REVISTA DA ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA — BRASIL Ano XVII, n° 39
http://www.esqg.br/publicacoes/artigos/a054.html

“A ESTRATEGIA EMPRESARIAL NA SOCIEDADE DO
CONHECIMENTO”

Prof. Julio Dolce *

Clarissa Dolce Anderson **

(*) Doctor of Philosophy pela University of Florida, Professor do CEFET-RJ e
Conferencista Especial da Escola Superior de Guerra.

(**) Master of Sciences in Information Systems and Business pela London School
of Economics (LSE), Inglaterra

"Keep your objectives always in mind,
while adapting your plan to circumstances"
- Sir Liddell Hart

Resumo

Atualmente tem se discutido, intensamente, nos circulos académicos e nas
empresas, o fato de que as estratégias empresariais baseadas em sistemas de
informacéo (SI) e montadas a partir das novas tecnologias da informacao (TI),
podem levar as organizagfes tanto ao sucesso como a faléncia. Diferentes
modelos para formacéo e implementacdo das estratégias de SI/TI nas empresas
tem sido apresentados e testados, porém, na sua maioria ligados as estratégias
corporativas mecanicistas do século passado. Este artigo apresenta diferentes
perspectivas no emprego das estratégias de SI/TI e sugere de que modo as
empresas devem se organizar para competir na nova sociedade do conhecimento
que comecga a se instalar num mundo globalizado. Faz ainda uma critica ao
modelo de alinhamento automatico entre a estratégia de SI/TI e a estratégia
corporativa. Nesse modelo, SI/TI serve apenas de suporte a implementacdo da
estratégia da empresa. Da teoria da complexidade surgem as idéias de auto-
organizacédo (self-organization) e autoproducao (autopoiesis) para mostrar que as
empresas, na sociedade do conhecimento, devem ser tratadas como sistemas
biolégicos autoproduzidos. Nessas empresas, a estratégia corporativa surge num
processo de auto-organizacéo, onde se da grande importancia a capacidade de
improvisacao e multifuncdo (bricolage) dos seus componentes, uma perspectiva
ainda nao percebida por muitos administradores.



Nesse novo enfoque, a estratégia de SI/TI resulta do acoplamento estrutural entre
a estratégia corporativa autoproduzida e as tecnologias de informacéo, existentes
no ambiente interno e externo da empresa. Finalmente, para que as organizacdes
prosperem na complexa sociedade do conhecimento, elas devem gerar processos
criativos de crescimento coerentes com a sua identidade. Isso se torna possivel a
medida em que as empresas encontram o equilibrio entre o grau de abertura as
perturbacdes na sua estrutura e de flexibilidade em permitir improvisacdo nos seus
métodos e processos.

1. Introducéo
1.1 Conceitos iniciais

A utilizacdo do Sl na administracdo de empresas surgiu, ha trés décadas atras,
como um modelo a ser adotado por todas as organizagcdes modernas. Depois de
alguns insucessos, muitas vezes erroneamente, atribuidos a falta de competéncia
técnica dos seus executores, descobriu-se que, na verdade, era preciso uma
profunda reformulacdo nas estratégias de emprego do Sl, de modo a tirar dele a
pecha de racionalismo, certeza e controle quase absolutos. Atualmente, o0s
sistemas de informacao vao além do campo puramente tecnoldgico e sdo muito
mais do que complexos sistemas computacionais. Eles ganharam um status social
e passaram a ser debatidos por fil6sofos, socidlogos, administradores,
estrategistas, psicologos tanto quanto por técnicos e cientistas. Por isso, 0 estudo
de Sl ganhou um caréter interdisciplinar devido aos diversos dominios que ele
abrange e seus atores ndo S840 mais meros usuarios, mas passaram a ser ativos
participantes do sistema, 0 que tras consequéncias imprevisiveis. Essa nova
perspectiva vai permitir ao SI uma inser¢do mais natural no processo, mais
proxima da realidade e certamente substituird, definitivamente, as antigas idéias
de um sistema computacional impenetravel e todo poderoso das organizacoes.

