre
relacionado, deixando de lado sua ampla magnitude. “O processo de plangjar envolve, portanto, um
modo de pensar; e um salutar modo de pensar envolve indagacOes, e indagacOes envolvem
guestionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.”
(OLIVEIRA, 2002, p. 35). Portanto, percebe-se que o plangjamento pode e deve ser tratado de forma
mais ampla pelas organizagdes, sendo que dele resultam decisdes relevantes.

Concebido como ferramenta derivada da estratégia militar durante a Segunda Guerra Mundial, o
Plangamento Estratégico pertence uma corrente de pensadores que se pode denominar Escola
Prescritiva da Administracdo Estratégica. Segundo Audy (2000) “a escola prescritiva representa a
tradicdo analitica e matemética de plangiamento, visualizando 0 processo estratégico como um
processo conceitual e de plangamento formal. O processo de plangjamento parte de uma andlise
interna (organizacional) e externa (ambiental), a partir da qual as dternativas estratégicas séo
desenvolvidas. A escolha e implementacdo da melhor estratégia é o resultado final do processo de
plangamento” (AUDY, 2000, p. 09). No contexto empresarial isto pressupde um intenso
conhecimento do organismo empresarial e das influéncias por ele recebidas, referentes as ateracdes
ambientais em diversos campos, prescrevendo, entdo, a estratégia mais adequada para manter a
empresa sempre em vantagem competitiva quando comparada a concorréncia. Portanto, o
Plangamento Estratégico consiste em um passo prético para a profissionaizacdo dentro da
organizagdo, pois se deixa de pensar apenas no imediato, sendo esta uma ferramenta bastante
difundida no meio académico.

Porém, a gestdo estratégica de uma organizacdo pode ser concebida de outras formas que ndo o
Plangamento Estratégico. Uma vertente da Administracdo Estratégica, mais atual, contempla a
organizagdo como um sistema em constante configuracdo, aternando periodos de estabilidade e
mudanca, agrupando e analisando clusters de caracteristicas e comportamentos, integrando desta
forma todo o conhecimento construido com o desenvolvimento das outras escolas e da propria
organizacdo, cada qual em seu préprio contexto, pressupondo a formulacéo de estratégias como um
processo de transformacéo, de carater abrangente. Os ciclos de estabilidade e mudanca sdo freqlentes
€ 0 sucesso desta metodologia de gestéo esta na perfeita administragdo destes ciclos de forma que as
estratégias sempre sgjam adequadas ao contexto. Assim, as empresas podem encontrar sua hova
direcdo dentro dos padrfes emergentes, utilizando-se do conhecimento adquirido ao longo das
mudancas ambientais, como um processo de aprendizagem.

Em comum &s duas linhas de pensamento observa-se a importancia do estudo do ambiente e do
contexto da organizacdo e seus aspectos relevantes. Entdo, o grande desafio que se apresenta é como
tratar estes dados diante da instabilidade e de ambientes em crise, neste artigo mais especificamente no
setor de agronegocios.

O presente estudo buscou pesquisar em quais condic¢Bes as linhas de pensamento do “Plangjamento
Estratégico” e da “Configuragdo”, de vertentes Prescritivas e Descritivas respectivamente, sdo



percebidas e aplicadas por uma empresa do segmento de agronegdécios no municipio de Laranjeiras do
Sul e qual seu impacto direto na gestéo e no resultado desta organizagao.

2. Objetivos da pesquisa

O objetivo desta pesquisa é identificar elementos e caracteristicas das escolas do “Planegjamento
Estratégico” e da “Configuracdo”, e quais seus impactos na gestdo e no resultado desta organizagao.
Nos dltimos anos muitas variaveis tém influenciado a agricultura e a pecudria como um todo. A
discussdo sobre as sementes transgénicas, as variactes climéticas, oscilagdes no cdmbio e nas cotacbes
internacionais dos commodities agricolas, doencas endémicas, a politica econdmica governamental e a
concorréncia acirrada tém transformado este setor em um mercado competitivo e principamente
instavel. Nesse cenario diversas empresas comercializam produtos voltados para a agricultura e
pecuéria, sofrendo diretamente as influéncias destas variaveis que exigem uma reflexao relacionada as
ferramentas de Administragdo Estratégica para manter sua lucratividade e competitividade no setor.

A escolha das duas escolas para o0 estudo se deu em razéo da primeira ser amplamente difundida e
reverenciada nos meios académicos e a segunda ser considerada mais atual, condensando as vantagens
das diversas compreensdes das linhas de pensamento da Administracdo Estratégica, porém menos
difundida. Procurou-se identificar elementos predominantes das duas vertentes dentro da organizacéo
buscando determinar qual destas linhas tém maior aplicabilidade em setores assolados por periodos de
crises e instabilidades, como neste caso. As premissas da investigacdo ora executada buscaram
evidéncias de elementos do plangjamento formal, como determinacdo de missdo, visdo, percepcdes
sobre andlises SWOT, entre outras. Também se apresentou a percepcdo da organizacdo sobre andlises
ambientais, evidentes agrupamentos e analises destes, existéncia ou determinacdo de estratégias de
mudanca e percepcdes sobre alternancia entre periodos de estabilidade e transformacéo.

3. Revisdo Bibliografica

3.1 A escola do Planejamento Estratégico

Plangamento Estratégico € parte da vertente prescritiva da Administracdo Estratégica, sendo “um
instrumento para a empresa atingir seus objetivos’ (OLIVEIRA, 2002, p. 160) e podendo ser mais
bem definido como o conjunto de atividades necessarias para determinar objetivos, os métodos e seus
desdobramentos para a obtencdo dos resultados projetados. Ou sgja, € a agdo gerencia de
posicionamento de recursos disponiveis na empresa visando manter, melhorar ou garantir a
sobrevivéncia desta e sua posi¢cdo relativa no ambiente. Consiste no processo de decidir a partir dos
objetivos, das suas alteracdes, das andlises ambientais e dos recursos utilizados para alcanga-los, as
diretrizes que ir&o nortear a aquisicdo, o uso e a distribuicdo desses mesmos recursos.

