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Resumo

Um dos grandes debates tedricos na adninistracdo estratégica se refere a forma como as
estratégias €10 e a como deven ser formuladas. Algurs autores defendem que a formulacéao
de estratégias deveter um carater fortemente deliberado, enquarno que outros defendem a
importancia da pesenca de uma caracteristica naodeliberada

Este artigo apesenta as argumentacdes de um dos grupcs de autores, andisando a forma
critica e espedficamente, a propasta de Henry Mintzberg, que faz parte do gupo ds que
argumentam em favor da abadagem néo-deliberada e € o proporente do conceto de
estratégias emergentes que se baseia em um proces® de tentativa e aro, fundamentando
Seus argumentos em criticas ao proces raciond de plangamento estratégico. Saq ainda,
apresentadas as contra-argumentacdes de diversos autores em relacdo as propasicoes e as
criticas de Mintzberg. Por fim, conclui-se que exstem varios riscos asociados ao 0 das
argumentos em favor do proces® nédodeliberado e que, apesar dis®, € salutar o estimulo
controlado da pesenca deste arater no proceso de formulacdo e estratégia nas empresas.

Palavras-Chave: Formulac® de estratégias, Estratégias emergentes; Estratégias deliberadas.

1 Introducdo

Desde a décala de 60, vérios autores tém abordado o tema da Administracd® Estratégica
dando a de os mais diversos enfoques (CHILD, 1972 ANSOFF, 1973 MINTZBERG, 1973
MILES et al., 1978 QUINN, 1978 PORTER, 1991 CHANDLER, 1999. A luz das
propostas destes autores, Mintzberg (1998 propds uma organizac®d das diversas
argumentagdes, agrupando-as em 10 escolas considerando as diferentes abordagens ao
proces de formulacd® de estratégias.

Em relac® as formas de @ordagem na formulac® de estratégias, Mintzberg (1998 destaca
dois grandes grupos. as escolas de natureza prescritiva (como as estratégias devem ser
formuladas) e & de natureza descritivas (como as estratégias 90 formuladas). Dentre &
escolas descritivas, encontra-se a Escola do Aprendizado que agumenta en favor da
formulacd® de estratégias por meio de uma &ordagem emergente na sua es£ncia
(MINTZBERG, 1998. Esta escola, a qual o proprio Henry Mintzberg faz parte, destacaque o
ambiente @mpetitivo € demasiadamente cmplexo reduzindo a sua previshilidade e
dificultando o uso de estratégias deliberadas. A proposta dessa escola se mncentra em propor
a alocéo das novas estratégias que anergem a partir de experiéncias que se mostram bem-
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sucedidas no passado, ou sgja, € feita an um proces de tentativa e ero “a medida que a
organizaca se aapta ou aprende” (MINTZBERG, 1998 p. 14).

A escola da grendizagem destaca @ estratégias emergentes. Essas estratégias 0 descritas,
em seu limite, como sendo uma nsisténcia de ages em um determinado tempo sem a
presenca de intencdes para que ocorram (MINTZBERG e WATERS, 1985. No seu lado
oposto encontram-se & estratégias deliberadas, que sdo apresentadas como 0 resultado das
“edtratégias redizadas (padroes de ades) formadas exatamente @mo intencionadas’
(MINTZBERG e WATERS, 1985 p.259.

Percebe-se nos argumentos de Mintzberg e Waters (1985 a aitica a proces radonal de
plangamento estratégico e aforte agumentacd em favor da aordagem informa e néo-
deliberada para aformulac® de estratégias. E sugerido, por exemplo, que & estratégias
devem mudar para o edtrategista conforme mudam os pensamentos de um artifice e desta
forma, a cala visdo, o diredonamento (informal) poderia ser aterado (MINTZBERG, 1987).
Esta proposicéo é aiticada por Idenburg (1993 que dirma ndo ser saudavel uma anpresa
mudar seu dredonamento constantemente ede forma descontrolada.

