O PROCESSO DE FORMULACAO ESTRATEGICA
A PARTIR DA PERSPECTIVA INDIVIDUAL:
um estudo com executivos da industria energética

Strategic formulation process from the individual perspective:
an energy industry executives study

Rafael Lucian®, Aldemir Barretto Junior™, Walter Fernando Aratjo de Moraes!

[ Doutorando pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), Pernambuco, PE - Brasil, e-mail: lucian@tetrra.com.br

bl Mestre em Administracao pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), Pernambuco, PE - Brasil, e-mail: aldemir.jr@jig.com.br

[ P6s-Doutorado em Administracao pela University of Texas, Austin, EUA, professor da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), Pernambuco, PE - Brasil, e-mail: walter.moraes@pq.cnpq.bt

Resumo

O objetivo deste estudo ¢é discutir o processo de formulagao estratégica a partir de uma perspectiva
individual. Os mapas cognitivos tém um papel crucial na tomada de decisio dos estrategistas, e por
esse motivo sao na verdade os responsaveis pela formulagdo estratégica. Por meio de uma abordagem
exploratorio-descritiva, os executivos de uma grande empresa do setor elétrico sio observados com
o intuito de terem os seus mapas mentais compreendidos. A fase exploratéria foi constituida de uma
revisao literaria que culminou com a construc¢ao de um instrumento de pesquisa, sendo este utilizado na
segunda fase do estudo. As técnicas quantitativas utilizadas de analise fatorial, correlagdes ndo paramé-
tricas e analise de regressao multipla indicaram um modelo que apontou uma relacao entre a formagao
estratégica deliberada, a ordem do nivel hierarquico e a formagao académica.

Palavras-chave: Processo de formulagio estratégica. Mapas cognitivos. Analise de regressdes multiplas.

Abstract

This paper aims to discuss the process of strategic formulation from an individual perspective. Cognitive maps
have a crucial role in the decision of the strategists, and for this reason are actually responsible for strategy
formulation. Through an exploratory-descriptive approach, the executives of a major company in the electricity
sector are observed in order to have their mental maps included. The exploratory phase consisted of a literature
review that led to the construction of a research instrument, which is used in the second phase of the study. The
quantitative techniques used in factor analysis, nonparametric correlations and multiple regression analysis
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indicated a model that showed a relationship between the deliberated training strategy, the order of hierarquic

level and the academic education.

Keywords: Strategic formulation process. Cognitive maps. Multiple Regression analysis.

INTRODUCAO

Estrategistas tém como pratica tomar
decisGes em seu dia a dia, sejam essas grandes
ou pequenas, e de cunho profissional ou pessoal.
Considerando a frequéncia dessa a¢ao, tomar deci-
soes deveria ser um processo facil e bem entendido,
mas na realidade nao é. Tomar decisGes ¢ um pro-
cesso complexo e quase nao ha estudos conclusivos
sobre como ele ocorre.

Este artigo aborda o processo de for-
mulagdo estratégica sob a perspectiva de como as
decisbes sio tomadas em ambito individual e esta
particularmente interessado em como o estrategista
pensa. Entender a forma de pensar do estrategista
¢ um modo de perceber as culturas dominantes e
suas influéncias, assim como as provaveis decisoes
que serdao tomadas pelo individuo.

Investigar pensamentos requer um estudo
de como o mapa cognitivo do estrategista se apre-
senta. Mapas cognitivos sao fontes de entendimento
sobre a forma de o individuo abordar uma ampla
gama de assuntos envolvendo a tomada de decisao
e o raciocinio (JONHSON-LAIRD, 1983).

Este artigo busca um aprofundamento na
teoria sobre formulagdo estratégica e, a partir dessa,
desenvolve uma ferramenta de mensuracio que
investigara a forma de pensamento estratégico dos
executivos do setor elétrico.

De Wit e Meyer (2004) sugeriram que a
formulagao estratégica esta repleta de paradoxos.
Paradoxo ¢ a simultanea existéncia de dois estados
de consciéncia (EISENHARDT, 2000). Cada estado
do paradoxo ¢ formado porargumentos e dimensoes.
Essas dimensoes sao individualmente estudadas em
profundidade como base para a formacao de uma
escalade mensuragdao do pensamento estratégico que
servira como instrumento para o desenvolvimento
deste estudo.

A delimitacio da amostra pelo ramo de
atuacdo profissional é baseada na literatura que
abordaa cultura organizacional ou daindustriacomo
fator importante na tomada de decisio estratégica.

Os autores da administracao estratégica sustentam
amplamente que, mesmo quando a estratégia emerge
do coletivismo, ou ¢ fruto da deliberacao do estra-
tegista chefe, a cultura possui um papel fundamen-
tal no processo (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 197). Cultura é a forca intangivel
que guia 0s atos e pensamentos através de um grupo
de individuos. Welch (2005, p. 14) classifica cultura
como a alma e o coragao da empresa. A cultura
no ambiente organizacional pode ser vista através
de coisas tangfveis como a missio organizacional
(MUSSELMAN, 2005).

A ferramenta de mensura¢ao do pensa-
mento estratégico, utilizada neste estudo, tem como
proposta o melhor entendimento do mapa cognitivo
do estrategista e a observagao de como o individuo
aceita ou evita as dimensdes estratégicas propostas.

Dessa forma, este artigo esta subdividido
pelos seguintes topicos: paradoxos da formulacao
estratégica, dimensdes do processo de formu-
lagao estratégica, contextualizagio da empresa,
construcao do instrumento de mensuracio do
pensamento estratégico, método, analise dos dados
e conclusoes.

No desenvolvimento do instrumento
de pesquisa foram consideradas as dimensoes do
pensamento estratégico, da formagao estratégica
¢ da mudancga estratégica, segundo a proposta de
abordagem De Wit e Meyer (2004). Em cada uma
dessas dimensdes pode ser observada uma tensao
entre pelo menos duas correntes de pensamento
opostas, que representam os extremos. Para observar,
entio, essas dimensodes, é inicialmente necessario
entender qual a implica¢ao dos paradoxos no estudo
da formulacio estratégica. Esse assunto ¢ abordado
no préoximo item.