Segundo Peter Drucker (1962), “o plangjamento ndo diz respeito as decisbes futuras, mas as
implicacOes futuras de decisdes presentes’ (DRUCKER, 1962, p. 131). Da correta andlise ambiental e
das suas diversas varidveis surgiréo decisdes que podem ser o diferencia entre o sucesso e o fracasso
de uma estratégia implementada. 1sso deixa claro que “o processo de plangamento € muito mais
importante que seu produto final” (OLIVEIRA, 2002, p. 37), pois se este ndo for desenvolvido com
eficiéncia pode resultar em um plano que ndo corresponda a realidade futura projetada, ou pior, que
leve a empresa a rumos distantes do que realmente se desegja. “Nesse sentido, a realizacdo de uma
ampla prospeccdo ambiental como parte integrante e indispensavel do diagndstico estratégico, que é a
pecainicia de todo o processo de plangjamento” (CASTOR, 2000, p. 2), assim sendo, € fundamental
para a propria sobrevivéncia da empresa que o planegjamento estratégico seja executado de uma forma
|6gica e estudada.

Russel Ackoff (1974) apresenta quatro principios que podem ser tratados como os Principios
Especificos do Plangjamento: participativo, coordenado, integrado e permanente. O principio
participativo é voltado especificamente para 0 processo, visando a integracéo das éreas envolvidas a
fim de facilitar a elaboracdo do plangjamento em si. Esta integracdo também é fundamental para a
correta implementacdo da estratégia, pois sendo a empresa um sistema, a interacdo entre os
subsistemas é inerente revelando assim o principio da coordenacéo. O principio do planejamento
integrado pressuple que todos os diversos plangjamentos dos subsistemas da empresa devem ser
passiveis de integracdo efetiva e orientados pelo objetivo tracado pela direcdo da empresa. Ja o
principio do Plangjamento Permanente surge pela prépria instabilidade do ambiente, pois com as



constantes mudancas exigem arevisio e a atualizacéo do plangjamento de formadindmica. A clarezae
o perfeito entendimento dos processos auxiliam na eficiéncia do planegjamento permanente.

Mintzberg (2000) descreve um modelo basico de plangamento estratégico, baseado no modelo
SWOT, através das seguintes etapas. fixacdo de objetivos, auditoria externa, auditoria interna,
avaliacdo da estratégia e operacionalizacdo da estratégia. Ja Oliveira (2002) apresenta 0 mesmo tema
como as quatro fases do plangjamento estratégico: diagnostico estratégico (também chamado de
auditoria de posicdo), missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, controle e
avaliacdo. Apesar de aparentemente diferentes, as fases apresentadas pelos dois autores terminam por
apresentar resultados semel hantes e podem ser compiladas de forma a se complementarem, tornando o
plangjamento final rico e consistente.

Pode-se iniciar o processo do plangamento estratégico identificando a visGo e a missdo da
organizacdo, tracando desta forma as primeiras linhas que orientardo sua concepcdo. A geréncia deve
definir quem sdo, o que fazem, para onde estéo direcionados os esforcos e também as diretrizes de
responsabilidade social, estabelecendo um curso, uma direcdo para a organizacdo. Segundo Oliveira
(2002) “nesta etapa identificam-se as expectativas dos acionistas, conselheiros e elementos da alta
administracdo da empresa, tendo em vista que esses aspectos proporcionam o grande delineamento do
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado” (OLIVEIRA, 2002, p. 69). Ou seja, a
visdo pode ser considerada como os limites que os principais responsaveis pela empresa conseguem
enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Ela deve ser
resultante do consenso e do bom-senso de um grupo de lideres e ndo da vontade de uma pessoa.

JA a missdo, segundo Oliveira (2002) “é a determinacdo do motivo central do plangamento
estratégico, ou sgja, a determinacdo de onde a empresa ‘quer ir’. Corresponde a um horizonte dentro
do qual a empresa atua [...]. Portanto a missdo representa a razéo de ser da empresa’ (OLIVEIRA,
2002, p. 76). Neste ponto procura-se determinar qual 0 negécio da empresa, por que ela existe, ou
ainda em gue tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro. Na realidade, a missdo da
empresa representa um horizonte no qual a empresa decide atuar e vai realmente entrar em cada um
dos negbcios que aparecem neste horizonte, desde que seja vidvel sobre o0s varios aspectos
considerados. Esses negdcios identificados no horizonte, uma vez considerados viaveis e interessantes
para a empresa, passam a ser denominados propdsitos da empresa, enriquecendo também a percepcao
de visdo da organizagéo.

Estabelecidas a Visdo e a Missdo da organizacdo, inicia-se 0 processo de plangjamento estratégico
propriamente dito. Segundo Oliveira (2002) “o processo do planejamento comega pela determinacéo
dos objetivos factiveis, resultantes de uma sistematica de consenso politico entre os vérios centros de
poder da empresa.” (OLIVEIRA, 2002, p. 41). JA Mintzberg (2000) afirma que “o primeiro estégio,
fixacdo de objetivos, serve principalmente para identificar alternativas estratégicas relevantes, para
onde ou em qual diregdo estratégica a empresa como um todo [...] deverdair” (MINTZBERG, 2000, p.
45), podendo, segundo Ackoff (1974), seguir trés filosofias distintas:

- Filosofia da satisfacéo;

- Filosofia da otimizagao;

- Filosofia da adaptacéo.

A filosofia da satisfacéo é caracterizada pelo esforco minimo para atingir um estado “ satisfatorio”,
nao havendo, porém, a necessidade de excedé-lo. Desta forma, a filosofia da satisfac8o acaba por ndo
afastar-se muito das praticas adotadas na empresa e geralmente reflete objetivos timidos em termos de
recursos. Bastante restrita, sua vantagem é a agilidade e o baixo custo no ato de plangjar, sendo esta
filosofia muito Gtil quando a empresainicia no processo de plangjamento.