Ja Miles et al. (1978 destacan os riscos asciados a que podem incorrer as empresas que
adotem incondicionalmente & estratégias emergentes, pois na tipologia dos redores, a qual as
estratégias emergentes € equadram, a estratégia tem um cardter “residual” e as empresas
apresentam caraderisticas reaivas nas respostas as mudangas do ambiente, gerando como
possvel conseqiéncia, um fraco desempenho em termos financeros.

Obras como Idenburg (1993, Miles et al.(1978, Ansoff (1991, dentre outras, apresentam
diferentes criticas aceca da éfase nas estratégias emergentes na aordagem sugerida por
Mintzberg (1987, 1994 1998 para o processo de formulacé® de estratégias.

Asdm, considerando a &ordagem de Estratégias Emergentes proposta nas obras de
Mintzberg e & contra-argumentagdes em relac® a essa dordagem, o presente estudo busca
analisar criticamente o argumento de Henry Mintzberg sobre o proces de formulacéao
de estratégias por meio de Estratégias Emergentes.

Este trabalho esta estruturado em trés sses. Inicidmente € presentada aabordagem das
Edtratégias Emergentes apresentando a forma @mo foi proposta por Mintzberg e
evidenciando suas caraderisticas e implicages. A segunda parte destaca & principais criticas
a proposicéo tedrica de Mintzberg apresentada na sesso anterior. Por fim e de forma aitica,
sdo feitas algumas consideragdes bre os dois tipos de agumentos apresentados, em favor e
contra & Estratégias Emergentes.

2 Estratégias Emergentes

Edtratégias emergentes 80 definidas como sendo as “estratégias que surgem sem que haja
uma intencd definida ou, ainda que hagja uma intencé, surgem como se ndo houvese”
(MINTZBERG, 1998, p. 425. Harrington et al. (2004 acdescenta que esta éuma forma de
elaborar estratégias de maneira incremental e com uma &ordagem de tentativa e ero. A
principal caraderistica das estratégias emergentes é asua base en um proces de tentativa e
erro, conforme agumenta Mintzberg (19949), que define estas estratégias como sendo as
vérias formas buscadas para se redizar experimentos e ajueles que funcionam convergem
gradualmente am padrdes viavels que se transformam em estratégias. “Essa € a e€ncia da
criacd de estratégia cmo um proceso de gorendizado” (MINTZBERG, 1994, p.111).

O proces de aiac® das estratégias emergentes € exemplificado pela metafora da atifice
(MINTZBERG, 199&, p.425, que nese eemplo é 0 edtrategista e asua ecultura a
estratégia:
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“Nossa atifice tenta fazer uma forma escultural que sustente a s
mesma. N&o consegue. Entdo, ela a aredonda um pouco agui e a nivela
um pouco ali. O resultado parecemelhor, mas ainda ndo esta conforme
desgado. Ela tenta muitas outras vezes. Apés dias, meses ou anos,
finalmente alcanca o que desgava. Ela aaba por criar uma nova
estratégia”.
Estratégias emergentes s80 assumidas como um padrdo que foi formado entre diferentes agdes
da organizac® sem que houvese aintencd consciente e freqlentemente, por meio de um
proces® de grendizagem (MINTZBERG, 1994. Ja & “intencOes que sdo completamente
redizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas’ (MINTZBERG, 199&). Uma
estratégia redizada pode ter sido deliberada, mas também pode ser fruto de uma estratégia
emergente. Poucas estratégias s80 puramente deliberadas ou emergentes, pois uma significaria
gue ndo haveria grendizagem e aoutralevaria afata de controle (MINTZBERG, 1998).

Mintzberg (1998, p.424) argumenta que “estrategistas inteligentes reconhecan que nem
sempre podem ser suficientemente cgazes de antedpar tudo que esta por vir”, entdo haveria
sempre falhas no plangamento. Certamente todo proceso que cmecade forma radonal,
gquase que inevitavelmente falha, mas quando ele prospera verificase @ fina que ha uma
estratégia anergente de gorendizagem dolorosa a ée asciada (MINTZBERG, 1991). Para
reforcar a importancia das estratégias emergentes como reparadoras das estratégias
deliberadas, € dirmado que “as estratégias emergentes o freqlentemente os meios para a
mudanca en estratégias deliberadas’ (MINTZBERG e WATERS, 1985 p.271).