PARADOXOS DA FORMULACAO
ESTRATEGICA

O processo de formulagdo estratégica esta
repleto de paradoxos, e esses precisam ser entendidos
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para uma melhor observa¢ao do processo como
um todo. De Wit e Meyer (2004) melhor definem
paradoxo como uma situa¢ao em que dois fatores
aparentemente contraditérios, ou mutuamente exclu-
dentes, parecem ser verdadeiros a0 mesmo tempo.

Os paradoxos na verdade nao possuem uma
solucao real e nao ha um meio légico de integrar os

dois opostos de forma perfeita em um problema
(DE WIT; MEYER, 2004).

Este artigo se baseia nas tensOes estra-
tégicas — dimensoes estratégicas do paradoxo. A
Figura 1 explica as dimensoes e as tensoes que
foram consideradas na observagao do processo de
formulagao estratégica.

Pensamento estratégico

Processo

. . Formulagio estratégica
estratégico

Mudanga estratégica

Loégica X Criatividade

Deliberada X Emergente

Revolucionaria X Evolucionaria

FIGURA 1 - Tensoes do processo de formulagao estratégica

Fonte: Adaptado de De Wit e Meyer, 2004, p. 13.

O proximo item abordara essas trés dimen-
sdes e seus respectivos paradoxos.

DIMENSOES DO PROCESSO DE
FORMULAGCAO ESTRATEGICA

O pensamento estratégico, a formagao
estratégica ¢ a mudanca estratégica sao as bases do
processo de formulagao estratégica.

O foco deste artigo é investigar a formula-
¢ao estratégica a partir do nivel de individuo, logo, o
palco central do processo é a mente do estrategista.
O mapa cognitivo representa a forma como o indi-
viduo pensa; portanto, entender como ele funciona é
fundamental para observar a atuagao das dimensoes
do processo de formulagao estratégica.

MAPAS COGNITIVOS E O PROCESSO
DE FORMULACAO ESTRATEGICA

Uma das escolas de estratégias citadas por
Mintzemberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 115) é
a escola cognitiva, em que o processo de formagao
de estratégia é entendido como um processo mental.

Essa escola, baseada nos fundamentos da psicolo-
gla cognitiva, traz como argumento o fato de que
para se compreender a visao estratégica e como as
estratégias se formam ¢é necessario sondar a mente
do estrategista, ou seja, compreender seus modelos
mentais e mapas cognitivos.

Mapas cognitivos sdo representacoes na
mente das pessoas referentes ao modo como o mundo
funciona, e esses mapas sao muitas vezes formados
através da educagao, experiéncia e interagao com os
outros (DE WIT; MEYER, 2004).

O conceito de cognicdo esta relacionado
comaformacomo as pessoas adquirem, armazenam
eusam conhecimento (HAYES; ALLINSSON, 1994
apud NUNES, 2000).

O conceito de mapas cognitivos traz algumas
importantes implicacdes. Em primeiro lugar,
sugere que os decisores nao se movem dire-
tamente dentro da realidade dos fatos objeti-
vos, mas dentro de uma realidade cognitiva,
uma ctiacao da realidade. Antes de set um
dado objetivo, o ambiente é uma represen-
tagdo tida como verdadeira pelos decisores
(MACHADO-DA-SILVA; FONSCECA;
FERNANDES, 2006, p. 7).
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Kahneman (2002, p. 451) apresenta dois
modelos de fun¢des cognitivas: um modo intuitivo,
nos quais os julgamentos e decisdes sao tomados
automaticamente e rapidamente, e um modelo con-
trolado, que ¢ deliberado e mais lento. Esse tultimo
considera as decisGes tomadas com base em dois
sistemas, sendo um intuitivo e outro racional. O
esquema desses modelos ¢é apresentado na Figura 2.

PERCEPCAO  INTUICAO RAZAO
Sistema 1 Sistema 2
Répido Lento
8 Paralelo Serial
a Automatico Controlado
8 Sem esforco Trabalhoso
‘é Associativo Regulado
Lenta — Aprendizagem Flexivel
o Percepcio
a) . . Representagoes conceituais
S Estimulacao
o do passado, presente e futuro
= corrente
Z podem ser evocadas pela
o) Estimulo linguagem
© repentino

FIGURA 2 - Modelo de fun¢oes cognitivas
Fonte: KAHNEMAN, 2002, p. 451.

[...] os mapas cognitivos sio como modelos
descritivos que podem explicar os modos
pelos quais as pessoas deduzem explicagdes
do passado, fazem predi¢des sobre o futuro
e escolhem alternativas no presente. Entre as
areas em que os mapas cognitivos sio utilizados
como base de estudos empiricos estdo: rela-
¢bes internacionais, politica externa, impactos

da crise energética e estratégias empresariais
(MACHADO-DA-SILVA et al., 2000, p. 7).

PENSAMENTO ESTRATEGICO

Entender a mente de um estrategista ¢
extremamente importante para compreender seu
processo de tomada de decisao. O processo logico
da estratégia envolve basicamente o pensamento
estratégico e atividades cognitivas. Uma divisio

pode ainda ser feita sobre atividades cognitivas: as
que definem um problema e as que resolvem um
problema.

Frequentemente as estratégias nao sao
escolhidas em umleque potencial de op¢oes. Elas sio
apenas inventadas através de metaforas, intuigdes ou
fantasias baseadas no poder cognitivo do individuo.

Mapas cognitivos sio produtos de anos
de conhecimento e experiéncias acumuladas pelo
individuo. A intuicdo nio é uma maneira mistica
ou irracional de resolver problemas, ela é apenas
uma forma légica de resolver problemas com base
somente nas orientagdes do mapa cognitivo.