A filosofia da otimizagdo vai mais além, ndo se contentando em apenas planejar para atingir objetivos,
mas executé&lo tdo bem quanto possivel, utilizando-se de todas as ferramentas tecnoldgicas
disponiveis. Entenda-se, aqui, como ferramentas tecnol dgicas as técnicas matematicas, de sistemas de
informacdo, andlises ambientais, entre outras. Sua caracteristica €, além da otimizac&o de informages,
a utilizacdo de objetivos quantitativos, sendo frequentemente deixados em segundo plano variaveis
gue ndo possam ser model adas, como recursos humanos ou estruturas hierdrquicas.

Ja a filosofia da adaptacdo baseia-se no valor do processo de plangjamento, considerando a falta de
eficacia de processos de controle ou administrativas. A flexibilidade € a principal caracteristica desta
filosofia, que vislumbra diversos cenérios futuros e requer um tipo de planejamento para cada situacéo



projetada. Sua base caracteristica pode ser resumida como sendo a busca do equilibrio entre os
ambientes internos e externos para que ndo ocorra a reducdo na eficiéncia do sistema empresarial.
Independente da filosofia adotada, a etapa da fixagdo de objetivos é notoriamente caracterizada pela
fixacdo de objetivos quantificaveis e claramente definidos.

Apbs a determinacdo dos objetivos se segue afase da andlise ambiental.

“O ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas um
conjunto bastante dindmico em que atua, constantemente, grande quantidade de forcas,
de diferentes dimensdes e naturezas, em direcOes diferentes, e que muda a cada
momento, pelo fato de cada uma dessas forcas interferir, influenciar e interagir com as
demais forcas do ambiente. O ambiente pode oferecer para a empresa oportunidades e
ameacas. Nesse contexto, as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades, bem
como procurar amortecer ou absorver as ameagas ou, simplesmente, adaptar-se a elas.
Essa resposta empresaria as diversas forgas ambientais realimenta o processo de forma
positiva ou negativa, fazendo com que a empresa aprenda a comportar-se diante de uma
multiplicidade de forcas ambientais diferentes, de modo que saiba aproveitar o embalo
das forgas favoréveis e evite o impacto das forgas desfavoravels, para manter sua
estratégia de sobrevivéncia ou crescimento.” (OLIVERA, 2002, p. 92)

Inicia-se, desta forma, uma fase chamada por Mintzberg (2002) de auditoria externa, também
conhecida como andlise do ambiente externo. Segundo Fernandes (2005) “o ambiente fornece o
contexto histérico e espacial que a organizacdo atua. Por um lado, sua atuagdo esta condicionada a
uma série de restricdes ambientais de natureza econdmica, social, politica, cultural, lega e
tecnoldgica. Por outro lado, a atuacdo de uma organizagdo configura esse ambiente, sgja em nivel
local, nacional ou globa” (FERNANDES, 2005, p. 31) gerando assm uma relacdo de
interdependéncia da organizacdo com o meio.

Alguns autores dividem o ambiente externo em “Ambiente Gera” e “Ambiente Operacional”
(FERNANDES, 2005; CERTO, 1993; KOTLER, 1996; ANSOFF, 1990) atribuindo ao ambiente geral
variaveis chamadas macro-ambientais. Segundo Fernandes (2005) “o0 macro-ambiente geralmente é
considerado como uma situagdo imposta, uma realidade dificilmente modificavel pelamaior parte das
organizagoes.

Ja o ambiente externo operaciona, segundo Fernandes (2005) € o “ambiente de interacdo mais
proximo a organizacdo, constituido por clientes, fornecedores, concorrentes, mercados, produtos e
servicos substitutos, etc. A diferenca do macro-ambiente € que a organizacdo tem maior poder para
influenciar” (FERNANDES, 2005, p. 68). Observase que o foco do ambiente operacional € o
mercado, podendo ser tratado de diversas formas, como direcionado para a concorréncia, para os
clientes ou procurando novos mercados de atuacdo para a empresa. Fernandes (2005) apresenta
diversas técnicas e metodol ogias que podem ser utilizadas para mapear o ambiente operacional de uma
organizacdo, sendo €elas:

- Andlise Estrutural dalndustria (modelo das cinco forcas de Porter);

- Andlise do Ciclo de Vidado Setor;

- Andlise do Tamanho e Crescimento do Mercado;

- Andlise da Atratividade do Setor;

- Andlise Estratégica da Concorréncia.

Cada uma destas ferramentas apresenta um foco de andlise distinto e possui uma aplicabilidade
especifica, com énfase em uma ou outra varidvel mercadol 6gica. Esta pesquisa, embora se desenvolva
no setor de Agronegdcios, tera a andlise do ambiente mercadoldgico direcionada para a Andlise
Estrutural da Industria, também conhecida como Modelo das Cinco Forcas de Porter ou ainda Andlise
da Concorréncia Ampliada, e também paraa Andlise de Atratividade do Setor.

A Andlise Estrutural da Indlstria € uma ferramenta desenvolvida por Michael Porter para o
diagndstico e avaliagdo estrutural de um segmento. Segundo esta metodologia o desempenho de uma
empresa esta ligado ao desempenho estrutural do setor e ao desempenho da organizagdo neste mesmo
setor. Para tal, serdo analisadas no decorrer da pesguisa algumas das seguintes variaveis, chamadas
também de forcas:

- ameaga de novos concorrentes,

- rivalidade em relacéo aos concorrentes existentes;



- ameaca de produtos ou servicos substitutos;

- poder de compra dos clientes;

- poder de negociacdo dos fornecedores.

