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Resumo

O presente artigo consiste em ensaio tedrico entre as estratégias empresariais baseadas em
pressupostos lineares, focados em planejamentos disciplinares e estratégias rigidamente estruturadas
e a visdo de estratégias baseadas em processos sistémicos e complexos. A visdo sistémica da empresa e
suas capacidades adaptativas, no entanto, ainda sdo insuficientes, pois a dindmica do ambiente, no
qual ocorre a estratégia, impde a necessidade de realizar mudangas paradigmaticas ao longo do
processo para moldar a estratégia definida a priori. Nas consideragdes finais infere-se a existéncia de
uma contraposicdo entre os paradigmas cartesianos baseados em pressupostos lineares e
mecanicistas de relacdes de causa e efeito com a teoria da complexidade e da autopoiese, propondo-se
uma integragdo entre as visdes que norteiam a elaboracdo das estratégias, argumento fortalecido pela
VBM (Visdo Baseada no Mercado) de Porter e a VBR (Visdo Baseada em Recursos) de Penrose.
Palavras-chave: Estratégia; Teoria da Complexidade; Visdo Sistémica

Abstract

The present article comprises a theoretical reflection business strategies based on linear assumptions,
that emphasize planning and rigidly structured strategies, with those based on complex and systemic
processes. The integrated vision of the company and its capabilities with the market, but still not
enough, since the dynamics of the environment in which occurs the strategy imposes the need for
adjustments throughout the process to shape the strategy defined a priori making this effective
achievement of organizational objectives. The final considerations suggest the creation of an
integrative theory combining the distinct visions that guide the development of strategies, an
argument strengthened by Porter’'s MBV (Market Based View) and Penrose’s RBV (Resource Based
View).

Keywords: Strategy; Complexity Theory; Competitiveness; Resource-Based-View; Vision-Based on
Market.
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Introducao

O recrudescimento das mudancas sociais e econdmicas, tornou o ambiente organizacional
imprevisivel e conflitante com as estratégias tradicionais, passando a ocorrer processos
dialéticos entre as dindmicas do passado, presente e futuro das organiza¢des. Quando se
trabalha a estratégia, tem-se presente a consciéncia adaptativa aos novos paradigmas para se
atingir os objetivos da complexidade e competitividade, cujo ambiente tornou-se como algo
imprevisivel. As estratégias passaram a ser repensadas a partir de ferramentas que
permitissem a revisdo e adaptacao em acordo com as oscilagdes do ambiente (WITTMANN,
2008).

Ferramentas administrativas, baseadas em pressupostos lineares do passado, nao mais
atendem adequadamente a ambientes dinamicos e complexos. O declinio dos velhos conceitos
e ferramentas, para definicdo e implementacdo de estratégias baseados em principios
lineares, ocasionaram a busca por um novo paradigma no qual passou a ser imprescindivel a
aproximacao dos pesquisadores com o trabalho dos estrategistas das organiza¢des, passando
a compreender a relacdo entre as praticas gerenciais e o desempenho global das organizagoes
como indissociaveis, correlacionados e interdependentes (DOZ e PRAHALAD, 1991 e 1988).

Na visdo de Minzberg (2004) as defini¢cbes estratégicas precisam ter énfase contingencial
permitindo a flexibilidade para criar solugdes em ambientes dinamicos. Senge (2002, p. 80)
critica a elaboracdo de estratégias de base meramente racional e linear nas quais “a realidade
é feita de circulos, mas nds s6 vemos linhas retas, e é ai que comecam nossas limitacdes ao
raciocinio sistémico”. Raciocinar linearmente parte da visdo estatica do processo que segue
uma ordem pré-determinada de comecgo, meio e fim. Tal forma de pensamento descarta as
inter-relacdes e a interacdo e interdependéncia entre os componentes do sistema. A
incapacidade organizacional de unir as diversas areas, fun¢des e talentos para solucao dos
desafios do ambiente, cria a necessidade de férmulas estabelecidas, receitas das quais espera-
se reagoes previsiveis, as quais nem sempre ocorrem (SENGE, 2002).

Considerando a visdao da estratégia como um processo dindmico Mintzberg; Ahlstrand e
Lampel (2000) argumentam que existe uma diferenca entre a estratégia que se pretendia a
priori e a estratégia implementada que, devido a dificuldade de previsao de cenarios futuros,
dificilmente a estratégia aplicada é a estratégia previamente definida. Significa dizer que nado
existe a estratégia 6tima ex-ante e agdes bem sucedidas em uma organiza¢do aplicadas a
situacdes ou organizac¢des distintas que trardo resultados diferentes dos obtidos na estratégia
que foi eficiente e eficaz em outro ambiente. Mesmo quando uma receita for eficiente e eficaz
em uma situacdo ou ambiente, é necessario a compreensao do contexto no qual essa ocorreu
considerando o ambiente interno e externo a organizacdo e perceber a existéncia de
diferentes parametros competitivos.

A estratégia na visdo tradicional alinha-se com a continuidade e ndo com os processos
dindmicos, nos quais a mudancga é a ténica. Em contextos emergentes elaborar e aplicar a
estratégia é administrar a mudanca tendo em vista as adaptagdes necessarias as mudancas
(MINTZBERG, 2004). A luz da teoria da complexidade, o pensamento cientifico
contemporaneo esteve frente a mudanc¢as na légica do pensamento baseado em supostos
lineares trazendo a tona a incoeréncia dos métodos de pesquisa cartesianos para explicar os
fend6menos naturais e sociais.

O pensamento sistémico e os constructos, que envolvem a teoria da complexidade, mudaram
a forma do pensar cientifico formando um novo modelo perceptivo da realidade e da forma de
conhecer e de se fazer ciéncia. A visao da interdependéncia e integracdo entre as partes afetou
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a ciéncia mudando o paradigma cientifico e com ele o fazer cientifico, na qual as formas
lineares e cartesianas de pensamento passaram a ser vistas como insuficientes para
responder as crescentes indaga¢des de um mundo dindmico e complexo. A partir desta visdo,
inicia-se a ruptura com paradigmas mecanicistas e a moderna ciéncia passa a compreender os
elementos naturais e sociais como integrados e interdependentes, indo além da visdo na qual
as propriedades do todo seria a simples soma das partes (CAPRA, 1996; 2002).

A complexidade passa a ser observada a partir de mudangas na concep¢ao do pensamento
estratégico considerando caracteristicas baseadas em dinamicas nao lineares, a exemplo da
ambiguidade, reconstrutividade e caos estruturado. O ambiente - interno e externo -
comporta caracteristicas peculiares das partes de um todo inter-relacionado que absorvem e
transferem recursos que embasardo suas estruturas, estratégias e competitividade. O olhar
sobre esse ambiente complexo passa a ser multidisciplinar, ndo sendo possivel observa-lo
como algo estavel e planejado. A compreensao do futuro passa a ser possivel se a empresa
compreender-se como parte de um todo, mas ao mesmo tempo como um todo que emana
influéncias e que possui uma razao de existir dentro ambientes autopoiéticos.