A tensdo existente na dimensao do pensa-
mento estratégico ¢ referente ao pensamento légico
e a0 pensamento criativo. Estrategistas que pensam
logicamente argumentam que os gerentes n2o podem
basear suas decisoes estratégicas apenas nos mapas
cognitivos. Eles ainda concluem que decisdes base-
adas unicamente em experiéncias passadas ou na
intuicao tendem a resultados fracos.

O pensamento logico evita que os gerentes
falhem por usar processos que sejam ultrapassados
ou influenciados por fatores emocionais. O pensa-
mento racional ajuda, ainda, a distinguir as fantasias
das possibilidades reais.

Pensamento légico é o oposto do pensa-
mento criativo. O pensamento estratégico lida com
o modo como os estrategistas usam seus mapas
cognitivos a partir de certa logica ou criatividade
no processo de formulacdo estratégica. O desen-
volvimento do pensamento estratégico tem sido
identificado como o maior problema enfrentado pelas
organizagoes, e ¢ sugerido como uma competéncia
central (BONN, 2001).

Estrategistas que pensam criativamente nao
seguem nenhum conjunto de regras predetermina-
das e possuem algumas crengas: utilizam a intuigao
como uma ferramenta de formulacdo estratégica;
acreditam que seus mapas cognitivos possuem uma
logica oculta que, apesar de ndo compreendida,
¢ valida para o desenvolvimento estratégico; nao
utilizam modelos de formulagao estratégica, pois
acreditam que esses sao limitados e insuficientes; e
consequentemente criam suas proprias solugoes, que
emergem de respostas inesperadas, mesmo que essa
criatividade seja fragil e de entendimento complexo
(MOORE, 2000, p. 39).

Rein (2000, p. 26) sugere que nao apenas
o estrategista deve ser criativo, mas toda a equipe
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precisa estar estimulada a ser criativa e inovadora.
Inovacio ¢é o fator chave de um negdbcio inovador;
logo, um ambiente que estimule ainovagao e encoraje
novas ideias pode tornar o negdcio mais lucrativo
(BERRIS, 2006, p. 40).

Sobre estimular a criatividade entre os fun-
cionarios, Cortello (2005, p. 26) argumenta que uma
vez que a empresa crie um ambiente estimulador da
criatividade, os empregados serao encorajados a reagir
e se adaptar as condi¢cdes de mudanga. Mintzberg
e Lampel (1999, p. 29) afirmam que a estratégia ¢
movida pela criatividade do estrategista, pois assim
novas formas de fazer as coisas sao exploradas.

Para os estrategistas que pensam criati-
vamente, a criatividade ¢é identificada como uma
parte importante do processo de formulagdao
estratégica (STEINER; KUNIN; KUNIN, 1983).
Para Mintzberg (1994), a criatividade é o centro do
pensamento estratégico, e pensar criativamente em
termos estratégicos ¢ sugerido como a fonte da com-
petitividade das organizagoes (RAIMOND, 19906).

Assim como o pensamento, a criatividade
e ainteligéncia dos atores organizacionais estao liga-
dos ao processo de aprendizagem organizacional. A
forma como esse processo é desenvolvido se torna
entdo uma questao chave, particularmente em um
contexto multiplo envolvendo aspectos tecnolégicos,
econdmicos, sociais, politicos e culturais (MCGILL;
BROCKBANK, 2004; DILWORTH; WILLIS, 2003;
BOSHYK, 2002).

FORMACAO ESTRATEGICA

Formacao estratégica é o ponto chave para
o sucesso organizacional, e porisso demanda atengao
de tedricos e praticos envolvidos no processo de
formulagao estratégica.

Basicamente, existem quatro passos para a
formacao estratégica: identificacio, diagnostico, con-
cepcio e realizacio. F importante, porém, entender
que esses passos NAo representam necessariamente a
melhor maneira de formar estratégias; sao na verdade
uma sugestao logica para o processo.

O planejamento estratégico é¢ comumente
visto como um exercicio analitico anual que funciona
de cima parabaixo, envolvendo apenas os altos execu-
tivos da empresa. Estratégia emergente é um processo
continuo de cima para baixo e de baixo pra cima que
envolve as decisoes diarias, agdes e participagao da

organiza¢ao como um todo. Estratégia emergente
¢ basicamente relacionada com o aprendizado dos
individuos da organizagao (REID, 1999, p. 13).

Ha um perigo potencial relacionado com
o planejamento estratégico formal: ele geralmente
nao considera novas ideias, aprendizado, inovagao e
ambiente politico. Plano formal (estratégias delibera-
das) eaprendizado continuo (estratégias emergentes)
sa0 os extremos do paradoxo da formagao estratégica.

Mintzberge Waters (1985, p.257) estudaram
as diferentes abordagens da formulagao estratégica,
baseadas em um continuum de estratégias delibe-
radas (planejamento) em um extremo e estratégias
emergentes no outro lado. Eles concluiram que as
formas puras nao sao encontradas na pratica, porém,
sugerem oito posi¢oes intermediarias com diferentes
caracteristicas que se aproximam gradativamente
dos extremos, mas sempre misturando em porg¢des
diferentes caracteristicas de ambas correntes.

Estratégias deliberadas ocorrem através de
acoes predeterminadas. Quando o estrategista pensa
antes de agir, ele esta planejando a estratégia a ser
deliberada. Planejar mostra a intengao da corpora-
¢do, contém os objetivos da estratégia e descreve
como a organiza¢ao deve agir para atingir o sucesso.
Organizagoes que planejam tém as vantagens de
dire¢ao, comprometimento, coordenag¢ao, otimiza¢ao
€ programacao.

Diversos autores se dedicaram a observar
organizacoes seguidoras de estratégias deliberadas que
obtiveram sucesso (HIGLEY 2000; BOURLAKIS;
BOURLAKIS, 2001), demonstrando a importancia
desse extremo do paradoxo.

MUDANCA ESTRATEGICA

Mudanca estratégica pode ser vista como
umaintervengao pelo estrategista por meio douso de
técnicas da ciéncia comportamental para se sobrepor
a inércia organizacional (TICHY, 1983).