JA na Andlise de Atratividade do Setor, Fernandes (2005, p. 88) baseiase em uma metodologia
desenvolvida por Hax e Mgjluf e que consiste em:

- identificar os fatores externos criticos que impactam na atratividade do negdcio;

- avaliar o grau de atratividade de cada um dos fatores identificados, tanto para o presente quanto para
o futuro;

- extrair desta andlise as oportunidades e ameacas associadas ao negocio.

Nessa metodologia os fatores externos criticos sdo classificados em cinco categorias, sendo elas:
fatores competitivos, econdmicos e governamentais, tecnoldgicos e fatores sociais. Apés levantamento
dos dados sobre a percepcdo dos fatores acima na empresa pesquisada, sera efetuada uma breve
reflexdo.

A sequéncia do plangamento estratégico solicita a andlise do ambiente organizacional interno,
chamada por Mintzberg de auditoria interna. Nesta etapa busca-se identificar os pontos fortes e fracos
pertinentes a organizagcdo com a intengdo de maximizar os pontos fortes, revertendo-os em vantagens
competitivas, e anular ou minimizar o impacto nocivo dos pontos fracos na estrutura da empresa.
Fernandes (2005, p. 123) comenta que “a avaliacdo da empresa do prisma das areas funcionais gjuda
no entendimento dos niveis de performance e completa os insights obtidas nas outras andlises [...]"
sendo que essas informagfes “devem ser geradas a partir de um sistema confidvel de mensuragdo da
performance[...]" afim detornar o plangjamento confiavel e efetivo.

Apbs a eaboracdo do plangjamento estratégico, a direcdo da organizagdo ja possui subsidios para
definir as estratégias necessérias a fim de atingir os objetivos e metas anteriormente tragados. Torna-se
possivel avaliar todas as variaveis a fim de encontrar amelhor estratégia a ser adotada. Oliveira (2002)
define estratégia como sendo “um caminho ou maneira ou acdo formulada e adequada para alcancar,
preferencidmente, de maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor
posicionamento da empresa perante seu ambiente” (OLIVEIRA, 2002, p. 196). A estratégia € muito
importante para a organizacdo pois deixa explicita a forma pela qual a organizagdo se comporta
perante 0 ambiente.

“Infelizmente, grande nimero de empresas ndo tem ou ndo sabe quais S80 suas
estratégias ou ndo estdo conscientes das estratégias que sustentam seu sucesso. E bem
possivel para uma empresa atingir um sucesso inicial, sem real conscientizacdo de suas
causas;, entretanto € bem mais dificil continuar bem, ramificando-se em novos
empreendimentos e negécios, sem a apreciacdo exata das suas estratégias basicas’
(OLIVEIRA, 2002, p. 199).

Mintzberg (2000) afirma que a formulagdo “deve ser o processo divergente e aberto, no qual a
imaginacdo pode florescer, ao passo que a implementacdo deve ser mais fechada e convergente, para
sujeitar as novas estratégias as restricdes’ durante o estagio de operacionalizacdo da estratégia.

Na operacionalizacdo da estratégia talvez resida o estégio mais sensivel e perigoso de todo 0 processo
de plangiamento desenvolvido. Entre suas criticas, autores como Mintzberg (2000) comentam como
sendo uma de suas falhas a tentativa de forcar a previsibilidade em um ambiente instével, impedindo
desta forma a realizagdo dos objetivos tracados devido a situagdes inesperadas a0 processo. Outra
fragilidade do planejamento estratégico reside no fato de sua concepcado ser executada na clpula da
organizacdo e sua implantacdo depender basicamente dos niveis taticos e principal mente operacionais
daempresa. Acredita-se, durante sua concepcdo, que os sistemas de informagéo desempenhar&o papeis
perfeitos e terdo plena fluéncia em todos os niveis. Porém a pratica demonstra que ruidos, falhas e
distorcdes, propositais ou ndo, acabam por comprometer a confiabilidade das informagtes nos dois
sentidos da hierarquia, comprometendo o resultado anteriormente tragado.

Mintzberg (2000) comenta que os adeptos das escolas prescritivas tendem a adotar uma abordagem do
conhecimento em funcdo de um crescimento gerido, ou sga, adubam e podam sua “arvore
organizacional” com cuidado para controlar influéncias perturbadoras.

As escolas prescritivas sdo claras e coerentes. Isto torna a discussdo e a transmissdo de idéias mais
f&cil, mas pode igualmente promover a esterilidade no pensamento e principal mente na sua aplicacéo.



3.2. A escola da Configuracéo.

A metodologia apresentada na escola da configuragdo pode ou tende a simplificar uma abordagem
complexa, analisando grupos e descrevendo a estratégia como um processo de mudanca, aplicada.
Nesta ocasido, €la permite a utilizacdo de recursos decorrentes de todas as escolas da Administracéo
Estratégica, tornando ampla e flexivel sua aplicabilidade. Fica evidente se tratar de uma escola
decorrente da vertente descritiva da Administracdo Estratégica, pois esta parte da andlise do contexto
presente afim de tracar a estratégia para a mudanca futura, proxima ou ndo.

De um modo geral, as organizagbes constroem sua historia baseadas em periodos alternados de
estabilidade e transformacgdo. Mintzberg (2000) trata esta escola como sendo da Configuracdo e
Transformagéo. O estado atual da organizacéo e seu contexto permite uma determinada configuracéo
desta no ambiente. JA 0 processo de produzir estratégias para adaptar-se as mudangas no ambiente
pode ser vista como transformac&o. Ou seja, se a organizagdo adota um certo estado, entdo o processo
estratégico torna-se a passagem de um estado para outro. Portanto, transformacdo é inevitavelmente
conseqiiéncia da configuracdo e baseiase em determinada estratégia tracada. Apds uma certa
estabilidade hd um avanco dramatico, de forma que em condigdes particulares pode-se configurar
estados, modelos ou tipos ideais, que se sucedem em novos estagios, periodos e ciclos de vida
organizacional. As empresas podem encontrar sua nova direcdo dentro dos padrdoes emergentes,
utilizando-se do conhecimento adquirido ao longo destas mudancas ambientais. Segundo Audy
(2000), esta construcéo de conhecimento representa uma caracteristica das escolas descritivas, pois
“[...] visuadliza o processo de plangamento como um processo de aprendizagem, levando em
consideracdo aspectos mentais relacionados com 0 processo decisorio e o0s valores e formas de pensar
dos tomadores de decisdo. Neste sentido, aspectos situacionais e inesperados, de base politica ou néo,
devem ser utilizados para a aprendizagem e a acdo, afetando diretamente as estratégias’ (AUDY,
2000, p. 22)