O presente ensaio tedrico consiste em uma reflexdo comparativa entre as estratégias
empresariais baseadas em pressupostos lineares, focados em planejamentos disciplinares ou
estratégias rigidamente estruturadas e a visdo de estratégias baseadas em processos
sistémicos e complexos. A visdGo complexa propde um novo paradigma a partir de analises do
ambiente e suas inter-relacdes analisadas a partir da teoria da complexidade, transmitindo
uma compreensdo diferenciada das estratégias rigidas e lineares. Em modelos complexos as
empresas passam a ser geridas pelo planejamento das ag¢des futuras levando em conta
aspectos multifuncionais, multilaterais e multidisciplinares provindos de alteracdes de suas
relacdes internas e externas.

Este trabalho foi estruturado iniciando com a revisio e elaboracdo de um conceito de
estratégia, seguido por uma visdo da relagdo entre estratégia empresarial e complexidade. Nas
consideragdes finais é sugerida uma teoria integradora entre as visdes que norteiam a
elaboracao das estratégias, argumento fortalecido pela VBM (Visao Baseada no Mercado) de
Porter e a VBR (Visdo Baseada em Recursos) de Penrose.

Estratégia

Nos estudos administrativos o conceito de estratégia foi desenvolvido por autores como
Chandler (1962), Andrews (1971), Kotler, (1975), Ansoff (1977), Chaffee (1985), Mintzberg e
Quinn, (1992), Ansoff e McDonnell (1993), Stoner e Freeman (1995), Porter (1996), Dyer e
Singh (1998), Montgomery e Porter (1998), Barney (2002). Embora os primeiros estudos na
area de Administracdo tém inicio na segunda metade do século XX, a origem do conceito de
estratégia nos remete a Grécia antiga e deriva do vocabulo strategds, que resultou da
associacdo das palavras stratos (exército) com ag (liderar). Estratégia, em sua concep¢ao
significa ‘a funcdo do general do exército frente as tropas” e que Péricles, desde antes da Era
Crista (450 A.C.), a identificou como um conjunto de habilidades gerenciais: administragao,
liderancga, oratéria e poder. Um século mais tarde Platdo, (por volta de 350 A.C.) no seu
didlogo politico usou o vocabulo estratégia para tipificar o conhecimento de como fazer a
guerra. A visdo historica aponta para a origem do termo entre os militares e referia-se as
fungdes do general no comando do exército, o que resultou na utilizagdo do termo como ‘a
arte de um general, que significa o conjunto de habilidades psicologicas, técnicas e
comportamentais com as quais o comandante dirigia sua tropa. No periodo de Alexandre (330
d.C.), estratégia significava a habilidade de utilizar as for¢as para subjugar opositores e
possibilitar a influéncia e controle do dominado (MINTZBERG e QUINN, 1992).
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Nos estudos econdémicos até o século XIX o pensamento estratégico aplicado as transacdes
econOmicas apresentava-se de forma limitada (GHEMAWAT, 2002). Apesar da intensificacdo
da competicdo em certos ramos de negdcios as empresas aparentavam nao sofrer as
conseqiiéncias da competi¢cdo (HITT; IRELAND e HOSKISSON, 2003). Durante este periodo, o
pensamento econdmico centrava seus estudos na concorréncia perfeita. Somente com o
advento dos trabalhos de Antonie Cournout, em 1838, com as ideias sobre monopdlio e
lucratividade nas industrias, é que se passou a entender que havia diferentes niveis de
competitividade em diferentes mercados tornando a utilizacdo de estratégias especificas e
relevantes para cada mercado uma acdo necessaria para a consecucdo dos objetivos
organizacionais (GHEMAWAT, 2002). Entretanto, mesmo em mercados em competicdo
perfeita, nos quais as empresas possuem acesso aos mesmos tipos de informagdes,
provavelmente cada empresa reage de forma diferenciada em virtude da concorréncia. Em
uma industria, as acdes de uma empresa ndo sdo independentes das acdoes das demais, pois as
acoes de uma empresa afetardo as demais e também outros tipos de industrias
correlacionadas (CARVALHO e LAURINDO, 2003).

A utilizacao do termo no meio empresarial se consolida a partir de 1944 com a publicacdo do
trabalho de Von Neumann e Morgenstern que descreveram a hoje famosa teoria dos jogos. A
utilizacdo das teorias de Neumann e Morgenstern iniciou na microeconomia quando se
estudavam as estratégias empresariais e a consequente reacdo dos concorrentes e
consumidores as estratégias implementadas. Este construto tedrico mostrou-se util para
identificar estratégias ideais de negociacdo para delinear estratégias provaveis e para o
desenho das posturas de negociacdo que aumentassem a probabilidade de atingir os objetivos
organizacionais (FIANI, 2006).

Alguns autores se valeram da teoria dos jogos para conceituar a estratégia como um conjunto
de areas especificas no que tange a produtos e mercados. No entanto, outros autores
preferiram defini-la no sentido militar, considerando-a como o campo de atuacao da empresa.
Esta visdao dual fez com que Ansoff formulasse uma definicdo composta que abrangesse por
completo o conceito, pois ambos significados eram complementares. O primeiro, considerado
por ele como estratégia pura, compreende uma manobra ou um conjunto de manobras de
uma empresa na qual produtos e mercados estdo claramente delineados. No segundo
conceito, que pode ser denominado estratégia maior ou mista, fica intimamente ligada a
situacdes determinadas a partir de uma regra estatistica de decisdo para auxiliar na defini¢ao
da estratégia pura a ser adotada em uma dada situagdo (ANSOFF, 1977).

Na visdo de Bethelem (2003) a area de estratégia, no que tange a sua conceituacao,
formulacdo, planejamento, processo e implantacao, tem sido amplamente pesquisada nos
ultimos 40 anos, o que gerou vultuoso material, contudo permanece a caracteristica difusa e
da acentuada controvérsia sobre este tema. Embora haja certa dispersao quanto ao conceito
de estratégia podemos sintetiza-lo como a capacidade da empresa de pensar, planejar e
implementar de forma continua e sistematica a¢des presentes e futuras que garantam a
sustentabilidade! econdmica, social, cultural e ambiental da organizacdo considerando as
condi¢Oes internas e externas da organizagao.

Apesar da antiguidade do termo e de seu largo uso no campo administrativo, as definicoes
para estratégia ndo podem ser consideradas unicas, causando uma diversidade de conceitos
para a mesma légica de pensamento. Autores como Mintzberg e Quinn, (1992) e Chaffee
(1985) observam a inexisténcia de uma definicdo universalmente aceita para a estratégia,
devido a aplicagdo do termo ser diversa tanto no meio académico como empresarial. Entre os

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 7 * n. 4 * out./dez. 2013 *117-135* 120



Milton Luiz Wittmann, Rafael Mendes Liibeck e Vinicius De Mesquita Nelsis

pesquisadores e executivos que utilizam o termo de forma corrente existem, por exemplo, os
que incluem metas e objetivos como integrantes da estratégia e outros que distinguem
claramente entre as estratégias e os objetivos (Quadro 1).

CONCEITO AUTOR

Escolha de metas e objetivos de longo prazo de uma empresa e a determinagao
de cursos de acdo e alocacdo de recursos necessarios para alcancar estas Chandler, (1962)
metas.

A ciéncia e arte militar de aplicar a for¢a armada de uma nagio para assegurar
as metas definidas pelas liderancas da nagdo. Por essa forma de ver o uso da
estratégia deixa-se de considerar o plano de agdo para atingir metas.