Mudanca nao é uma opg¢ao para as corpo-
ragoes, ¢ uma necessidade. As organizagdes precisam
seajustarao seuambiente. Porter (1999, p. 14) afirma
que as mudangas sao necessarias, pois as empresas
nao suportam estar dois anos atras de seus concor-
rentes. Elas podem reagir aos estimulos externos ou
ser pro-ativas, moldando o ambiente da industria.

As mudangas podem ser operacionais ou
estratégicas. Mudangas operacionais dizem respeito a
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melhoria de performance e manutengao do sistema.
Mudangca estratégica lida com a criacio de novas
configuragoes entre as corporagoes e seus ambientes.
Existem muitas razoes para mudar, como, por exem-
plo, um movimento de diversificacao, uma mudanca
tecnolégica ou um novo projeto de produto.

A tensdo existente na mudanga estratégica
¢ relativa as mudancas evolucionarias ou revolucio-
narias. Mudangas revolucionarias propoem que a
organiza¢ao rompa com o passado, pois uma ligacao
com esse leva a um estado de paralisia.

Para Marrick (1998, p. 98), a mudanca
revolucionaria é a chave da lideranca de mercado.
Tushman e O’Reilly (1996, p. 28) sugerem que existe
pelo menos um ponto na histériade qualquer empresa
que ela deve mudar revolucionariamente para evoluir
rumo aum nivel superior de desempenho. Caso perca
esse momento, a organizacao comega a declinar.

Mudangas evolucionarias, por sua vez,
pregam a melhoria através de pequenas mudangas.
Elas ocorrem durante toda a histéria da empresa e
sao guiadas pelo aprendizado organizacional.

Brown e Eisenhardt (1997, p. 2) sugerem
que a mudanga evolucionaria ou continua repre-
senta um fator critico de sucesso nas organizagoes.
Complementam ainda afirmando que aparentemente
essas mudancas continuas sio realizadas através da
inovagao de produtos ou mesmo pelas alteragoes
continuas neles.

O proximo topico contextualiza a empresa
investigada nesta pesquisa.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A Companhia Energética do Estado de
Pernambuco (Celpe) foi constituida como sociedade
de economia mista em 1965, com a denominacao
de Companhia de Eletricidade de Pernambuco, a
partir da fusio do Grupo Pernambuco Tramways
comas fung¢des desempenhadas pelo Departamento
de Aguas e Energia (DAE), ficando o controle acio-
nario com o Governo do Estado. Em 1986 passou
a ser denominada de Companhia Energética de
Pernambuco.

Até asua privatiza¢ao, em fevereiro de 2000,
a empresa era propriedade do Governo do Estado
de Pernambuco, quando por meio do programa
nacional de privatizagdo passou para o controle da
iniciativa privada.

No ano 2000, o consércio das empre-
sas ADL Energy S.A., Caixa de Previdéncia dos
Funcionarios do Banco do Brasil (Previ) e BB —
Banco de Investimento S.A (Banco do Brasil)
arrematou em leilao de privatizagao o controle
acionario da Celpe, composto por agdes repre-
sentativas de 79,62% do capital total da empresa,
pelo preco minimo estabelecido de R§ 1,8 bilhao.
Ainda no exercicio de 2000, esse consorcio adquiriu
acoes dos empregados da Celpe, que representavam
4,76% do capital total da empresa. Em dezembro
de 2000, as empresas do consérecio controlador
realizaram aumento de capital na Guaraniana,
integralizando-o mediante a conferéncia a com-
panhia de 84,38% de ag¢des da Celpe. No ultimo
trimestre de 2000, a Guaraniana realizou diversas
aquisicoes de a¢Oes preferenciais da Celpe em bolsas
de valores, representativas de 0,7% do capital total
da empresa, detendo no fim do exercicio 85,08% do
capital total da Celpe. Esse consorcio ja era dono
das companhias energéticas da Bahia (Coelba) e do
Rio Grande do Norte (Cosern).

Antes da privatizagao, a empresa chegou a
contar com quase 5 mil empregados diretos; porém,
hoje contacom cercade 1.731 funcionarios, resultado
dos processos de transformagoes pelos quais passou
desde a sua privatizagao.

Enquanto esteve subordinado ao Governo
do Estado, o processo decisério daempresa eralocal,
gozando de plena autonomia administrativa. Porém,
as estratégias e planejamentos eram voltados para o
atendimento de objetivos politicos, como gera¢ao
de caixa para cobertura das despesas do Estado e
meio para acomodacao das forgas politicas locais.

Ao ser privatizada, aempresa passouaatuar
sobre um novo contexto operacional, integrando
um grupo cujo capital era em sua maioria nacional,
mas com um arranjo legal que garantia o controle
a um grupo internacional, mais especificamente o
Grupo Iberdrola, uma multinacional espanhola do
setor elétrico.

Nesse perfodo, o controle da gestaolocal se
dava sob a perspectiva financeira. A holding nao exer-
cia papel executivo, e embora indicasse os principais
postos de controle da empresa, essa ainda gozava de
relativa autonomia.

Nos anos de 2001 e 2002, o setor elé-
trico passou por uma série de alteragdes, em parte
devido ao racionamento e a crise cambial, quando
muitas empresas haviam se endividado em moeda
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estrangeira, sem qualquer prote¢ao financeira. A
Celpe, contudo, nesse periodo foi afetada apenas
pela queda de receita, e o Consércio Guaraniana
enfrentou prejuizos expressivos, o que limitou os
investimentos na Celpe.

A partir desses acontecimentos iniciaram-
se algumas tensOes entre os acionistas, quando
os majoritarios Previ e Banco do Brasil passaram
a reivindicar maior participacio no controle das
empresas. Em 2003 foi celebrado um novo acordo
de acionistas, no qual dessa vez a proporcionalidade
do capital passaria a definir o controle da gestao.
Decorrente desses processos de reestruturacao do
grupo, em 2004 o Consorcio Guaraniana passou a
ser denominado de Grupo Neoenergia.