A fim de compreender as ferramentas das quais a escola da Configuragcdo se utiliza, precisamos
considerar que “os defensores desta escola sdo agrupadores descarados. eles véem o mundo em termos
de categorias claras e precisas. As nuances de variabilidade sdo deixadas de lado em favor do
agrupamento global; em termos estatisticos, os marginais sdo ignorados em favor das tendéncias
centrais’ (MINTZBERG, 2000, p. 223). O mesmo autor ainda relaciona as premissas da Escola da
Configuracéo:

“- Na maior parte das vezes, uma organizagdo pode ser descrita em termos de algum
tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas.

- Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum processo
de transformacao, também chamado de salto quantico para outra configuragao.

- Esses estados sucessivos de configuragdo e periodos de transformacéo podem se
ordenar a0 longo do tempo, em seqiiéncias padronizadas.

- A chave para a Administracdo Estratégica, portanto, é sustentar a estabilidade ou, no
minimo, ser capaz de reconhecer e de se adaptar as necessidades de transformacao
répida.

- Assim sendo, o processo de formulagdo de estratégias pode ser de concepcéo
conceitual ou plangjamento formal, andlise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognicéo individual socializaco
coletiva ou a simples resposta as forgas do ambiente, cada uma em seu proprio tempo e
contexto.

- As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posi¢es ou
perspectivas ou manobras para enganar a concorréncia, também em funcdo do
contexto.” (MINTZBERG, 2000, p. 224)

Mintzberg (2000), em seu comentério, assevera que pesquisadores desta escola identificaram alguns
estdgios nos quais as instituigdes podem estar posicionadas. Sdo eles: estégio de desenvolvimento, de
estabilidade, de adaptacdo, de empenho em busca de uma nova direcdo e de revolugdo com rapidas
transformagdes. As mudancas entre estes estados identificados seguem quatro padrdes principais:



“- Choques periédicos, os quais eram comuns, especidmente em organizagdes
convencionais: longos periodos de instabilidade interrompidos por ocasionais periodos
de revolucdo;

- OscilagBes, quando estagios de convergéncia adaptativa para a estabilidade foram
seguidos por outros de esforgos divergentes por mudangas, as vezes em ciclos
surpreendentemente regulares,

- Ciclos de vida, que em um estagio de desenvolvimento foi seguido por um de
estabilidade ou maturidade, etc;

- Progresso regular, em que a organizacdo empenhou-se em adaptaco relativamente
constante.” (MINTZBERG, 2000, p. 228)

Outro pesquisador desta escola, chamado Danny Miller, definiu o estado de estratégia, estrutura,
situacdo e processo como “arquétipo”, e as transi¢des entre arquétipos como sendo “quanticas’, ou
sgja, a mudanca de muitos elementos ao mesmo tempo quando comparada as mudancas gradativas,
gue sugerem um elemento por vez. Expostos desta forma, os conceitos de “arquétipo” seguidos de
“mudancas quanticas’, estratégicas e estruturais, reforcam as teorias apresentadas por Mintzberg e
auxiliam em sua compreensdo.

As escolas descritivas preferem um crescimento mais natural, apesar de realizarem enxertos a fim de
experimentarem novas possibilidades, e tendem a ser mais completas e ricas, permitindo maior
experimentagdo e inovagdo. Uma das vantagens da escola da configuragdo é que com sua metodologia
torna-se mais dificil a imitacdo e permite a organizacdo reagir mais rapidamente. Ja as principais
criticas relatam a dificuldade de classificacdo das organizacbes em configuracfes pré-estabel ecidas,
pois existem varias nuances, varios contextos, gerando muitas contingéncias e multiplas perspectivas
gue dificultam a sua aplicacdo. Outros criticos referem-se também ao fato das organizagOes estarem
constantemente mudando, ndo apenas quando os periodos de estabilidade sdo interrompidos, mas de
formaincremental, quase permanente.

Complementando, cabe resgatar 0 conceito de Estratégias Emergentes introduzido por Mintzberg
(2000). Segundo este autor, “estratégia € um padrdo, isto é, consisténcia em comportamento ao longo
do tempo” (MINTZBERG, 2000, p. 17) e nem sempre a estratégia realizada € a pretendida, resultando,
paradoxalemnte, em uma estratégia ndo plangjada, que se desenvolve no dia-a-dia da organizacdo e sO
€ percebida apds sua efetivacdo, permitindo desta forma a ampliacéo das definicBes de estratégia. A
escola do Plangjamento Estratégico tem clara preferéncia pelo bindmio estratégias pretendidas —
estratégias realizadas enquanto a escola da Configuracdo aceita a aplicacdo direta do binémio
estratégias emergentes — estratégias realizadas, consolidando-as simultaneamente a0 seu
desenvolvimento. Entéo, pode-se definir o conceito de estratégias emergentes como “um padrdo de
acdo seguido na auséncia de um plano ou em desacordo com um plano existente” (MARIOTTO, 2003,
p. 79).

4. Metodologia Empregada

Trata-se de um estudo de caso qualitativo, pois investiga um modelo de empresa em especial, e parao
levantamento dos dados e informacBes necessérias para a analise proposta foi selecionado o método da
entrevista semi-estruturada. Marconi (1996) comenta que o objetivo principal da mesma é a obtencéo
de informagfes do entrevistado sobre um assunto ou problema especifico, determinando, desta
maneira, opinides e descobrindo planos de agdo. Percebendo-se que a ferramenta ‘entrevista
enquadra-se perfeitamente no objetivo proposto, possibilitando investigacdo de percepcbes ambientais
e procedimentos formais dentro da organizac&o.