A estratégia corporativa, na visdo do autor, é o padrio, objetivos, propdsitos ou Andrews (1971)

metas, politicas essenciais e planos para alcancar aquelas metas descritos de
forma que tornem claro o negdcio da empresa que é ou pretende ser e o tipo
de empresa que é ou deveria ser.

A estratégia pura compreende uma manobra ou um conjunto de manobras de

uma empresa na qual produtos e mercados estao claramente delineados. A

estratégia maior ou mista se aplica a situa¢Ges determinadas a partir de uma Ansoff (1977)
regra estatistica de decisdo para auxiliar na definicdo da estratégia pura a ser

adotada em uma dada situacgao.

A estratégia constitui-se em um conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientacdo do comportamento de uma organizacdo e representa os meios para
se atingir os objetivos que a empresa tenta alcangar.

Ansoff e McDonnell
(1993)

A estratégia pressupde a definicdo dos objetivos da organizacdo e constitui-se
em regras para tomada de decisdo da cipula da organizacdo que ndo podem
ser delegadas aos niveis operacionais. Tais decisdes ocorrem em condi¢cdes de
risco, incerteza e desconhecimento parcial dos resultados que serdo
alcancgados.

Stoner e Freeman,
(1995)

A estratégia significa fazer escolhas de posicionamento competitivo e sua
esséncia é decidir o que fazer, ou seja, na sua visdo a estratégia deve ser
arquitetada conjugando valor, posicdo unica e valiosa, escolhas de
posicionamento competitivo, integracdo e adaptacdo de atividades; somente
com a otimizacdo desses parametros a estratégia sera capaz de trazer
competitividade e sustentabilidade, proporcionando uma combinacio tnica de
valor.

Montgomery e
Porter (1998)

Quadro 1: conceitos de estratégia
Fonte: elaborado pelos autores

A interpretacao dos autores relacionados no Quadro 1, indica que a estratégia, mesmo em
diferentes concepg¢des organizacionais, a mesma esta relacionada a objetivos, propoésitos,
metas, regras, meios e planos de acdo que as posicionam no mercado e melhoraram sua
competitividade organizacional e operacional.

A estratégia, nesta abordagem constitui-se em uma fonte complexa de relacdes e inspiracoes
que auxiliam na tomada de decisdes nos diferentes niveis - estratégico, tatico e operacional -
que levam as empresas a melhorarem suas relagdes competitivas de mercado.

Estratégia e a Teoria da Complexidade
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A formulagdo e analise da estratégia e de seus participes requer a transposicdo do prisma
linear e reducionista para as teorias Sistémica e da Complexidade. Impde-se, nesta senda a
logica e utilizacao de visdes multidisciplinares e transdisciplinares para perceber a realidade
sem ser necessario reinventa-la, pois o problema esta na capacidade de ser percebida em sua
complexidade.

A realidade existe em sua plenitude, contudo é captada e interpretada sob o arcabouco de
paradigmas, que Thomas Kuhn (2005) define como visbes do mundo e que durante
determinados periodos limitam nossas interpretacdes e significados reduzidos a partir de
padrdes pré-concebidos a exemplo de quebra-cabegcas. Quando a observacdo linear
prepondera, a captacdo da substancia e da complexidade da concorréncia ambiental fica
comprometida, sendo ilégico conceber que a natureza do ambiente de competicdo
empresarial ndo impacte o desempenho empresarial (PORTER, 2004).

Uma visdo linear, aos moldes cartesianos, implica em percepg¢des distorcidas, levando a
tomadas de decisdes estratégicas, taticas e operacionais equivocadas, comprometendo a
sustentabilidade econdmica. Pela teoria da complexidade, a percepg¢do nao linear do ambiente
contrapde-se a linearidade cartesiana, embora a existéncia da linearidade ndo possa ser
excluida em absoluto da andlise da complexidade. O prisma burocratico e mecanicista, em
muitas situag¢des, pode transmitir seguranca e confianga a execu¢do de agdes ao estabelecer
padrdes necessarios para uma compreensdo e comparagao completa do objeto observado, a
exemplo do computador, um produto complicado dotado de alta tecnologia, mas que em sua
esséncia é uma maquina simples em razao de sua linearidade e recursividade operacional
(WITTTMANN, 2008).

A utilizacdo dual das visGes linear e complexa se justifica devido a existéncia de diferentes
tipos de empresas que lidam em condi¢des diversas de mercado e de tecnologia. Empresas
que atuam em ambientes incertos e turbulentos necessitam de maior grau de diferenciacao e
seus processos sdo mais dindmicos e complexos. Entretanto, aquelas que competem em
ambientes lineares e estdveis permitem uma maior énfase na utilizacdo de processos
mecanicistas e burocraticos (MORGAN, 1996). Em razdo dessa presenga relativa entre o
mecanicismo e complexidade, as estratégias fundamentam-se em construtos lineares e nao
lineares para a compreensao plena dos ambientes, sendo que a estrutura sera burocratica na
proporcao exigida pelos fatores situacionais proporcionais as caracteristicas ambientais
(MINTZBERG, 1995).

A empresa, em relagdo a ambientes complexos, opera como um sistema aberto e fechado. Esta
ambivaléncia, aparentemente contraditoria, é determinante para formatar a identidade da
empresa, uma vez que ao se desenvolver internamente os recursos captados exteriormente
ela os adapta as suas necessidades e molda-os conforme sua cultura, principios e valores.
Tudo que existe, inclusive as empresas, é composto por sistemas que constituem uma unidade
que engloba diferentes partes e ndo sao objetos fechados, mas entidades inseparavelmente
coligadas ao ambiente que sdo realmente conhecidas em um determinado contexto (MORIN,
2003).

A sustentabilidade da empresa provém de sua estrutura interna e do ambiente de inter-
relacdes simbioticas que possibilitam a perpetuidade ou a descontinuidade em razdo das
variagdes ambientais internas e externas. A relacdo da empresa versus ambiente se da por
interacdes organizacionais diretas de clientes, fornecedores, concorrentes e entidades sociais
e reguladoras e, num contexto mais amplo, com um macroambiente que, embora este nao
seja influenciado por agdes e decisdes diretas da empresa, afeta em suas estratégias. Segundo
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Morgan (1996) ambiente e empresas sdao compreendidos em estado continuado de interagdao
e dependéncia mutua, cuja troca é fundamental para a sustentabilidade. Quando o ambiente é
considerado de forma ampla, o que nele ocorre afeta todas as empresas, entretanto, cada uma
reagird segundo sua identidade, pois, embora o ambiente seja 0 mesmo, cada competidor da
sua interpretacdo pela criacdo de suas diferenciacdes de sustentabilidade e de oportunidades.

O estabelecimento de uma estratégia feita, a partir de autointerpretacdes, impde escolhas
(PORTER e KRAMER, 2008). Contudo, compreender o ambiente sob o prisma da
complexidade expde uma mesma realidade a diferentes interpretacdes, que permitem, a
empresa, dimensionar diferentes estratégias para criar vantagens competitivas, uma vez que,
o contexto competitivo, sob o qual a empresa atua, afeta suas estratégias futura.