As transformagoes nao se restringiram ao
nome da holding, essa agora passava a exercer papel
executivo. As diretorias das empresas foram extintas,
passando a ser denominadas de Superintendéncias, e
cada uma estaria subordinada diretamente a um dire-
tor da holding, que, legalmente, ocuparia as posi¢oes
de diretor, com a mesma denomina¢iao nas empre-
sas controladas. Assim, o diretor de Planejamento
e Controle da Neoenergia, seria também o diretor
de Planejamento e Controle de todas as empresas.
Os superintendentes de Planejamento e Controle
das empresas seriam os responsaveis locais, estando
subordinados ao presidente local e ao seu diretor
respectivo na holding.

A estratégia de integracdo no contexto
corporativo passou a enfatizar uma maior sinergia,
em detrimento da responsividade local, através de
uma maior integra¢ao, visando a alavancagem de
recursos, integracao das atividades e alinhamento de
posi¢des entre as empresas do Grupo. Nessa nova
estrutura matricial, o controle corporativo passou a
ser através do estilo de controle de planejamento,
em que o controle se da através da supervisao direta,
e nio apenas pelo monitoramento dos objetivos
financeiros e estratégicos, como ocorfia na fase em
que o controle se baseava nos estilos de controle
financeiro e de estratégia, na fase em que a Iberdrola
era o responsavel pela operacio do negocio (DE
WIT; MEYER, 2004, p. 300).

Ap6s a estruturagao da holding, a empresa
passou por uma estruturagao interna com drastica
redugao dos postos executivos, que foram reduzidos
quase a metade. Embora niao tenha havido a dimi-
nui¢ao de niveis hierarquicos, a empresa conta com
apenas cinco niveis.

O contexto de operagao da empresa ¢ o de
um setor concentrado, atuando como monopdlio
regulado pela Agéncia Nacional de Energia Flétrica.
Seu mercado se divide em dois segmentos: o de alta
e o de baixa tensao. No de baixa tensio, os consu-
midores sao considerados “cativos”, pois s6 podem
comprar energia da distribuidora. Porém no ambiente
dos clientes de alta tensao, esses podem escolher o
fornecedor de energia, que pode ser fornecida por
qualquer empresa do Pais, sendo através de acordos
de cogeragdo de energia ou por meio de aquisicdo
em leildo, uma vez que a rede de transmissao e dis-
tribuicdao de energia do Pafs estd interligada.

Aempresapossui 1.731 empregados,atende
2.605.286 consumidores distribuidos em 186 muni-
cipios de Pernambuco, e um municipio na Paraiba.
O patrimonio da empresa corresponde a R$ 1,1
milhdo e apresentou receitas operacionais de cerca

de R$ 2,5 milhées em 2005.

CONSTRUGAO DO INSTRUMENTO
DE MENSURACAO DO PROCESSO DE
FORMULACAO ESTRATEGICA

A partir do conhecimento obtido na fase
exploratéria do estudo, foram identificadas trés
dimensdes principais que formam a base do pro-
cesso de formulagao estratégica. Cada dimensao é
mensurada por meio de uma escala composta de
dez itens.

O trabalho de De Wit e Meyer (2004) sobre
o processo, conteudo e contexto estratégico foi
utilizado como referéncia para o desenvolvimento
dos itens, pois os autores apresentaram um amplo
referencial tedrico e enfatizaram a existéncia dos
paradoxos no processo de formulagao estratégica.

Cada escala é formada por dez itens. Estes
itens foram extraidos da literatura e fazem referén-
cia a caracteristicas encontradas nos estrategistas.
Buscaram-se caracteristicas faceis de serinterpretadas
pelos respondentes e relevantes para a mensuragao
do processo de formulagao estratégica.

E ainda possivel identificar que cada escala
aborda os dois extremos dos paradoxos observados
por De Wit e Meyer (2004, p. 13). Como forma de
operacionalizar a pesquisa, foram desenvolvidos
cinco itens compostos de caracteristicas de um lado
datensao existente e os demais cincoitens abordando
a outra corrente do paradoxo.
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Aescalautilizada é tipo Likert e varia entre 1
e 5 pontos. O grau de concordancia cresce conforme
maior for o nimero de pontos assinalados. O ponto
3 foi utilizado como neutro. As escalas utilizadas sao
de natureza ordinal. Esse tipo de escala permite aferir
se determinado objeto tem mais ou menos de uma
caracteristica que outro objeto, porém nao permite
quantificar essa diferenca. Para escalas ordinais ¢é
aconselhado o uso de técnicas de andlise nao para-
métrica (MALHOTRA, 20006, p. 418).

E importante ressaltar que o objeto deste
estudo ¢ o individuo, portanto, as escalas foram pre-
paradas em primeira pessoa com intuito de facilitar
a interpretagao dos itens pelos respondentes.

Na formulagio dos questionarios as esca-
las compuseram um bloco unico de perguntas com
seus itens distribuidos aleatoriamente para induzir o
respondente a ler todos os itens antes de responder.

Os itens das escalas podem ser observados
nas Tabelas 1, 2 e 3.

TABELA 1 - Escala de mensuragao do pensamento estratégico

Dimensio Posicionamento Item
Paradoxo
Pensamento Logico Costumo realizar uma reflexao critica sobre minhas crencas e forma de
pensamento.
Légico Realizo analise do ambiente interno da empresa e do setor em que ela atua
antes de formular estratégias.
Logico Testo minhas crencas organizacionais com o objetivo de melhora-las e poder
aplica-las.
Loégico Testo minhas suposi¢oes para evitar basear as estratégias apenas na intuicao.
Logico Desenvolvo estratégias de maneira formal, seguindo uma légica clara.
Criativo Utilizo a imaginacao como fonte de criagdo estratégica.
Criativo Sou intuitivo na formulacio de estratégias e me baseio no meu entendimento
sobre as coisas.
Criativo Formulo estratégias com base na minha forma de pensar e ver as coisas.
Criativo Acredito que estratégias surgem de boas ideias e nao de boas observacoes
sobre os fatos.
Criativo Formulo estratégias com base na criatividade.
TABELA 2 - Escala de mensuracdo da formacao estratégica (continua)
Dimensio Posicionamento Item
Paradoxo
Formacio Deliberada Acredito que um plano estratégico deva ser completamente finalizado antes de

ser iniciada sua execucio.