Um outro argumento utilizado € o de que & estratégias mais bem sucedidas 90 as visdes e
ndo os planos (MINTZBERG, 1994). Mintzberg (199&) fundamenta sua dirmacé
criticando ©s planos radonais. Segundo o autor: os planos srviriam apenas para formular
armadilhas as empresas como representar um estilo gerencia cdculado e ndo com
CoOmMpromis; asumir que aprevisdo é possvel em um ambiente turbulento, como o atual;
tomar o proces® de formulacd® de estratégias como sendo pasdvel de formalizac®
ressltando andlise @ invés de sintese e @rendizagem; e redizar separacd® entre o
pensamento, formulac® e implementac® de estratégias. Outras desvantagens para um
plangamento, deliberaco ou tentativa radonal de formular estratégias sriam a de esconder
perigos potenciais, a ndo consideracd® de visdo periférica para novas oportunidades,
smplificac@® excessva de um sistema mmplexo, reducéo de anbiglidade ata nivel que ndo
favorece a formulacd® de dedsbes criativas, e ter uma visdo distorcida da redidade
(MINTZBERG, 199%)).

A complexidade e aimprevisibilidade incontrolavel do ambiente sdo as principais fontes para
0 surgimento de estratégias ndo-intencionadas na organizaca, pois a cgpaddade radona do
homem € limitada e ndo pode prever todas as nuances do ambiente (MINTZBERG e
WATERS, 1985. Entdo em varios locas de uma empresa surgiriam idéias para enfrentar o
ambiente e amedida que dgumas delas apresentam suces elas vao sendo incorporadas as
estratégias deliberadas. Esses autores ainda eifatizan que etratégias emergentes nao
significan que o gerenciamento da organizaca esta fora de wntrole, ou que ha cas, mas
apenas que ha espag para a @rendizagem e para eros. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(1998, p.149 exemplificam demonstrando que “uma anpresa inclinada adiversificar podera
entrar em uma variedade de mercados diferentes para descobrir o que pode faze melhor....e
continuara somente naqueles que tiver tido bons resultados....a anpresa ira onvergir para
uma estratégia de diversificac® adequada a ¢a”.
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A escola da grendizagem é tomada por Mintzberg e Lampel (1999 como sendo a que glica
as idéias de Mintzberg sobre estratégias emergentes. Nessa escola, defende-se que &
estratégias S0 de fato emergentes e que estrategistas podem ser encontrados por toda a
organizaca ndo havendo separacd® entre aformulacé® e aimplementac® da etratégia. “O
verdadeiro aprendizado teria lugar na interface de pensamento e ac®, quando agentes
refletem sobre 0 que fizeram e a @mbinam com resultados’ (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
1998, p.147). As experiéncias das pesas por toda aorganizacd® sdo valorizadas para se
atinjam resultados superiores, pois podem convergir em padrfes que se tornam estratégias
emergentes.

Mintzberg (1991) aceta aidéia de que aradonaidade e@nomizariatempo. Na visdo do autor
isD é redmente verdade, pois formular estratégias desprendidas de radonaidade levam a
discuses de estudos de cao de estratégias facas e mais tarde en encontros de exeautivos
gue ndo tém o propdsito implementa-las, e ndo 0 podem ser, pois 0 gque importara nese
proces € o resultado de despertar a provocac® para ser melhor, de usar a aiatividade. O
que é efatizado por Mintzberg (1991) € que redmente pode se levar algum tempo na
aprendizagem, mas os resultados alcangados justificam ese tempo. Para Mintzberg (1991 é
melhor um proces demorado que leve a sucess como o da Honda do que a eonomia de
tempo e o erro de “previsibilidade” das montadoras americanas fracassadas.