A tipologia semi-estruturada foi escolhida devido ao fato que nela o entrevistado pode fornecer
informacdes conforme Ihe for conveniente ou interessante, tomando a liberdade de conduzir, baseado
em tema questionado, a entrevista e explorando de maneira ampla as questdes mais relevantes que
surgirem ou forem consideradas importantes. E com a intencdo de levantar algumas informactes
especificas necessarias para a andise proposta, foi agregada a metodologia de entrevista focalizada
onde “h& um roteiro de tdpicos relativos ao problema que se vai estudar e o entrevistador tem
liberdade de fazer as perguntas que quiser: sonda razdes e motivos, da esclarecimentos, néo
obedecendo, ha rigor, uma estrutura formal” (MARCONI, 1996, p. 85) pois como se investiga o
gerenciamento e a estratégia de uma organizacdo em um ambiente instavel, podem surgir durante a



entrevista fatos isolados que ndo obedecam uma estrutura formal, porém se enquadrem no tema
investigado dentro do roteiro.

5. A Pesquisa

A empresa, selecionada para o estudo, foi a SolloSul Insumos Agricolas, sendo o principal motivo
para esta escolha, o fato desta vir apresentando um desempenho superior as demais concorrentes no
setor de Agronegdcios, na regido pesquisada. Atualmente, o mercado onde a organizacdo esta inserida
conta com 08 empresas concorrendo diretamente e a SolloSul domina o equivalente a 23% mercado,
segundo dados fornecidos pela Associagdo Comercial e Industrial de Laranjeiras do Sul (ACILS).
Fundada em 1991, a SolloSul atua no setor de insumos agricolas e comercializagdo de graos,
possuindo sete lojas espalhadas nas regifes centro-oeste e sudoeste do estado do Parana. Sua matriz
localiza-se no municipio de Pato Branco — PR, e é composta por quatro socios, sendo um destes
majoritario, com 60% do capital socia da companhia. A empresa é administrada essencialmente por
este sdcio majoritério que, de acordo com dados levantados na entrevista, possui perfil controlador,
principalmente quanto a questdes financeiras. A formacdo académica deste socio é Agronomia e
especializacdo em Gestdo Empresarial e sua filosofia de trabalho é adotar margens de lucro aceitéveis
para o setor, sem entrar em “guerra de pregos’ com os concorrente e primando pela qualidade dos
produtos e servicos prestados.

A pesquisa foi realizada em maio de 2006, na filial de Laranjeiras do Sul, que é administrada pelo
Engenheiro Agrénomo Paulo Piovesan, gerente, profissional com 10 anos de experiéncia na empresa.
Esta entrevista foi dividida em trés partes principais, distintas. Na primeira buscou-se conhecer dados
histéricos da empresa e sua estrutura hierérquica, bem como dados da administracdo e seus critérios. A
segunda parte foi desenvolvida de forma a identificar se existe e explicitar 0s conceitos de
Plangjamento Estratégico aplicados a empresa, buscando caracteristicas prescritivas. Ja na terceira
parte o entrevistador buscou investigar a existéncia de elementos pertencentes a escola da
Configuracdo e suas caracteristicas descritivas, questionando sobre nogBes de andlise agrupada,
mudancas forcadas por momentos de instabilidade e ateragdes estratégicas que proporcionaram a
antecipacéo ou assimilacéo de acontecimentos rel evantes.

Fase 1 da entrevista - onde se buscou basicamente informagdes sobre a administragdo da empresa,
duas informagles apresentadas chamaram a atencdo. A primeira é a existéncia de um Comité
Executivo, formado pelos gerentes das filiais, pelos demais socios da empresa e ainda pelos diretores
comercial e financeiro. Alguns sbécios sdo gerentes de filiais ou ocupam cargos na diretoria da
empresa, sendo este comité composto por oito integrantes. Todos os componentes deste possuem
formacado superior, sendo dois Administradores e os demais Agrénomos, alguns com especializacdo
em Administragdo. A funcéo deste comité é discutir as diretrizes da empresa, estudar o mercado e os
principais negécios realizados, bem como a analise permanente do desempenho da organizagéo.

A segunda informac&o levantada é a existéncia de uma empresa de consultoria contratada de forma
permanente, que presta assessoria ao Comité Executivo. Sua principal fungdo € realizar levantamentos
de mercado, estudos de viabilidade, andlises financeiras e de retorno do negdcio e orientagdo quanto a
abertura e até fechamento de filiais. As reunides entre o Comité Executivo e a empresa de consultoria
ocorrem mensal mente.

Fase 2 da entrevista — percebeu-se 0 impacto desta assessoria e do comité executivo na gestdo do
negocio. Constatou-se a existéncia de um plangjamento estratégico formal na organizagdo, com énfase
no longo prazo e projecdes até o ano de 2012. As diretrizes deste plangjamento orientam, por exemplo,
para a abertura de filiais, principamente no estado de Santa Catarina. Também prescrevem acoes
visando minimizar o impacto das sementes transgénicas que influenciam diretamente a venda de
herbicidas, e orientam a prospeccéo de novos mercados, como a fruticultura. Foi percebido durante a
entrevista que a empresa de consultoria contratada redliza andlises claramente baseadas na
metodologia SWOT e apresenta o resultado destas ao Comité Executivo para que este decida quais as
melhores estratégias a serem adotadas pela organizacdo. Também verificou-se a existéncia das
definicdes de missdo e visdo da empresa, sendo estes conceitos bastante difundidos entre o corpo
gerencial, porém pouco disseminados entre a equipe técnica, nos niveis mais baixos da hierarquia.
Durante a entrevista percebe-se, baseado nos comentérios do gerente, que o plangjamento estratégico
orienta para a disseminacdo de conceitos e informagdes sobre o desempenho financeiro para o corpo
técnico da empresa, principalmente para os vendedores. Esta orientacdo possibilita aos vendedores