Deliberada

Crio estratégias com orientaciao de longo prazo.
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TABELA 2 - Escala de mensuragdo da formacao estratégica (conclusao)
Dimensio Posicionamento Item
Paradoxo
Formagio Deliberada Documento e torno explicito os planos estratégicos definidos para o negocio
ou atividade.
Deliberada Traco metas ¢/ou objetivos bem definidos para guiar as estratégias.
Deliberada Acredito que uma boa estratégia deve ser capaz de descrever as a¢oes das pessoas,
evitando improvisos.
Emergente Creio que uma estratégia também pode ser construida ou modificada na medida
em que as a¢oes vao sendo realizadas.
Emergente Acredito que as estratégias surgem no dia a dia, 2 medida que as coisas vao
sendo realizadas.
Emergente Acredito que planos estratégicos podem surgir a medida que se identificam novas
oportunidades de ac¢ao.
Emergente Estou certo que novas estratégias podem surgir de experiéncias ou iniciativas
das pessoas.
Emergente Crio estratégias que sdo na esséncia flexiveis.
TABELA 3 - Escala de mensuracao da mudanca estratégica (continua)
Dimensio Posicionamento Item
Paradoxo
Mudanga Revolucionaria Percebo que as mudangas com melhores resultados sio aquelas que reinventam o
modo de funcionar do negécio ou da atividade.
Revolucionaria Implemento mudangas de grande impacto e com velocidade para minimizar a
resisténcia das pessoas.
Revolucionaria Acredito que para mudar é preciso ter coragem para romper com a situagao
existente indesejavel.
Revolucionaria Desenvolvo habilidades para realizar grandes mudancas na estratégia
considerando a pressdo dos concorrentes ou novas exigencias do governo.
Revolucionaria Estou certo que para ocorrer uma mudanca estratégica ¢ necessario ocorrer uma
grande mudanca organizacional.
Evolucionaria Acredito na capacidade de aprendizado da empresa e que as mudangas devem
acompanhar o ritmo deste aprendizado.
Evolucionaria Creio que 2 mudanga ¢ algo naturalmente presente no dia a dia de uma empresa.
Evolucionaria Percebo que alteracoes em rotinas e processos sio coisas que precisam de certo

tempo para se entender, testar e aplicar.
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TABELA 3 - Escala de mensuracao da mudanca estratégica (conclusao)
Dimensio Posicionamento Item
Paradoxo
Mudanga Evolucionaria Entendo que em minha empresa nao ha uma tnica pessoa com forg¢a

suficiente para realizar uma grande mudanca que altere a estratégia.

Evolucionaria

Implemento varias pequenas mudangas organizacionais que cumulativamente

se tornardo uma grande mudanga na estratégia da empresa.

Com o objetivo de conhecer melhor a
amostra e aprofundar as analises foram incluidas trés
questoes nominais (género, cargo e area de gradua-
¢a0) e quatro questoes ordinais (grau de formacao
académica, nivel hierarquico ocupado na empresa,
tempo de atuagio profissional e tempo no cargo).

METODO

A metodologia adotada possui um carater
exploratorio-descritivo. O estudo exploratorio serve
de base para a formulagao das hipoteses, isolando
variaveis e relacdes-chave para analises descritivas
(MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 20). Essa fase
do estudo se caracterizou pela revisao da literatura
existente ¢ culminou com a construcao do instru-
mento de mensuragao do processo de formulagao
estratégica em ambito individual.

A pesquisa descritiva tem como principal
objetivo a descri¢ao de algo (MALHOTRA, 2000).
Na presente pesquisa o fenémeno observado é o
processo individual de formulacao estratégica.

As informagdes sobre a empresa estudada
foram obtidas através da analise de dados secunda-
rios e foram reforgadas pelos achados das analises
descritivas.

Neste estudo foram utilizadas, além de
estatisticas descritivas, as técnicas de analise multiva-
riadas e a correlacao niao paramétrica de Spearman.
A Figura 3 traz o desenho metodolégico.

ANALISE DE DADOS

Para realizacio do estudo foram obtidos
55 questionarios através de um swrvey on-line. Os res-
pondentes sio em sua totalidade executivos de uma

grande empresa do setor energético brasileiro. Todos
os niveis hierarquicos executivos da organizagiao
tiveram representacio na amostra, sendo presidente
o nfvel mais elevado e gestor, o menos elevado. A
amostra minima para realizagao do estudo, segundo
Hairetal. (2006, p. 112), é de cinco respondentes para
cada variavel da escala. Neste estudo foram utilizadas
escalas de dez itens, totalizando, entdo, um numero
minimo exigido de 50 questionarios respondidos para
queas analises multivariadas pudessem ser executadas.

As andlises descritivas foram utilizadas
como base para a contextualizagio da empresa,
juntamente com os dados obtidos através da desk
research, e serviram de base para que os pesquisa-
dores se certificassem da qualidade dos dados. As
observacoes de dispersao realizadas estio dentro do
que se ¢ esperado de uma pesquisa no campo das
ciéncias sociais.

Como base para as analises multivariadas
foi elaborada uma hipétese nula para este estudo.

HO - Nio ha correlacdo entre as dimensdes
da formulagao estratégica (pensamento, formagao
e mudanca) e a “formacdo académica”, o “nivel
hierarquico”, o “tempo de atuagao profissional” e o
“tempo no cargo” dos individuos estudados.