Antes de continuar este artigo, vamos definir e diferenciar sistema de informacao
(SI) de tecnologia da informacéo (Tl). De uma maneira geral, podemos dizer que
sistema de informacao (SI) se refere a um conjunto de interacfes que compreende
ndo apenas artefatos tecnoldgicos mas também os processos, as pessoas, suas
idéias e as multiplas interagcdes que ocorrem entre os membros de uma
organizagdo, no ambiente interno e com outras organizagbes, no ambiente
externo. Ja tecnologia da informacado (TI) se refere aos equipamentos de toda
natureza e aos meios materiais de toda ordem que compdem o sistema de
informacgéo, incluindo, principalmente, o sistema de computacéo.

1.2 Principais aspectos da teoria da complexidade

A teoria dos sistemas complexos € uma teoria interdisciplinar que cresceu
enormemente nos Ultimos vinte anos. Na verdade, ela € composta de varias
teorias dos diversos campos do saber, de onde obtém seus principais conceitos.
Uma dessas teoria € a teoria do caos, aplicada a ciéncias tdo diversas como



Biologia, Quimica, Matematica, Fisica e mais recentemente a Administracao de
Empresas.

O estudo da teoria da complexidade levanta questdes sobre a real eficacia em
administrar uma empresa pelo modo tradicional e linear de comando e controle,
propostos nos manuais de administracdo. Hoje em dia, sabe-se que as empresas,
por serem organizagfes sociais, possuem sistemas complexos com estruturas
imprevisiveis, incertas e em permanente desequilibrio. Empregando a analogia
com 0s sistemas vivos, ao invés das maquinas, os administradores podem,
através desse novo enfoque, mudar seu ponto de vista e perceber que para uma
empresa atingir o sucesso, na sociedade do conhecimento, os relacionamentos
pessoais e as comunicacfes sao muito mais importantes do que 0S processos e a
estrutura da organizacao.

A teoria da complexidade trata da inovacdo, aprendizado e adaptacdo dos
sistemas, além da natureza dos acontecimentos em um universo integral e por
demais rico e variado para ser compreendido por mecanismos simples,
obedecendo comportamentos lineares. Alguns processos no universo podem ser
entendidos por esse modo mecanicista de pensar, ja os fendmenos mais
abrangentes e intrincados s6 podem ser compreendidos através de novos
principios e modelos, como 0s propostos pela teoria da complexidade.

Uma exposicdo mais aprofundada da teoria da complexidade e suas aplicacdes
estdo além dos objetivos deste artigo, porém alguns dos seus conceitos principais
serdo brevemente explicados pois serdo empregados na teoria da auto-
organizacao que utilizaremos a seguir.

« Nao linearidade: ndo existe proporcionalidade entre causa e efeito, entre
"input” e "output”.

e Sensibilidade as condicfes iniciais: pequenas mudancas nas condicoes
iniciais podem gerar grandes variacbes nas condi¢cdes finais, fazendo o
sistema ficar extremamente volatil.

o Estrutura fractal: estrutura onde existe uma repeticdo de padroes
semelhantes nas diversas escalas do sistema. As coisas ndo ficam mais
simples s6 porque as escalas ficam menores.

« Realimentacdo ("feedback”): realimentacdo alternadamente positiva e
negativa conduz o sistema a um estado de estabilidade. Quando apenas
negativa conduz o sistema a estados cada vez mais equilibrados e quando
apenas positiva leva a um estado de desequilibrio ou a um ponto de
bifurcacao.

e« "Borda do caos": bem longe do ponto de equilibrio ocorre um estado
especial e transitério que ndo € nem de estabilidade ou de instabilidade,
onde a ordem e a desordem coexistem, paradoxalmente, permitindo o
surgimento da criatividade.

o Sistema emergente: sistemas complexos que exibem propriedades que sdo
importantes quando analisadas no contexto geral, mas, isoladamente, nao



apresentam nada em especial. Desse modo, o completo conhecimento das
propriedades individuais ndo € suficiente para se inferir as propriedades do
todo.

e Auto-organizagao: processo referente ao surgimento espontaneo de ordem
na escala macro de um sistema, como resultante de interacées em niveis
inferiores.

o Sistemas complexos adaptativos: sistemas complexos abertos (trocam
energia e matéria com o exterior) formados por agentes heterogéneos que
interagem de modo n&o linear, ao longo do tempo, entre si e com 0 meio
externo sendo capazes de adaptar seu comportamento baseado na
experiéncia.