maior percepcdo dos problemas e dos negécios mais rentaveis para a organizacdo, de forma que a
equipe técnica passe a avaiar sua atuagdo do ponto de vista financeiro, priorizando o retorno do
investimento e a qualidade das vendas realizadas. Estas diretrizes condizem com o perfil do dirigente
da empresa e, como pode ser percebido, vém sendo implantadas gradativamente em reuni8es mensais
entre os funcionarios dasfiliais e o diretor financeiro da empresa, baseados em indices fornecidos pela
consultoria. Esta atitude € claramente o reflexo de uma andlise SWOT efetiva que visa sanar um ponto
fraco identificado pelos dirigentes ou pela consultoria na empresa, aumentando os niveis de
rentabilidade e diminuindo a inadimpléncia nas suas atividades.

Ainda buscando elementos referentes ao Planegjamento Estratégico, o entrevistado foi questionado a
respeito da definicao de objetivos. Sendo observada a existéncia de objetivos de longo prazo e de curto
prazo. De acordo com o entrevistado, ao final de cada ano s8o definidos as metas e 0s objetivos para o
ano seguinte, baseados em dados histéricos e perspectivas de mercado, bem como na experiéncia
acumulada pelo corpo gerencial. Algumas vezes, devido a mudancas inesperadas no ambiente o qual a
organizacdo esta inserido, sdo realizadas revisies nestas metas e objetivos anuais. Porém, evita-se ao
maximo realizar estas alteracles, fazendo com que a organizacdo se esforce para atingir o objetivo
tracado inicialmente.

Fase 3 da entrevista foi aberta com questionamentos sobre mudancas ambientais e seus
monitoramentos. Segundo o entrevistado, 0 ambiente no qual a organizacdo esta inserida,
caracterizado pela constante instabilidade, € monitorado tanto pelos proprietérios quanto pelos
gerentes das filiais. Nestes monitoramentos sdo analisados dados passados, presentes e tendéncias
futuras, permitindo répidas mudancas nas microestratégias, principalmente no curtissimo prazo, com
acdes imediatas. O dinamismo e a flexibilidade deve ser constante neste ramo, porém existe a
preocupacdo de evitar desvios significativos nas diretrizes tracadas no planejamento de longo prazo.

O setor é caracterizado pela concorréncia acirrada, ndo apresentando unido formal entre os
concorrentes, embora estes troquem informagdes sobre 0 mercado e suas tendéncias, informamente. O
bom relacionamento entre os gerentes da empresa e os fornecedores propicia uma fonte de
informagdes importantes sobre o mercado e também sobre as estratégias tragcadas pela concorréncia,
permitindo uma certa pro-atividade por parte da administracéo.

Com relagdo aos funcionarios acabam por desenvolver lagos de amizade com os clientes, sendo esta
uma caracteristica tipica do segmento. Em fungdo disso, observa-se uma certa fidelizagdo dos clientes
para com a empresa, embora estes muitas vezes facam uso das vantagens oferecidas pelos
concorrentes como instrumento de negociacdo na obtencdo de melhores descontos ou prazos. Esse
relacionamento acaba exigindo que o administrador literalmente v4 a campo em visitas as
propriedades as quais fornece insumos. Esse vinculo externo acaba por auxiliar a geréncia no
monitoramento do ambiente, pois a deixa em contato direto com o produtor, suas percepcbes do
ambiente operacional, perspectivas de mudancas e estratégias adotadas.

Sobre a adaptacdo de curto prazo tanto das estratégias de gestéo de estoques quanto das politicas de
precos da empresa, ambas em funcdo do monitoramento e adaptacdo das mudancas do ambiente,
reflete caracteristicas descritivas pertinentes a escola da Configuragdo. Segundo o gerente
entrevistado, a previsdo para este ano € uma reducdo no faturamento da ordem de 22%, embora
previsdo de volume de produtos comercializados neste ano seja maior em relacéo ao ano anterior.
Quanto a poalitica de precos e crédito adotadas, constatou-se que 0s pregos praticados pelas filiais sdo
tabelados pela matriz e o0 gerente possui uma boa margem de negociacdo de acordo com o volume
comercializado. Para negociagbes que se demonstrem muito lucrativas podem ser concedidos
descontos maiores, porem estes devem sempre passar pela avaliacdo dos membros do Comité ou, no
minimo, pela avaliagdo dos diretores na matriz, 0s quais negociam melhores pregos com seus
fornecedores dependendo do volume comercializado. Para estabel ecimento e concesséo de limites de
crédito, os clientes da empresa sdo cadastrados em formulario especifico desenvolvido pela empresa
submetidos a avaliacdo dos membros do comité, onde existem pessoas com larga experiéncia bancéria
na &rea de crédito, capazes de realizar andlises bastante confidveis, segundo o entrevistado. De acordo
com a avaliagdo do cadastro dos clientes sdo definidos limites de crédito pré-estabelecidos para que o
gerente negocie sob respaldo do Comité Executivo. As duas agles apresentadas acima, margem de
negociacdo de precos e politica de concessdo de crédito, permitem uma maior flexibilizagdo da
estratégia de curto prazo para que o0 gerente ou 0 proprio vendedor possam configurar a empresa de
forma que esta assimile rapidas mudangas no ambiente, aproveitando oportunidades de mercado,



porém ndo desviando seu rumo das diretrizes estabelecidas no Plangamento Estratégico de longo
prazo.