ANALISE DE CONFIABILIDADE E
DE FATOR

As trés escalas utilizadas foram submetidas
a técnica de andlise fatorial, que possui o objetivo de
analisar as relacdes internas entre um dado numero de
varaveis e explorar os fatores latentes comuns a esses
itens. O objetivo ¢ encontrar um meio de condensar
a informac¢do em um numero menor de variaveis
(fatores), com o minimo de perda aceitavel (HAIR
et al., 20006, p. 17). Para testar a confiabilidade das
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Fase Revisdo da Construcao do
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de Cronbach
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FIGURA 3 - Desenho metodolégico

escalas foi feito o uso da técnica Alfa de Cronbach.
Essamedida consiste em calcularamédia de todos os
coeficientes de tendéncia central que podem dividir
a escala. Esse coeficiente varia de O a 1.

Osvalores esperados de confiabilidade para
o Alfade Cronbach, segundo Malhotra (20006, p. 277),
sio de no minimo 0,6. Indices iguais ou inferiores
a esse Nao possuem consisténcia interna suficiente.

Segundo Hair et al. (2000, p. 128), a carga
fatorial para uma amostra de 50 questionarios ¢ de
no minimo 0,75, e para 60 questionarios o indicado
¢ 0,70. Neste estudo, com amostra de 55 respon-
dentes, as cargas acima de 0,725 foram assumidas
como satisfatorias. Variaveis com cargas inferiores
a essas foram excluidas para nao comprometerem
as analises. Para sua consisténcia interna, a analise
fatorial deve possuir significancia igual ou menor
a 0,005. A medida de adequagdo da amostra de
Kaiser-Meyer-Olkin é um indice utilizado para avaliar
a adequagao da analise fatorial, que varia de 0 a 1.

Indices acima de 0,5 sdo considerados altos, ou seja,
a analise fatorial ¢ adequada (MALHOTRA, 2006,
p. 549). Outros indices de adequagao da matriz de
correlacio fatorial existente é o teste de esfericidade
de Bartlett, em que ¢é calculado o qui-quadrado e
o grau de liberdade. Para o qui-quadrado, quanto
maior o seu valor absoluto apresentado, mais ade-
quada ¢ a matriz (MALHOTRA, 2006, p. 550). O
grau de liberdade indica a partir de quantos valores
conhecidos os demais nao estao livres para variar
(LEVINE; BERENSON; STEPHAN, 2000, p. 291),
e nesse caso espera-se 0s maiores valores possiveis.

A escala sobre pensamento estratégico
obteve o indice alfa de confiabilidade de 0,703 ap6s
a exclusiao de uma varidvel. A matriz resultante da
analise de fatores rotacionada pelo método varimax
em trés interacdes pode ser observada na Tabela 4.
O KMO observado foi de 0,727, com 36 graus de
liberdade e qui-quadrado de 100,744 com signifi-
cancia de 0,000.
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TABELA 4 - Analise de fatores da escala de pensamento estratégico

Itens 1 2
Testo minhas suposi¢oes para evitar basear as estratégias apenas na intuicao. ,155
Desenvolvo estratégias de maneira formal, seguindo uma légica clara. ,786
Sou intuitivo na formula¢io de estratégias e me baseio no meu entendimento sobre as coisas. 743
Formulo estratégias com base na minha forma de pensar e ver as coisas. 7147
Formulo estratégia com base na criatividade. 741

As variaveis encontradas receberam os
titulos de “pensamento 16gico”, para o primeiro
fator, e “pensamento criativo”, para o segundo fator.

A escala sobre formagao estratégica
obteve o indice alfa de confiabilidade de 0,779. A

matriz resultante da analise de fatores rotacionada
pelo método guartimax em seis interagoes pode ser
observada na Tabela 5. O KMO observado foi de
0,759, com 45 graus de liberdade e qui-quadrado de
168,902 com significancia de 0,000.

TABELA 5 - Anilise de fatores da escala de formacio estratégica

Itens

Creio que uma estratégia também pode ser construida ou modificada na medida em que ,743

as acoes vao sendo realizadas.

Acredito que as estratégias surgem no dia a dia, 2 medida que as coisas vao sendo 776

realizadas.

Acredito que um plano estratégico deve ser completamente finalizado antes de se iniciar ,849

sua execucao.

Crio estratégias com orientacao de longo prazo.

832

>

Traco metas ¢/ou objetivos bem definidos para guiar as estratégias. ,761

As wvaridveis encontradas receberam os
titulos de “formacao emergente”, para o primeiro
fator, “formacao deliberada”, para o segundo fator,
e “planejamento”, para o terceiro fator.

A escala sobre pensamento estratégico
obteve o indice alfa de confiabilidade de 0,738 apos
a exclusao de quatro itens. A matriz resultante da
analise de fatores rotacionada pelo método varimax
em trés interagoes pode ser observada na Tabela 6.
O KMO observado foi de 0,648, com 15 graus de

liberdade e qui-quadrado de 69,169 com significancia
de 0,000.

As variaveis encontradas receberam os
titulos de “mudangas revolucionarias”, para o pri-
meiro fator, e “mudancas evolucionarias”, para o
segundo fator. Os fatores encontrados serviram como
insumo para o teste de hipétese nula. A correlagiao
nao paramétrica de Spearman ¢é o tema central do
proximo item.
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TABELA 6 - Analise de fatores da escala de pensamento estratégico

Itens 1 2
Percebo que as mudangas com melhores resultados sio aquelas que reinventam o modo de 918
funcionar do negocio ou da atividade.
Acredito que para mudar é preciso ter coragem para romper com a situagao existente indesejavel. ,850
Creio que a mudanga ¢ algo naturalmente presente no dia a dia de uma empresa. 179

CORRELACAO DE SPEARMAN

A partir dos fatores latentes identificados,
uma matriz de correlacio paramétrica de Spearman

foi construida. A correlacido de Spearman constitui
um fundamento conceitual para a analise de regres-
sao multipla MALHOTRA, 2000, p. 497). Pode-se
observar na Tabela 7 o resumo das correlacoes.