1.3 Principais aspectos da teoria da auto-organizacao

Dentro da teoria da auto-organizacdo existem dois conceitos importantes que
serdo apresentados a fim de se entender melhor como os fenébmenos da auto-
organizacdo podem influenciar a estratégia empresarial na sociedade do
conhecimento. O primeiro € 0 conceito de estruturas dissipativas, com suas
interpretacfes e aplicagfes, que sera explicado sumariamente, e 0 segundo € o
conceito de autoproducédo (autopoiesis) que sera explicado em maiores detalhes,
pois servira de base para este trabalho.

1.3.1 Estruturas dissipativas

Estruturas dissipativas sdo sistemas abertos onde reacdes fisico-quimicas
mantém as trocas de energia e matéria com o0 meio exterior de tal modo que isso
produz uma auto-organizacdo e uma estrutura estavel global por um periodo de
tempo prolongado, mantendo continuamente a dissipacdo de entropia igual a
entropia gerada nesse processo. Essas estruturas foram estudadas por llya
Prigogine que estabeleceu o principio da flutuacdo, fendmeno que ocorre em
sistemas abertos bem longe do ponto de equilibro termodinamico.

De acordo com a Segunda Lei da Termodinamica, a entropia de um sistema
isolado cresce até atingir o estado de equilibrio termodinamico. Futuros estados s6
podem ter igual ou maior entropia enquanto estados passados s6 podem ter igual
ou menor entropia. Os valores de igualdade séo tedricos e dizem respeitos
agueles sistemas que passam por transformacdes ditas reversiveis.

No mundo real, as transformacfes de um sistema sdo sempre irreversiveis,
ocasionando o aumento da entropia nos estados subsequentes. Esse aumento de
entropia pode ser interpretado como um aumento da desordem do sistema, em
direcdo a maxima desordem. Entretanto, nos sistemas abertos com estruturas
dissipativas existe a possibilidade de continuamente importar energia do meio
externo e exportar entropia. Desse modo, uma nova ordem surge nessas
estruturas que se tornam casos especiais de auto-organizacdo espontanea, em
continua evolucdo. Esses sistemas se encontram em estado de auto-organizacao



dissipativa em oposi¢cdo a auto-organizagcdo conservativa que ocorre nos sistemas
fechados em estado de equilibrio termodinamico.

Existem trés condicbes para que espontaneamente ocorra a formacdo de
estruturas dissipativas em um sistema: 1. abertura para o meio externo com troca
de energia e matéria, 2. estar bem longe do ponto de equilibrio termodinamico e 3.
presenca de reacles cataliticas em cadeia auto-alimentadas. Isso tudo resulta
num comportamento ndo-linear dos processos, onde a ordem ora é destruida ora
é preservada, ou entdo ela surge bem longe do ponto de equilibrio termodinamico,
depois de um periodo de instabilidade. Quando atinge esse ponto o sistema
parece se renovar continuamente, mantendo um regime de estabilidade global no
espaco e no tempo, como se existisse apenas para manter sua integridade e
autorenovacéao.

1.3.2 Autoproducéao (autopoiesis)

A palavra poiesis vem do grego e quer dizer produgdo, dai
autopoiesis=autoproducdo. Um sistema autoproduzido € um sistema capaz de
gerar seus proprios componentes e processos, e sempre que necessario, por si
mesmo, reorganizar sua estrutura para se ajustar a um novo ambiente, sem
perder sua identidade. Uma célula, por exemplo, produz seus componentes e
processos por si mesma que por sua vez a mantém viva. Ela recebe energia do
meio e produz os componentes e processos que a constitui que por sua vez sédo
0s elementos capazes de gerar esses componentes e processos num, circulo
continuo. Todos os sistemas vivos, de acordo com Varela e Maturana, sao
sistemas autoproduzidos que funcionam como entidades autdbnomas. Eles
desenvolveram um critério de seis pontos para identificar se um sistema é
autoproduzido:

1. Todos os componentes do sistema analisado devem estar perfeitamente
identificados.

2. As propriedades dos componentes devem seguir principios que
estabelecam relacbes de causa e efeito nas transformacfes desses
componentes.