O caso do suces da Honda foi descrito por Pascde (1984 e éo exemplo red que melhor
explica arelevancia das estratégias emergentes. Os japoneses utili zaram-se da inflexibili dade
das edtratégias deliberadas dos americanos como forma de obter vantagem competitiva, pois
0S americanos ndo foram cgpazes de se alaptar a tempo pelas mudangas provocadas pelos
japoneses. Pascde (1984 demonstra que ahistéria da Honda ocorreu com erros de cdculo,
sorte e @rendizado organizadonal. Essa grendizagem organizadona foi peca dave para
gue houvesse aiatividade e habilidade inventiva dos exeauttivos da Honda e se
estabelecesseem altas rentabili dades. Os exeautivos da Honda no percurso do crescimento da
empresa mudaram vérias vezes sas estratégias €m plangamento prévio até aidentificac@®
daguelaque a atabelecau de forma significaliva no mercado americano.

3 Estratégias Emergentes Versus Estratégias Deliberadas

No livro "Alice no Pais das Maravilhas', de Lewis Carroll (1980, a menina Alice dega a
uma encruzilhada na qual um gato risonho se materializa asua frente. Alice pergunta a gato:
"Por favor, poderia me dizer qual dessss estradas devo tomar?' O gato responde: "IsD
depende muito de onde quer chegar”. "O lugar ndo importa’, diz Alice "Ent&o, ndo importa
gual a estrada que tomard’, replicao gato.

Apesar da passagem adma faze parte de um classco da literatura infantil mundial, em linhas
gerais, ela descreve adificil situac@® das empresas que ndo tém um claro diredonamento que
as guie em direcé a determinada meta. Analogamente a atéria infantil, se uma empresa ndo
sabe ande quer chegar, ndo importard 0 caminho que venha a tomar, pois qualquer
dternativa a levard para um lugar inesperado, para uma Stuac® ndo prevista €
provavelmente, ndo pretendida.

Aceca do procesn de formulacd® de estratégias sugerido por Mintzberg, Goold (1996
afirma que de ndo ajuda em nada na escolha entre diferentes estratégias posdveis, exceto por
tentativa e erro que € um método excessvamente cao e que @nsome muito tempo de
empresas que se deparam com situagdes em que adedsdo que define asua sobrevivéncia
predsa ser tomada de imediato.

Nas estratégias emergentes existe uma fracaorientac@ por objetivos e por process, fazendo
com que, neste tipo de formulacé, ndo hagja perspediva de futuro nem sgjam formulados
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objetivos explicitos em um ambiente mnsiderado imprevisivel (IDENBURG, 1993. As
companhias tendem a ser levadas pelo desenvolvimento da indUstria e @resentam uma
postura rediva e ndo estruturada frente & mudangas, pois a formulac® de estratégias
emergentes € um proces® de grendizedo pelo erro cujo suces depende da ocorréncia de
eventos conheddos no ambiente, de modo que aexperiéncia defina a acé a tomar. |denburg
(1993 cita, ainda, varios casos de a@es de ampresas que, por terem sido feitas em cima de
estratégias emergentes (sem plangjamento), levaram-nas ao fraca.

Conforme agumenta Ansoff (1991, p. 456), Mintzberg (1990 tenta transformar uma
sucessio de falhas em uma prescricéo de suces:

“Henry [Mintzberg] conheceas conseqiéncias de advogar em favor do
uso de tentativa e @ro em programas de diversificacdo... As sucessvas
aquisicdes requerem grandes investimentos por parte do comprador € o
reaio no investimento gerado por erros multi pli ca 0s custos, porque uma
aquisicdo ndo pode ser desfeita da noite para o dia como se faria na
venda de uma fatia de mercado com baixa performance”.

Idenburg (1993 p.136) complementa, ainda, afirmando que o resultado associado a alog¢éo
das estratégias emergentes “deixa uma porta éerta para mecaismos irradgonais, ignorancia e
conformismo... A visdo se torna ducinac® e aquestdo para adefinicdo do negdcio € "Que
negocio Somos nese an?”.