O prisma da complexidade sobre o ambiente auxilia a empresa assentar sua estratégia
empresarial na dindmica da concorréncia competitiva. A observa¢do do dinamismo do
mercado permite que os fatos sejam compreendidos nao apenas contrapondo seus opostos e
tirando-se conclusdoes, mas entendé-los como algo em mudanca continuada dinamica e
sistémica (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

A estratégia empresarial é construida sob uma linha temporal. A concep¢do da complexidade
informa que voltar ao passado ndo é possivel, como da mesma forma determinar o futuro
também nao é possivel. O futuro é um tempo em aberto, incerto, imprevisivel e o que se pode
fazer no presente sdo aproximagodes hipotéticas baseando-se em referenciais historicos e
procedimentos ja conhecidos e repetidos, tentando vislumbrar o amanha (DEMO, 2002). A
empresa nao desfrutara do futuro se for incapaz de imagina-lo e nem triunfara em sua jornada
sem té-lo previsto considerando sua complexidade. A empresa ndo deve olhar o futuro sob um
prisma estreito linear, pois mercados amadurecem, competéncias evoluem e somente uma
visdo ndo-linear e sistémica sobre atos e fatos consegue captar e apreender o dinamismo
necessario para a construcao estratégica (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

As empresas, por serem fenOmenos complexos e paradoxais sdo compreendidas de maneiras
diversas. As interpretagdes da realidade apresentam dimensdes complexas que residem sobre
a analise elaborada muito mais pelo olhar do observador do que de informag¢des puras do
fendbmeno observado (MORGAN, 1996). Ao compreender empresas como sistemas, que ao
mesmo tempo é todo e parte, pressupde-se a existéncia de subsistemas. Um desses inimeros
subsistemas sdo os seres humanos que as formam e influenciam com seus olhares
particulares do ambiente, dos processos e das escolhas estratégicas, taticas e operacionais.

O olhar do observador produz inputs e outputs para a construcdo da estratégia empresarial. O
processo estratégico tende a criar conhecimento organizacional provindo do exercicio do
saber pensar considerando também as percepgdes subjetivas captadas do ambiente. Observar
a légica das coisas e surpreender logicas nas quais ndo se perceberia o pensar flexivel para o
despertar da realidade mutavel é decifrar o ambiguo e contraditério ordenando a importancia
dos elementos embaralhados em determinada situacdo para encontrar similaridades ou
diferencas ndo aparentemente reconstruindo o conhecimento anterior e formulando
perspectivas inovadoras (DEMO, 2002). Depreende-se que os processos organizacionais, no
qual a estratégia se insere, ndo podem ser perfeitamente racionais, uma vez que as
interpretacdes da realidade sdo concebidas pelos seus observadores.

Estes observadores possuem limitadas habilidades para processar informagdes, misturando
interpretacdes segundo seus constructos, provocando um viés interpretativo. Razao porque, o
exercicio de pensar estrategicamente numa empresa tem um carater multidisciplinar de
forma a contemplar diferentes dimensdes sobre fatos observados e estratégias projetadas.
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Todos os elementos que embasam a construcao do conhecimento empresarial, e que formarao
sua estratégia, devem estar sustentados num conceito de incerteza e mudanga, ja que o futuro
é algo inconcluso. Essa forma de construir o presente, com o olhar num futuro impermanente,
embasa o caminhar de empresas visionarias (COLLINS & PORRAS, 1995), em que a natureza
duradoura e incompleta considera uma linha de tempo indefinida e mutabilidade do meio. A
percepcdo de futuro encontra posi¢des culturalmente diferenciadas influenciando as
construgoes estratégicas ocidentais e orientais de forma diversa. Para os orientais, o futuro é
“um fluxo continuo de um ‘presente’ permanentemente atualizado, os ocidentais o véem como
uma visao sequencial de tempo, prevendo o futuro a partir de uma retrospectiva histdrica do
passado” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 32 e 33). Essas diferentes concepg¢des importam
ndo somente na estruturacao diferenciada das estratégias empresariais de cada cultura como
denotam a importancia da interpretacdo do observador sob a realidade de seu meio.

A percepc¢do temporal do conhecimento é inesgotavel e representa uma referéncia para se
estruturar uma caminhada na qual o conhecimento é inexaurivel. Para Morin (1994, p. 260),
“o0 conhecimento complexo ndo tem término, nao apenas porque ele é inacabado e inacabavel,
mas também porque ele chega por si s6 ao desconhecimento. Atrds da complexidade, ha o
indizivel e o inconcebivel”. O contexto, proporcionado pela complexidade sobre os elementos
que devem permear uma andlise estratégica: tempo, ambiente, observador, processos e
estrutura permitem o desenvolvimento de andlises da realidade multifacetada. Esta estara
sendo observada, ndo somente por comportamentos ambivalentes, ambiguos, nao-lineares,
inter-relacionados, sistémicos, mas também por diferentes concep¢des, uma vez que, a
realidade por si s6 € Unica, entretanto, suas interpretagdes variardo pelas suas
multiplicidades.

A estratégia e a Teoria da Complexidade remetem a necessidade de percep¢ao da dualidade
na interpretacdo do ambiente com vistas a consolidarem-se ag¢des futuras. Pensar as
organizacoes de forma cartesiana implica e em visdes lineares e disciplinares que nao
comungam ambiente multifacetados, o que vem a ser um contrassenso do contexto de
incerteza e mudangas que nos remetem a Teoria da Complexidade a ser aprofundado no item
a seguir.

Ambiente complexo e estratégia

A complexidade apresenta-se na forma de um didlogo cadtico, aleatdrio e incerto entre
determinagoes e forcas de ordem e desordem na forma de ‘caos estruturado’ em movimentos
associados a economia, sociologia, tecnologia, mitologia e o imaginario (MORIN, 2003). E por
esse olhar que a esséncia da formulacdo estratégica competitiva relaciona uma empresa com
0 seu meio.

Construir uma estratégia consiste em extrair elementos de diversas fontes, em que a
profundidade considerada seja tdo ampla quanto o que se pretende imprimir a presuncao do
futuro compreendido por entendimentos complexos. O pensamento estratégico considera
realidades historicas, politicas, sociais, econdmicas, ambientais e culturais, sem prescindir das
turbuléncias associadas a visdo sistémica e complexa dos processos. Estas realidades quando
entendidas pela dualidade linear e da complexidade servem como um fator de seguranca ao
observador, porém de relevancia infima diante da visdo complexa do presente e do futuro.

Os fatos historicos formais ou informalmente divulgados estdo sujeitos a interpretacdes
passadas e presentes, contudo ambientes futuros requerem inovagao e criagdo a partir de
incertezas e riscos. Os fatos ocorridos produziram os seus resultados também influenciados
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por um ambiente incerto, no qual acasos foram encontrados no percurso e que, em muitos
momentos, ndo foram devidamente previstos, contudo, esses possam ser utilizados como
bagagem, a complexidade do futuro requer a criacdo de novas fontes paradigmaticas.
Ressalta-se, que a potencialidade de ocorréncia de determinados fatos futuros pode nao ser
corretamente dimensionada, porque, em esséncia, pertence a uma dindmica complexa
interativa entre o todo e as partes, embora existam tracos passiveis de previsibilidade ao se
inter-relacionarem com o ambiente que carregam fatores inesperados.