O formul&rio de avaiacéo de crédito utilizado pela empresa foi apresentado pelo entrevistado e nele
constatou-se que a organizacdo avalia o cliente sob varios aspectos, considerando muitas outras
percepcles além das financeiras e bancérias convencionais, com itens como “avaliacdo de caréter,
nivel tecnoldgico, conceito do cliente na regido”. Ao fina da avaliacdo pelo comité o cliente recebe
conceitos que variam de “A” a“E”, aém de valores para concessao de crédito, descontos e prazos para
pagamento. Esta analise ampla e com determinacdo de conceitos permite gerar agrupamento de classes
de clientes de acordo com a conveniéncia do gerentes, sendo esta uma caracteristica da escola da
configuracao.

No sentido de verificar a percepcdo do gerente quanto as possibilidades de mudancas futuras
significativas, buscando identificar os possiveis saltos quanticos apresentados na teoria da escola da
Configuracdo. O questionamento sobre a possibilidade de ateragdes de cenario em funcgdo das elei¢des
presidenciais do ano de 2006, fica claro a percepcdo da configuracdo de um ambiente politico futuro
por parte do entrevistado, que se desenha de certa forma estavel e ndo gera necessidade de grandes
alteracOes na estratégia da empresa. Porém, percebe-se a existéncia de um salto quantico, uma
mudanca significativa na estratégia, durante as Ultimas elei¢des presidenciais, quando o ambiente
econdmico tornou-se altamente instavel em fungdo das alteragbes politicas, obrigando a empresa a
adotar estratégias defensivas, talvez até inesperadas, uma vez que seus produtos utilizam como base a
moeda americana para formagdo de preco e as taxas de juro praticadas no mercado influem
diretamente na concessdo de crédito e indices de inadimpléncia.

Questionado a respeito das previsdes e do monitoramento das variaveis relacionadas ao ambiente
rural, ficou evidente 0 monitoramento de variaveis ambientais agrupadas, como por exemplo “os
produtores do sudoeste do estado” ou “os produtores de milho”, grupos estes que configuram o
ambiente obrigando a empresa a realizar uma correta leitura do contexto e adaptar suas acles
estratégias de curto prazo de forma a assimilar as novas condi¢bes do mercado, adotando, por
exemplo, politicas diferenciadas de crédito para produtores de milho ou agricultores do sudoeste,
consistindo isto em uma aplicacdo direta da escola da configuracdo nas estratégias de curto prazo da
organizagao.

6. Consideracdes Finais

Como ja foi comentado, este trabalho de pesquisa desenvolveu-se na empresa SolloSul Insumos
Agricolas pois esta vem apresentado nos Ultimos anos um desempenho superior em um mercado
instavel e sujeito a alteragdes ambientais rapidas e significativas.

Na primeira parte da entrevista, constatou-se a existéncia de uma organizacdo administrativa
consolidada e bem organizada, voltada para resultados financeiros, em sintonia com as técnicas
administrativas contemporaneas.

Ao término da segunda parte da entrevista percebeu-se claramente a existéncia de um plangjamento
estratégico na empresa que orienta as macro-estratégias de longo prazo e algumas de agdes de curto
prazo. A existéncia deste plangjamento forma deve-se também, a formagdo académica do corpo
gerencia reforcada pela assessoria recebida de uma consultoria externa, combinacdo esta que leva a
uma administracdo profissionalizada. A contratacdo da consultoria externa reflete a necessidade,
observada pelos diretores da empresa, de obtencdo de informagGes mais confidvels, especificas e a
definicBo de estratégias mais consistentes, necessidade esta gerada pela excessiva instabilidade e
agressividade do ambiente 0 qual a organizacdo estainserida.

A terceira parte da entrevista possibilitou a constatacdo de inimeras caracteristicas pertencentes a
escola da Configurac&o, influenciando diretamente as estratégias de curto prazo através de leituras do
ambiente com varidvels agrupadas e constatando a percepcdo do gerente em relacdo a possivels
mudancas de cendrio. O fato de o profissional entrevistado possuir grande experiéncia no segmento e
também formac&o superior contribui em muito para a percepcéo de possiveis mudangas no cenario
futuro, permitindo atitudes pré-ativas por parte dafilial e também de todo o corpo gerencial.

Ao final o pesquisador constatou que na organizacdo ha aplicacdo combinada das duas estratégias
estudadas, da escola do Plangjamento Estratégico e da escola da Configuracdo, porém em momentos
distintos. A organizacdo aplica fundamentos do Plangjamento Estratégico para determinar suas
estratégias de longo prazo, assessorado por uma empresa de consultoria permanente e com clara



formacdo académica na area administrativa. Cabe ressaltar que o plangjamento de longo prazo pode
ndo considerar ou projetar mudangas significativas e instabilidades no ambiente, 0 que o torna de certa
forma estével, corroborando com aidéiainicia apresentada para este tipo de metodologia, levantada
na literatura especializada. Para determinacéo de suas estratégias de curto prazo a empresa utiliza,
mesmo que de forma empirica, os preceitos da escola da Configuracdo, analisando variaveis agrupadas
e configurando a organizagdo para atender ao contexto de atuagdo, assm como as demandas do
mercado, aplicando muitas vezes estratégias emergentes, porém sem desviar-se do horizonte de longo
prazo tragado, demonstrando desta forma toda a flexibilidade requerida e a atencdo exigida de uma
instituicdo administrada em ambientes instaveis e sujeito a mudancgas, muitas vezes ndo influenciaveis.

Pode-se considerar que a combinagdo de estratégias descritivas e prescritivas para curto e longo prazo
respectivamente, aliadas a profissionalizacdo da geréncia e a atuacdo de uma assessoria confiavel, gera
resultados satisfatérios e permite a conducdo consciente da organizacdo em ambientes sujeitos a
instabilidade.

Sugere-se ainda a utilizagdo do presente estudo do setor de agronegdcios, como ponto de partida para
futuras investigacBes e comparacdes da prética profissional nas organizaces do setor. Bem como
podem haver comparagfes dentro do setor em relacdo a desempenhos similares e satisfatorios, para
fins comparativos. Podendo proporcionar em futuros estudos de maior profundidade a serem utilizados
em cursos de Administracéo Estratégica ou de Agronegacios.
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