Ao propor 0 proces de tentativa e ero para aformulac® de estratégias, Mintzberg (1987,
1994 1998 o fazjustificando que desta forma o aprendizado é incentivado. O aprendizado a
gue Mintzberg se refere € damado de Modelo de Aprendizado Existencial, o mais antigo tipo
de grendizado existente na histéria humana Neste tipo de grendizado ha um elevado custo
asciado e, muitas vezes, a pes®a aceta sem saber por que acetou, fazendo com que a
estratégia diagnosticada nem sempre dete a ecolha etratégica subseqiente (ANSOFF,
1997).

Uma dternativa & modelo existencial de grendizado € o modelo radonal de gorendizado.
Neste modelo, o proces € iniciado com atomada de dedsfo, seguida da implementacd e da
andlise dos resultados obtidos, de modo a retro-alimentar todo o proces. Segundo Ansoff
(1991, o modelo Radona de gorendizado tem uma série de vantagens em relaca ao modelo
existencia, pois:

a) Reduz o tempo do proces® por meio de ecolha de opgbes com a maior
probabili dade de suces (aspedo importante an ambientes altamente dindmicos);

b) Reduz o tempo do proces®, pois ® aitedpa anecessdade de ac® (proces
chamado de plangjamento estratégico);

¢) Reduz aquantidade de ero de estratégias, bem como o custo associado.

A prescricdo das edtratégias emergentes de Mintzberg pode ser chamada de Formac@®
Implicita de Estratégias, onde os gerentes devem desenvolver estratégias e cgpaddades por
meio de um proceso de tentativa e ero e focando sua @encéo para a diciéncia operadona
da organizacd® (ANSOFF, 199]). Ansoff (1991) afirma que “Mintzberg prescreve um mundo
livre de formulac® de estratégias explicitas e livre de gerentes de estratégias’ (ANSOFF,
1991, p. 456).

As criticas que Mintzberg (1990 levanta sobre o proces® radona de plangamento
estratégico sdo, basicamente, aceca do aspedo explicito das estratégias deliberadas, da
imprevisibilidade do ambiente e da necessdade dos gerentes terem certezados resultados das
estratégias antes de desenvolvé-las. Todas 0 contra-argumentadas por Ansoff (1991, p.457):
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“O conceto de estratégia utili zado na prética ndo espedfica dternativas,
pelo contrério, define guias de oportunidades que devem ser
desenvalvidas com busca e aiatividade... A critica de Mintzberg acerca
daimprevisibili dade ambiental apresenta uma contradicdo em relacdo ao
que se observa na redidade atual das firmas que detivamente
conseguem prever 0s movimentos dos competidores e do mercado... E
natural que o proces® de formulacdo de estratégias exista em firmas
Ccujos gerentes estgiam inseguros acerca do futuro [, pois é parais que

a estratégia serve: para dar um diredonamento futuro]” .

Os argumentos de Ansoff (1991) também sdo fundamentados pelo fato de que o futuro das
organizag@es ndo € inevitavel, pois pode ser influenciado pelos gerentes a partir do momento
em que se tem consciéncia dos objetivos corporativos (IDENBURG, 1993.

N&o h& evidéncias conclusivas ©bre o impado de um ambiente turbulento no plangamento
estratégico quando se andlisam estudos transversais. JA an estudos longitudinais, foi
identificado que o proces de plangamento estratégico tem se alaptado e se tornado mais
flexivel para adequacé as caraderisticas ambientais (GRANT, 2003.