Quando se analisam os fatos passados ou presentes, a contextualizacdo do ambiente é fator
primordial para se relativizar causas e efeitos. Toda acdao tem profunda interatividade com
seu ambiente, bem como com os agentes que a planejam, tragam metas e a executam. Agentes
e ambiente, todavia, desviam a acdao de seus fins provocando uma solucdo diversa da
esperada, denotando um grau de imprevisibilidade do resultado para projecoes de eventos
futuros. A estratégia, portanto, carrega consigo a consciéncia da incerteza que ira enfrentar,
ensejando uma aposta que requer consciéncia plena da sua vulnerabilidade para que planos
de acdes ndo se assentem em falsas certezas.

Por mais acurada que seja a pesquisa e a analise ambiental contextualizada no seu tempo
historico, a estratégia deve ser olhada sob maultiplos focos a partir da construcdo de distintos
cenarios, desde os mais favoraveis aos inconvenientes que provocariam situacdes
irreversiveis e que possibilitariam, a empresa, desenhar planos contingenciais para enfrentar
eventos que possam afetd-la na sua caminhada cotidiana.

Para dar suporte a essa andlise ambiental, considerando o viés da complexidade, inclusive
dentro de sua logica linear, o ambiente pode ser tripartido em macro, micro e interno a
empresa. Cada um desses ambientes, descritos a seguir, apresentam caracteristicas distintas e
que impactam sobre seus agentes e sobre o proprio ambiente de maneira diversa. O inter-
relacionamento entre esses trés ambientes é constante, sendo dificil divisar claramente a
influéncia de um sobre o outro, visto que cada um é um todo em si e a0 mesmo tempo parte
do outro.

Macroambiente

O macroambiente ¢é constituido por forcas demograficas, econOmicas, ambientais,
tecnolégicas, politicas, legais e socioculturais que afetam o mercado como um todo,
influenciando as a¢des das empresas e a sua lucratividade (KOTLER, 2000). Esses fatores
constituem externalidades sobre as quais a empresa detém escassa ou nenhuma possibilidade
de intervencao, porém que delineiam parametros para sua construgdo estratégica
considerados por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) como fatores sistémicos. A leitura
desse ambiente tem um elevado grau de subjetividade, pois em muitos casos as andlises
alicercam-se em possibilidades de ocorréncia futura de forgcas nao controlaveis. A
materializacdo das projecdes destes fatores carrega um elevado nivel de imprevisibilidade,
uma vez que acoes individuais de agentes, sejam individuos ou empresas, tém sua forca
reduzida diante de um todo amplamente complexo, dindmico e caético. Esse todo também é
compreendido como parte de um amplo universo e, portanto, passivel de sofrer influéncia de
fendmenos isolados e totalizantes.

Um individuo, dependendo de sua importancia num contexto histérico-temporal, pode
provocar, por meio de seus atos, impactos nas partes de um sistema, influenciando-o de forma
neutra, negativa ou positiva de acordo com a posicdo ocupada por essa parte no todo. Por
estarem inseridas nesse ambiente, as empresas com suas atividades sdo influenciadas e
inspiram, tendo impactos internos e externos (TENORIO, 2006), que podem, dependendo de
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sua posicao e poder no mercado, influenciar as partes ou o todo.

Nesta varidvel macroambiental, a empresa é parte integrante de um sistema econémico que
favorece ou restringe a realizacdo de seu potencial competitivo e cuja ocorréncia independe
de suas condutas (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1996). Esses fatores gerados pelo
macroambiente, no qual o econémico se inclui, sdo dindmicos e interagem entre si afetando os
negocios de maneiras distintas e com diferentes pesos (SERRA; TORRES e TORRES, 2002).
Para que a empresa possa minimizar os efeitos desses fatores imprevisiveis e involuntarios
sobre seu negdcio e seu ambiente, devera conceber, dentro de sua estratégia, dispositivos
flexiveis para enfrentar situa¢des de desconhecimento parcial e que deem sustentagdo a sua
visao de futuro.

A visdo de futuro projetada ndao deve comportar padroes de julgamento ou certezas sobre a
ocorréncia de oportunidades ou ameacas, nem se as consequéncias advindas serao melhores
ou piores (ANSOFF, 1977). Assentar-se sobre certezas construidas em futuros incertos pode
provocar desvios comprometedores da realidade para a sustentabilidade estratégica, embora
imaginagdes futuras que a empresa podera vivenciar, cenarios poderao ser construidos.

Um conjunto de cendrios distintos - observados ou projetados - constitui um modelo do que
pode vir a ocorrer, representando retratos de cendrios possiveis. Os cenarios ndo apontariam
para um caminho determinado, previsivel, possivel, mas um horizonte que poderia antecipar
como as diversas forgas e os diversos fatores externos se apresentariam nas distintas dire¢oes
futuras (SERRA; TORRES e TORRES, 2002).

As observacdes do macroambiente e a constru¢do de cendrios - potenciais ou remotos -
futuros comportam um elevado nivel de complexidade ao explorarem a ambiguidade, a
redundancia e os ruidos dos sinais de elementos que compdem esse ambiente para
aprimorarem o0 seu proprio sistema - autoorganizador - de conhecimento. Esse
conhecimento, gerado pela interpretacio de informagdes ambientais, tem elementos de
profecia que autosatisfaz a empresa que tem consigo uma forte disposicao de se transformar
no que deseja (NONAKA & TAKEUCHI, 1997), impondo ao todo novos elementos que o
alimentardo e provocarao no mercado adequagdes nos seus agentes em respostas as forcas
competitivas.

O ambiente empresarial ndo prescinde de equilibrio, mas de um continuado estado de
mudanga para evoluir e manter-se competitivo. Num sistema complexo a a¢do e a reacao de
uma parte sdao dependentes do estado de outras partes e do todo, gerando intermitentes
trocas de inputs e outputs entre agentes e meio. Porter (1989) referenda a dinamica do
ambiente pela capacidade de entender e gerenciar a mudanca e de agir pela criacdo do
conhecimento no qual empresas e economias florescam devido as pressoes, desafios e novas
oportunidades. Esta reconstrutividade ocorre ndo em consequéncia de um ambiente tranquilo
e sim da mudanca pela qual as empresas tem o poder de determinar seu sucesso competitivo
em longo prazo em virtude da possibilidade da criagdao do conhecimento e da capacidade de
agir como resultado de um processo localizado que determina o sucesso competitivo.

Os elementos analisados, pela construcdao de cenarios futuros, sao categorizados
internamente como oportunidades e ameagas que representam para a empresa vantagens e
desvantagens competitivas. Estas percepc¢des propiciam estruturar formalmente acdes
passiveis de serem implementadas diante das ocorréncias imaginadas, minimizando seus
efeitos e ndo prejudicando a rentabilidade da empresa e nem comprometendo sua
sustentabilidade econdmica.
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Microambiente

O microambiente empresarial compreende os agentes que, com suas agoes, reacdes, omissoes,
desejos, necessidades, poder e for¢a, impactam diretamente sobre cada um dos competidores
de uma industria em um dado ambiente. A andlise desse ambiente é mais concreta e, mesmo
envolvendo um elevado nivel de complexidade, permite que sejam utilizados elementos
burocraticos e lineares como séries temporais, para embasar a¢cdes que possibilitam a
estratégia competitiva prosperar no futuro gerando riqueza interna para a empresa e para a
sociedade.