TABELA 7 - Resumo das Correlagdes de Spearman

Formagao académica

Nivel hierarquico Tempo de atuagio profissional

Formagio deliberada ,309%*

-,535%* DB

Nota: **Sig. 0,001.

ANALISE DE REGRESSOES
MULTIPLAS

Aposaidentificagao dos fatores, esses foram
submetidos a analise de correlagio de Spearman,
que identificou trés correlagbes com significancia
inferior a 0,001. Essas correlacdes foram mais bem
analisadas por meio do método de regressao multipla
linear, que envolve uma tnica variavel dependente e
duas ou mais variaveis independentes. O objetivo da
analise de regressao multipla é prever as alteracoes
na variavel dependente em resposta as variagdes nas
variaveis independentes (HAIR et al., 2000, p. 18).

Nas analises de regressao ¢ importante
observar o coeficiente de determinagao R? que
mede a propor¢ao da variacdo, explicada pela
variavel independente no modelo de regressao. O
coeficiente de determinagao é calculado pela soma
dos quadrados, devido a regressio, e dividida pela
soma total dos quadrados (LEVINE et al., 2000,
p. 529). A varia¢ao do R? ¢ entre 0 e 1, e quanto
mais proximo da unidade for, mais determinante

sao as variaveis independentes no comportamento
da variavel dependente.

A analise de regressoes multiplas conside-
rou como variavel dependente a “formacao delibe-
rada” e como variaveis independentes a “formagao
académica”, a “ordem do nivel hierarquico” e o
“tempo de atuagao profissional”.

O método de selecao de variaveis utilizado
foia estimagao szepwise. Esse método de sele¢ao con-
siste em selecionar as variaveis independentes mais
significativas para o modelo. Elas sao adicionadas
conforme a significancia de seus coeficientes de
correlagao parcial (HAIR et al., 2000, p. 175).

O modelo observado apresentou R? ajustado
de0,315,com desvio-padrio de 0,827. Foram observa-
dos 54 graus de liberdade para o nivel de significancia
de 0,000. A variavel independente “tempo de atuagao
profissional” foi excluida do modelo de acordo com o
método szepwiseadotado. A Figura 4 apresenta o modelo
encontrado, relacionando o mapa mental com a tendén-
cia a2 formacao deliberada, a formac¢ao académica e a
ordem do nivel hierarquico do individuo.
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FIGURA 4 - Modelo proposto

A correlacao encontrada entre a “ordem
do nivel hierarquico” e a “formacao deliberada”
esta dentro dos limites de 0,4 e 0,6 e por isso pode
ser considerada como moderada (BISQUERRA;
SERRIERA; MARTINEZ, 2004, p. 147). E neces-
sario frisar que pelo grande numero de variaveis
envolvidas nos processos estudados pelas ciéncias
sociais aplicadas, os valores acima de 0,6 sao dificil-
mente obtidos em ambientes nao preparados.

Acredita-se que a negatividade do coeficiente
observada esta ligada a construgao do questionario,
que considera os maiores valores numéricos para os
cargos mais baixos dentro da hierarquia da empresa.

Pormeio dos resultados obtidos nas analises
multivariadas, a hipétese nula foi negada. O tépico
seguinte traz as conclusoes que podem ser inferidas
apos as observagoes.

CONCLUSOES

Por este estudo, pode-se identificar que o
processo de formulagao estratégico é formado por
sete dimensdes: “pensamento logico”; “pensamento
criativo”; “formacao emergente”; “formacao delibe-
rada”; “planejamento”; “mudancas revolucionarias™;
e “mudancas evolucionarias”.

Essas mesmas dimensdes foram propostas
por De Wit e Meyer (2004). Na proposta dos auto-
res, entretanto, a dimensao “formacao deliberada”
e “planejamento” aparecem unidas. A dimensao
“planejamento” esta ligada sobretudo aos itens
relativos as estratégias de longo prazo e estabeleci-
mento de metas, enquanto “formagao deliberada” é
formado pelos itens relativos a implementacao das

estratégias finalizadas.

Apesar de complementares, é possivel que
as estratégias deliberadas sejam direcionadas para o
curto prazo ou possuam um pequeno numero de
metas, gerando assim uma diferenca plausivel entre
“formulagao deliberada” e “planejamento”.

O principal achado da pesquisa ¢ relativo a
dimensao “formacao deliberada”. Foiobservado que
quanto mais elevado o nivel hierarquico do individuo,
maior ¢ a relagao com as estratégias deliberadas.

Observando que os individuos de maior
nivel hierarquico possuem afinidade com a formagao
estratégica deliberada e que esses mesmos executivos
sao responsaveis pela formulagdo da estratégia da
empresa, conclui-se que a empresa do setor elétrico
estudada tem forte tendéncia a implantar estratégias
deliberadas.

Este estudo gera algumas implicagoes. Para
a empresa estudada, é importante conhecer a forma
de pensamento de seus executivos para observar o
rumo que a empresa tende a tomar. Para a academia,
foi formulado e testado um consistente instrumento
de mensuragao do processo de formulagao estraté-
gica no ambito do individuo. Foram identificados
os fatores da formulagiao estratégica, entre eles a
dimensao “planejamento”, que ndo aparecia isolada
em estudos anteriores.

E necessério, entretanto, ressaltar as limita-
¢Oes deste estudo. Os resultados sao apenas aplicados
paraaempresa estudada no tempo em questao, gene-
ralizagOes nao sao possiveis sem novos estudos. A
falta de publicagdes sobre o processo de formulagao
estratégica em nivel individual ndo permite estudos
conclusivos, por isso novos estudos sao necessarios
para que um melhor entendimento desse fenémeno
seja construido.

Sugere-se que futuras pesquisas na area
observem como o processo de formula¢ao estratégica
ocorre em outros setores. Acredita-se que por meio
desses estudos seja possivel identificar diferenca nos
mapas cognitivos entre estrategistas de diversos seto-
res. O motivo dessas diferencas e a sua implicagao
para o sucesso organizacional ¢ o desafio que fica
para os estudiosos da estratégia.
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