Ao criticar o process radonal de plangamento estratégico, Mintzberg ndo atenta para o fato
de de evoluiu desde asua proposta en meados dos anos 60, passando a ter um aspedo mais
flexivel e dindmico objetivando a melhor cgptac@® das mudancas ambientais (GRANT, 2003.
Para tanto, tem-se enfatizado:

a) O proces® de daborac®d de canarios que mnsideram diferentes configuragdes das
varidveis ambientais de modo a auxiliar atomada de dedséo por parte dos gerentes
e eatimulando o0 proces de pensamento edtratégico e grendizagem
organizagonal,

b) O aspedo diredonador do plangamento estratégico articulado junto com a
intencéo estratégica, sobretudo em ambientes com grandes incertezas asciadas,

c) A inovacd® edtratégica encorgando os gerentes a utilizarem suas experiéncias na
explorac@® de novas aternativas no processo de plangamento estratégico;

d) A flexibilizac® das regras, permitindo a sua alaptac@® de em torno das grandes
diretrizes que garantem a manutencéo do controle eda estabili dade.

Grant (2003 em sua pesquisa sobre o proces de plangjamento estratégico em ambientes
turbulentos, observou que, diferentemente do que Henry Mintzberg argumenta, o proces de
plangamento nas empresas andisadas € mostrou ser flexivel e compartilhado, com uma
grande participaca dos gerentes de nivel médio das empresas.

Empresas que respondem inapropriadamente & mudancas ambientais e aincerteza aciada
geram resultados ruins devido a inconsisténcia de sua orientac® estratégica e ainstabili dade
de suas operagdes. Estas caaderisticas estdo presentes em empresas Redoras, um outro
exemplo de posdvels conseqiéncias do uso de estratégias emergentes (MILES et al. 1978.
Segundo Miles et al. (1978, esta éuma postura estratégicapobre que égerada por:

a) Falhas entre o casamento de estratégia e atrutura;

b) Pela manutencdo do diredonamento estratégico mesmo com a mudangca no
ambiente;

c) Pela ausénciade aticulacé da estratégia por exeautivos.

Henderson (1989 também reforca a necessdade da formulacd® radonal da estratégia
definindo-a como sendo “a busca deliberada por um plano de ac® para desenvolver e gustar
a vantagem competitiva de uma eanpresa” (HENDERSON, 1989 p. 5). E continua dirmando
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gue “0 compromis estratégico... é deliberado, cuidadosamente estudado e rigorosamente
ponderado. As conseqiéncias, entretanto, podem perfeitamente ser mudangas radicas em um
espaq de tempo curto” (HENDERSON, 1989 p. 7).

Considerando que 0 conceto de estratégias emergentes da maneira que € proposto por
Mintzberg (1987 1994 1998, ndo é daramente delimitado no que @ncene a sua
abrangéncia, pode-se audisar a sua @licabilidade no nivel corporativo de empresas
diversificadas.

Uma ompanhia diversificada tem dois niveis de estratégia: a estratégia de nivel de negocios e
a etratégia de nivel corporativo (PORTER, 1987 p.237). A edtratégia corporativa mmo
sendo o padrdo de propositos e metas que definem o negdcio com 0s quais a enpresa esta
envolvida e o tipo de empresa que da desga ser (ANDREWS, 1980. Este moncedto esta
vinculado & aministracd® de mais de um negdcio que mpetem em diversas industrias,
mercados ou produtos. Andrews (198Q p. 471) corrobora mm a dirmacéd® e agumenta que
“a etratégia orporativa assnala uma direcd deliberadamente escolhida que deve governar
as dedsdes de investimento, a estrutura das organizacdes, o sistema de incentivos e o proprio
cadter esencial da enpresa”.

Na governanga @rporativa, 0s principais papéis do conselho diretor devem ser o de analisar
as estratégias formuladas pelo presidente e de monitorar o desempenho da mmpanhia, de
modo a poder contribuir efetivamente com a sua aministracd (POUND, 2000. Dado o
aspedo ndo explicito e ndo deliberado das estratégias emergentes de Mintzberg, tem-se outra
inaderéncia deste tipo de estratégia aredidade das empresas, pois s1a aocé implicaria an
ndo permitir que o conselho diretor pudesse monitorar o desempenho da companhia por néo
haver estratégias deliberadas e explicitas.