Forcas impostas pelo macroambiente podem desequilibrar estruturalmente o microambiente
e o ambiente interno de uma empresa. Em rea¢do, a empresa considerara a disponibilidade de
recursos sob seu gerenciamento (MINTZBERG et al, 2003). Recursos esses pré-existentes na
estrutura organizacional e adaptados a nova realidade, ou projetados e resguardados na
elaboragdo estratégica sobre a previsibilidade de ocorréncias futuras por meio da apreensado
de conhecimento passado, entendimento dos eventos presentes e percepcao dos movimentos
recorrentes para imaginar um ‘como’ futuro.

Como contribuicdo ao estudo do microambiente, a andlise das Forgas Competitivas -
rivalidade entre as empresas, poder de negociacdo de compradores e fornecedores, ameaca
de produtos substitutos e de novos entrantes - permite que a empresa encontre uma posicao
dentro do mercado de atuacao em que possa se defender contra for¢as competitivas externas,
influenciando-as a seu favor (PORTER, 2004). Igualmente, permite observar oportunidades e
ameacas latentes ou remotas, proporcionando andlises das forcas e fraquezas no ambiente
interno que poderdo impactar favoravelmente ou ndo na capacidade competitiva da empresa.

Compreendendo esta andlise ambiental como um sistema complexo, depreende-se que todas
as empresas - partes de um ambiente - realizam os mesmos estudos. Porém essas chegam a
conclusdes diferentes, ndo apenas pelos fatos observados conterem ambiguidades e
ambivaléncias, mas, principalmente, porque cada olhar é moldado por uma cultura prépria
provinda de principios internos arraigados construidos pelos fundadores, influenciados nao
apenas pela individualidade humana, mas pelas circunstancias do meio. Segundo Weber
(2001, p. 35), deve “ser uma das primeiras tarefas da investigacdo [..] analisar todas as
influéncias e relagdes casuais que possam ser explicadas satisfatoriamente em termos de
relacdo ao meio ambiente”, considerando inseridos nesse ambiente seus agentes e suas
crencgas. Ratificam-se estas afirmagdes com palavras de Porter e Montgomery (1998) que
preceitua que a historia social e politica influenciam nas habilidades e na estrutura
institucional dentro da qual a competicdo se processa. Os fatores culturais moldam o
ambiente competitivo e este representa um sistema interativo no qual as partes se reforcam
se retroalimentando. A construcao estratégica selecionara posi¢oes especificas, estabelecendo
critérios de diferenciagdo que descreverdo como empresas diferem em ambientes
aparentemente semelhantes e obtém vantagem competitiva (MINTZBERG et al, 1998).

Ambiente interno

Embora o ambiente interno esteja contido na andlise microambiental, cabe uma atencao
diferenciada sobre os agentes que o compde. Em ultima analise uma empresa ndo é apenas
um ente juridico ou uma estrutura fisica, mas é uma comunhao de individuos com propdsitos
de gerar riqueza para a empresa, para si e para sua cadeia de valores. A diversidade interna de
uma empresa corresponde a variedade de individualidades e complexidades ambientais que
permitem que a empresa enfrente os desafios impostos pelo seu meio (NONAKA & TAKEUCH]I,
1997). O ambiente interno, considerado sob o prisma da complexidade e concebido como um
sistema aberto e fechado, processa internamente informac¢ées colhidas no meio com o intuito
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de resolver problemas ou adaptar-se as oportunidades observadas num ambiente em
constante transformacao. Ha, nesse processo, criacdo de novos conhecimentos e informacdes
que também serdo entregues ao mercado, redefinindo novas ameacas e oportunidades para o
todo, recriando, dessa forma seu meio (WITTMANN, 2008).

A empresa gera conhecimentos, servicos e produtos processando materiais e insumos
equacionando-os pelo reforco de sua identidade. Essa conectividade é realizada pelos agentes
internos baseando seus comportamentos em principios e codigos de condutas formais e
informais da empresa imputando as andlises realizadas e as decisdes tomadas a partir de suas
concepg¢oes (ANSOFF, 1977).

O construto organizacional, provido das interpretacdes dos agentes que formam a empresa,
depende menos das informag¢des e dados que o embasam e mais da forma como esta
estruturado o modo de pensar, ou seja, é preciso conceber que é o individuo - agente interno
- que da unidade e invariancia a uma pluralidade de processos e procedimentos e que avalia
as potencialidades e estabelece as interconexdes com o meio. Infere-se o pensar do individuo
em sua concepcdo complexa (MORIN, 2003) como personagem primordial do ambiente
empresarial e do mercado.

Todos os insumos desenvolvidos internamente dentro do processo de auto-organizacao
concebido por um sistema fechado permitem reconhecer que “todo conhecer é um fazer
daquele que conhece, ou seja, que todo conhecer depende da estrutura daquele que conhece”
(MATURANA & VARELA, 2002, p. 40), sendo indissociaveis as ag¢des dos individuos que
formam a empresa das a¢des que essa elabora para a sua sobrevivéncia. A competicao
estabelecida no mercado é sustentada pela coesdo das estratégias num objetivo comum
reforcando processos de identidade.

Apds estas analises do ambiente complexo e estratégia, envolvendo analises do
macroambiente, microambiente e ambiente interno, nos leva a aprofundar no item seguinte a
aplicabilidade da Teoria da Complexidade a estratégia.

Teoria da Complexidade aplicada a estratégia

O ambiente competitivo, com o aumento do nimero de empresas concorrentes associado a
um contexto incremental de aceleragdo das mudangas, impulsiona o desenvolvimento
econdmico e introduz novas tecnologias. Igualmente, projetam-se novas necessidades
tornando servicos e produtos mais volateis tanto nas suas formas de desenvolvimento, de
marketing e de produc¢do, como na de distribuicio e consumo formando processos de
retroalimentacao.

A base para a ciéncia cartesiana e linear foi o positivismo considerando como pensamento
paradigmatico que influenciou o pensar cientifico, tendo como base os trabalhos de Augusto
Comte (1995). O autor desenvolveu o pensamento positivista a partir das ideias sociologicas
do iluminismo, da crise moral e social do final da idade média e do surgimento da sociedade
industrial marcada pela Revolug¢do Francesa. O positivismo teve seu apogeu e crise durante os
séculos XIX e XX, no entanto ainda influencia as organizacdes e o pensamento da sociedade ao
estabelecer a possibilidade de explicacdo dos fendmenos naturais e sociais por relacoes
perfeitas de causa e efeito.

A superespecializacdo fragmentou o mundo em ‘pedagos’ e impossibilitou o aprendizado a
partir da complexidade dos fen6menos no momento em que as partes que constituem um
todo passam a ser consideradas interdependentes, integradas, inseparaveis e interativas
como a economia, a politica e sociologia. Entender o mundo pela visdo atomistica ainda é
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ensinado na escola primaria pela conversdao do complexo no simples. Nestas condicdes os
jovens perdem a capacidade do entendimento da complexidade, desprezando o todo para
perceberem as partes e estas se consolidarem em processos lineares. Entretanto, o século XX
marca a crise do paradigma da ordem, simetria, regularidade e adequacao das capacidades
intelectuais as coisas, causada por reflexdes sobre a forma de pensar da ciéncia linear e
cartesiana que evidenciava suas limitagdes e fragilidades para entender os fenomenos
complexos.

A crise se originou nos estudos de fisica do come¢o do século XX como a Teoria Geral da
Relatividade de Einstein a partir da qual a no¢do de tempo e espaco, postulados por Newton,
perdem a razao de existir. A teoria da incerteza de Heisenberg e as estruturas dissipativas de
Prigogine reabilitam a nog¢do do caos, da irreversibilidade dos processos, do indeterminismo,
do observador e da complexidade. O universo de teorias repercute em outras ciéncias desde
as naturais e exatas até as ciéncias humanas e sociais trazendo a complexidade a categoria de
paradigma (NEVES e NEVES, 2006).

A estratégia empresarial, por conseguinte, busca novas formas de operacionalizagao
abandonando métodos baseados em fontes histéricas buscando novos conceitos a partir de
ambientes futuros, nos quais a complexidade passa a ser o alvo interpretativo. Como bem
dizem Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a avaliagdo da competitividade empresarial esta
baseada na capacidade das empresas em formularem estratégias futuras que lhe possam dar
sustentabilidade e para as quais a eficiéncia e o desempenho sdo apenas indicadores passados
que ndo dimensionam a valorizacdo da empresa no futuro, pois sdo estaticos e, portanto,
contrariam ambientes complexos. Esses, quando analisados, permitem um melhor
conhecimento do todo, alterando as atividades presentes em continua percep¢do com o
futuro, gerando riqueza corporativa e social.

Nao é possivel competir sem conhecer a empresa, em qual ambiente competitivo atua e como
sera seu ambiente futuro. Essas percep¢coes podem ser obtidas por meio de analises nas quais
se “estabelece uma postura em relagdio ao ambiente, lidando com fatos, idéias e
probabilidades” (LOBATO, 2002, p. 58). Entretanto, a estrutura do ambiente e dos seres que o
integram transmitem complexidades que ndo podem ser compreendidas apenas linearmente
ou somente de forma sistémica. E preciso conceber além das inter-relacdes existentes entre as
mais diversas situacdes observaveis no mercado e nas empresas o carater ambiguo e
ambivalente dos fatos, ou seja, compreendendo as relacdes por meio da teoria da
complexidade. O mundo em que se vive e do qual se é parte integrante e influente deve ser
compreendido e interpretado como um processo complexo, algo nao totalmente aleatorio,
nem tao somente complicado (DEMO, 2002).

A complexidade pressupde um ambiente paradoxalmente cadtico e estruturado. Embora
compreende-se o cadtico no sentido de apresentar propriedades nado-lineares e com
dinamicas ambiguas e ambivalentes, o mesmo pode ser visto na forma de uma estrutura
passivel de divisar ordem junto a desordem. Conhecimento desta ambiguidade é importante
no momento da formulacdo de estratégias empresariais, pois este a influenciara
proporcionando um novo senso de dire¢do, de significados novos e uma forma diferente de
pensar estrategicamente (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Igualmente, a formatagdo de uma estratégia empresarial, sob o prisma da complexidade,
permite compreender que as partes formam uma hierarquia convergente, na qual ha partes
essenciais ndo substituiveis. Essa percepcao transposta para uma estruturacao estratégica
informa que para ser uma empresa competitiva é necessario buscar ativa e continuamente “a
criacdo de novas fontes internas de vantagens em torno de suas competéncias essenciais”
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(KOTLER, 1997, p. 318), em que a criatividade, tanto para encontrar caminhos de percep¢do
da realidade, como para gerar inovacbes origina-se num sistema em constante
amadurecimento e, portanto, nao linear.

Organizagoes que resistem melhor as transformag¢des do mercado sdo aquelas que possuem
forte identidade, abertas ao meio externo com grande capacidade de aprender com as novas
circunstancias pela entrada de novos inputs. A nova conduta para que as organizacdes se
mantenham competitivas, no cenario da globalizacdo, inclui a capacidade de gerenciar
adequadamente o conhecimento. Trabalhando na forma de um sistema aberto e fechado, no
qual os individuos adquirem maior autonomia na tomada de decisdes, a organizagdo pode
contribuir para a maior flexibilidade, criatividade e capacidade de aprendizagem (CAPRA,
2002).

A ndo linearidade, conjunto de processos reguladores fundamentados em multiplas
retroacdes é outra caracteristica de um sistema complexo (MORIN, 2003). Nessa percebe-se a
causa atuando sobre o efeito e o efeito sobre causa reflexivamente, cujo ambiente gera
informacgdes parciais ou totais, importantes ou desnecessarias a empresa, a0 mesmo tempo
em que a empresa lhe entrega insumos que também a influenciardo tanto nas partes como no
todo. Considerando que o todo e suas partes formam um sistema, qualquer alteracdo nesse,
independente de sua dimensdo, acarreta mudancas no todo (MARCHI e WITTMANN, 2008)
refletindo nas intencgdes estratégicas. A esséncia de uma estratégia empresarial eficiente nao é
localizada na estrutura dos produtos nem nos mercados, mas se encontra na dinamica de
comportamentos (NONAKA & TAKEUCHI, 1995). Essa afirmacdo refor¢ca a conveniéncia de
apreender a complexidade do mercado e de seus agentes por meio de andlises ndo lineares
para compreender as incertezas ja que o ambiente torna-se mais impreciso em realidades
desconhecidas, que Mintzberg (1995, p. 141) expressa da seguinte forma:

em um ambiente estavel, a organizacdo pode predizer suas condigdes
futuras e, com isso, se mantidas todas as outras condi¢des iguais, pode
facilmente isolar seu nucleo operacional e ali padronizar as atividades -
isto é, estabelecer normas, formalizar trabalho, planejar a¢des — ou em
seu lugar, talvez padronizar habilidades [...] enfrentando fontes incertas
de suprimentos, demandas imprevisiveis de clientes, alta rotatividade
de pessoal, condi¢cdes politicas instaveis, ou rapidas mudancas
tecnoldgicas (do conhecimento), a organizacdo ndo consegue predizer
seu futuro e, assim, ndo pode confiar na padronizacao para coordenar.
Ela deve [..] utilizar um mecanismo de coordenag¢ao mais flexivel e
menos formal.

Num ambiente sistémico ha relagcdes dindmicas entre empresas, contudo cada empresa se
distingue por ser Unica em sua identidade e, mesmo como parte da identidade de conjuntos
maiores, ndo perde suas caracteristicas essenciais. Subjetivamente toda empresa é um ser
individual com personalidade propria que denota condi¢des particulares e distintivas que lhe
imprimem identidade. Identidade que ndao pode ser considerada como um fator de
isolamento, algo separado e incomunicavel, mas como um elemento inerente que carece de
complemento e de atualizagdo para manter-se equilibradamente no seu proprio horizonte.