Nesta linha, torna-se dificil imaginar grandes empresas diversificadas operando com base an
estratégias emergentes, pois nesta Situacé® se espera uma sinergia antre & suas operagdes de
modo que o todo sgja mais que asoma das partes (PORTER, 1987 o que dificimente seria
atingido sem que houvesse um ordenamento deliberado no sentido de cmpartilhar reaursos e
competir em mercados cujo retorno compensasse o investimento requerido na diversificaca.

Hé& um grande risco caso a rporacd adote estratégias emergentes como diredonadoras de

suas agies:
“Se um grupo gerencial ndo puder basear-se en propésitos mais
consistentes ou praticos do que a mera alaptacdo ao que ocorrer, a
improvisacdo passa a ser a sua estratégia limitada e o horizonte do
plangjamento torna-se menos distante. Quando isto acontece o conselho
deve procurar romper com esta situagdo o quanto antes — mesmo que
is0 implique uma nova lideranca — antes que a empresa se afunde em
relacdo a concorréncia doméstica ou internacional” (ANDREWS, 198Q
p. 477).

4 Consideragdes Finais

A auséncia de um claro e radona diredonamento estratégico esta fortemente presente no
conceato de estratégias emergentes. A teoria utopica descrita por Mintzberg (1990 acecade
empresas que ndo predsariam de diredonamento esta mais proxima de ser um devaneio que
uma utopia na sua esencia.

Na redidade empresarial, a auséncia de uma pré-determinac@® de rumo para uma empresa e
conseqiente despreparo para a ©mpeticéo, implica en deixar a anpresa a mercé dos
movimentos naturais do mercado, levando-a a obter lucros menores que a média da sua
induUstria.
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Os presaupostos adotados por Mintzberg para aiticar o proces formal de formulac@® de
estratégias 80, ha sua maioria, falhos, pois consideram a @mpleta imprevisibilidade do
ambiente, 0 que ndo ocorre na pratica Em ambientes turbulentos, fazse necessario rever
continuamente a atratégia utilizada, porém de forma deliberada e ndo por tentativa e ero,
conforme sugerem as estratégias emergentes. Ao utilizar apenas estratégias emergentes como
proces para aformulac® de estratégias em um mercado cuja mwmpeticd tem se mostrado
brutal é gerada uma situac@® de descontrole que ndo parece ser saudavel para nenhuma
empresa estabeledda.

O fato de Mintzberg ndo considerar em sua proposta autilizaca de estratégias bem-sucedidas
como base para aformacé de novas estratégias, prejudica aaprendizagem e tende agerar
resultados piores que ajueles que seriam gerados caso houvesse uma retro-aimentacé de
todo o proces de formulac®d de estratégias. Além dis®, Mintzberg ndo considera a
evolucéd ocorrida no proces® de Plangamento Estratégico que o tornou mais flexivel e
dindmico, mantendo, porém, suas caraderisticas principais de wmntrole ediredonamento.

E importante, porém, ressaltar que ha beneficios em se alotar estratégias emergentes ® estas
ndo dominarem o proces de formulacé de estratégia. Alguns indicios dos beneficios so:

1. Empresas que estdo iniciando, possiem apenas uma visdo de onde querem chegar e
deixam que os meios sjam elaborados a medida que surgem os acontedmentos,

2. O proces® de grendizagem leva aobtengéo de wnhecimento que éum dos reaursos
competitivos esenciais que levam a vantagem competitiva; e

3. Este proces que permite flexibilidade a organizac® pode levar as empresas a se
adaptarem nmelhor as mudangcas e a buscaem estabeleceg novas vantagens
competitivas fazendo uso de aiatividade.

Por fim, pode-se @ncluir que deve ser buscado um continuo entre estratégias emergentes e
deliberadas e ndo se estabelece uma dicotomia entre das. Tendo em vista que a duas formas
de formulac® de estratégias tém beneficios e 6nus predsa-se resstar que autilizac®d de
apenas uma delas deve traze menos beneficios do que utilizando as duas em graus diferentes.
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