A identidade constitui dependéncia negociada no qual o outro nao é excluido, mas necessario
a convivéncia e, embora possa haver relagcdes de dominagdo conforme a estruturacdo do
ambiente, estas ndo ocorrem de forma absoluta, pois sempre havera oportunidades para
distinguir-se aproveitando vantagens competitivas que lhe sao singulares. A nao linearidade
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implica equilibrio em desequilibrio, mudando ndo de forma linear, previsivel e controlada,
mas de modo criativa, surpreendente e arriscada. Vale ressaltar ainda a noc¢ao de inovagao
compreendida como a geracdo de uma ideia ou inveng¢do em algum negdcio ou aplicacao util e,
que oriundas dos usudrios, clientes, fornecedores, para uma ampla rede de relacionamentos
que envolvem a organizacao (VON HIPPEL, 1988).

A complexidade associada a estratégia empresarial apresenta caracteristicas reconstrutivas
que preconizam que a vida ndo é matéria nova, mas um modo novo de organizacao da
matéria. Numa nova organiza¢do se reencontram os elementos que constituiram a estrutura
antiga ao mesmo tempo em que se descobrem processos recentes que antes ndo existiam
(DEMO, 2002). Essa reconstrutividade dimensiona a importdncia que fatos histéricos
produzidos pela empresa e pelos seus ambientes tém para a estruturacao organizacional,
solidificando engrenagens que produzem agdes e retornos no presente, estabelecendo inputs
que permitirdo imaginar como o futuro serd considerando, nessa construcdo, a andlise
sistémica de organiza¢cdo do meio, cujo passado, presente e futuro estdo relacionados por
processos de autoreconstrucao.

Sendo a estratégia empresarial um conjunto de meios que uma empresa utilizara para
alcangar seus objetivos (SERRA; TORRES e TORRES, 2002), observar a sua estruturagdo sob o
prisma da complexidade, permite compreender o0s processos por seus componentes
formalizaveis e ndo formalizaveis, controldveis e incontroldveis e rotas previsiveis e
imprevisiveis. Essas caracteristicas imprimem uma dimensdo superior e abrangente, agregam
informacgdes diversificadas e possibilitam interpretagdes multiplas e adaptaveis a realidade
pontual por meio de contextualizacdes. Essas caracteristicas, a partir de sistemas complexos,
auxiliam a empresa extrair recursos - como num sistema aberto e fechado - para embasar sua
estratégia e projetar suas acdes estratégicas, taticas e operacionais, tendo como principal
objetivo desenvolver vantagens competitivas para gerar riqueza e perpetuar-se.

Consideracoes finais

A partir dos autores revisados neste estudo pdde-se observar convergéncias importantes para
ampliar os estudos sobre o tema complexidade e estratégia, sendo que com a visdo aqui
desenvolvida entendeu-se que: a estratégia constitui-se em uma fonte complexa e
interdependente de relacdes e que auxiliam na tomada de decisdes nos diferentes niveis da
organizacdo visando a vantagem competitiva. A relacdo observada, a partir dos autores
revisados, entre Estratégia e Teoria da Complexidade é obtida na aproximacdo de visdes
diferentes sobre a estratégia, integradas a um modelo dindmico e sistémico no qual a
utilizacdo de diferentes visdes olhando de dentro para fora e de fora para dentro a
organiza¢do permitem alcangar o gerenciamento sistémico. Pode-se entender que pensar no
gerenciamento cartesiano, baseado em modelos estaticos, ndo é mais valido no contexto
competitivo e a palavra mais importante para definir a estratégia nesta visdo é adaptacao.

Estratégias empresariais aplicadas sob a visao dindmica e complexa da realidade possibilitam
que a empresa aprenda se autorecrie a partir de ambientes autopoiéticos. A autopoiese
permite a autocriacdo de conhecimentos que sao desenvolvidos pelas relacdes sistémicas
entre as partes e o todo num processo continuo de evolucao. Neste sentido hd uma
contraposicdo aos paradigmas cartesianos baseados em pressupostos lineares e mecanicistas
de relagdes de causa e efeito, sem ater-se a teoria da complexidade.

O conhecimento organizacional, gerado no ambiente interno de uma empresa, ocorre pela
intensiva troca que ocorre na interagdo empresa-ambiente fazendo com que o conhecimento
gerado, seja considerado um insumo que abastece a elaboracdo das estratégias
organizacionais. O mesmo também serve como referéncia para que o meio também se atualize
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e se modifique promovendo mudangas para que o fluxo de vida dos sistemas econémicos siga
se transformando e evoluindo num ciclo continuo e ininterrupto de mudanga a partir de
novos construtos organizacionais.

As estratégias desenvolvidas pelas empresas para enfrentar o ambiente competitivo ndo
somente lhes asseguram sobrevivéncia, mas também permitem que o meio evolua e
permaneca dinamicamente ativo interferindo nas empresas e sendo por estas influenciadas.
Como a estratégia pode ser concebida como um impulso mediador entre a organizagdo e seu
meio, as interrelagdes produzirdo insumos que permitirdo inovagdes, que sdo os agentes
primarios da mudanga nos sistemas econdémicos. Empresas, que se mantém interconectadas
com seu ambiente e que estejam capacitadas para interpretar os elementos complexos do
meio, absorvem informagdes significativas e geram conhecimentos organizacionais e capazes
de reagir as transformacgdes.

Resta identificar as ferramentas adequadas para a formulagdo de estratégias que contemplem
a complexidade, embora como foi analisado neste artigo, sem prescindir de formar lineares e
neste particular o planejamento estratégico ou suas microestruturas como matriz SWOT, na
utilizacdo da andlise interna e externa da organizacdo. Tampouco as teorias que envolvem a
relacdo entre mercado e estratégia como a VBM (Visdo Baseada no Mercado) de Michael
Porter ou as teorias que envolvem a relagdo entre as capacidades da empresa e a estratégia
como a VBR (Visdo Baseada em Recursos) advinda das ideias inovadoras de Penrose sao
suficientes para elaborar estratégias eficientes e eficazes, pois acabam sendo utilizadas
isoladamente.

Sugere-se o desenvolvimento de uma teoria integradora entre estas visdes que poderiam
definir estratégias a priori mais efetivas. A visdo integrada da empresa e suas capacidades
com o mercado, no entanto ainda nao seria suficiente, pois a dinamica do ambiente, no qual
ocorre a estratégia, impoe a necessidade de realizar adaptacdes ao longo do processo para
moldar a estratégia definida a priori fazendo desta uma efetiva consecucdo dos objetivos
organizacionais.

O pensamento estratégico é a forma mais adequada para definir as diretrizes organizacionais,
pois supera a linearidade do planejamento estratégico pelo estimulo a intuicdo e criatividade
que possibilita a flexibilidade e adaptabilidade da organizacdo ao ambiente (MINTZBERG,
2004). Esta forma de definir a estratégia necessita muito mais que formulacao de objetivos,
metas e planos, mas supde o desenvolvimento da capacidade de visao sistémica da empresa e
seu ambiente. Para alcanga-la exige das empresas mais do que recursos materiais exige
capacidades de extrapolar a objetividade e o cartesianismo atingindo graus de maturidade no
qual a visdo da estratégia passa a ser o cerne da empresa superando os recursos materiais em
importancia tornando-se o determinante de sucesso no ambiente competitivo.

Nota:

1 Sustentabilidade é compreendida neste trabalho como a capacidade da empresa manter-se
no mercado, ou seja, sustentar-se. O termo € utilizado aqui desprovido de relagdo com as
questdes ambientais.
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