3. O sistema deve ter uma fronteira com o0 meio externo perfeitamente
delimitada.

4. A fronteira deve permitir relac6es de troca com o meio exterior.

5. A fronteira do sistema deve ser mantida pela interacdo dos componentes do
sistema e portanto deve ser autoproduzida.

6. Todos os componentes do sistema também devem ser autoproduzidos.

Existem algumas definicdes dentro da teoria da autoproducao que sao importantes
para o perfeito entendimento de como uma teoria surgida na Biologia pode vir a
ser aplicada nas ciéncias sociais. Vamos considerar alguns desses conceitos
antes de aplicar essa teoria na modelagem de uma estratégia empresarial.



a) Organizacdo e Estrutura: Organizacdo se refere as relagcbes entre os
componentes de uma entidade que definem as caracteristicas dessa entidade de
um modo Unico. A organizacdo de um sistema determina sua identidade e o
envoltorio onde ele existe como unidade. Em outras palavras, sao as propriedades
ou relacbes essenciais de um sistema que o diferencia dos demais e que se nao
estiverem presentes podem transforma-lo em outro sistema. Ja estrutura se refere
a situacdo atual e a relacédo existente entre os componentes de um sistema no
momento que € observado. A estrutura se constitui numa situacdo particular da
entidade. A estrutura de um sistema pode ser mudada sem perda da sua
identidade, desde que sua organizagdo seja mantida. Por exemplo, organizacao é
relacdo que os componentes de uma mesa devem ter entre si, para que ao
observa-la possamos designa-la como mesa e ndo como uma cadeira ou uma
porta. Uma mesa ainda continua organizada como tal mesmo tendo sua estrutura
modificada por uma perna mais curta.

b) Sistemas determinados pela sua estrutura: Sao sistemas cujo comportamento é
limitado pela sua estrutura. As modificagcdes ocorridas nele dependem do seu
estado num determinado instante. As possiveis transformacdes dependem das
propriedades dos seus componentes estruturais e ocorrem em resposta a
estimulos internos e externos. Entretanto, o meio exterior pode apenas inicializar
essas mudancas, que na verdade, sdo determinadas internamente. A estrutura
portanto define o alcance potencial dessas transformacfes e o conjunto de
possiveis perturbacbes do meio externo que podem inicializar as mudancas de
estado do sistema. S&do as chamadas organizac6es monoliticas que podem mudar
mas somente elas determinam onde e como mudar.

c) Sistemas fechados organizacionalmente: S&o sistemas que nao recebem nem
fornecem estimulos ao meio exterior. Todos os possiveis estados de atividade
devem sempre conduzir ou gerar atividades dentro deles mesmos. Sistemas
autoproduzidos sdo desse tipo desde que o resultado da organizacdo é sua
propria organizacdo. Ndo confundir com sistemas isolados que séo sistemas com
nenhum tipo de interacdo com o meio exterior, enquanto os sistemas fechados
organizacionalmente possuem estruturas abertas interativamente, embora nao
aceitem qualquer forma de input ou output do meio exterior. Sao sistemas
formados por sub-sistemas interconexos, com esquema de retroalimentacao
negativo que cria caracteristicas comportamentais autoreferenciadas.
OrganizagOes que se acham autosuficientes e pouco se importam com 0 meio
exterior.

d) Acoplamento estrutural: Este € um evento que ocorre onde quer que exista uma
estéria de recorrentes interacdes conduzindo a uma coeréncia estrutural entre dois
ou mais sistemas. E semelhante ao conceito de adaptacdo, s6 que no caso do
acoplamento estrutural ao meio exterior, este ndo condiciona as mudancas que
estdo sendo realizadas. As mudancas podem ocorrer e manter a autoproducao ou
nao ocorrer e conduzir o sistema a estagnacao e até a sua faléncia.



e) Mudancas estruturais ontogonicas: Diz respeito agueles sistemas que mantém
sua organizagédo quando interagem com 0 meio exterior por meio de acoplamento
estrutural onde a sequéncia das transformacbes determina a estoria da
organizagao.

f) Sistemas autbnomos: Sistemas autoproduzidos sdo também do tipo autbnomos
uma vez que eles devem produzir seus préprios componentes além de conservar
sua organizagao.

A idéia de organizagcdes como sistemas sociais autoproduzidos é extremamente
interessante mas problematica. Dois aspectos precisam ser levados em conta tais
como o da producdo dos componentes do sistema social e o da producdo dos
elementos que constituem a fronteira que separa o sistema do meio exterior.
Esses dois aspectos sédo importantes para a definicdo de autoproducdo e nao
podem ser ignorados quando se trabalha com sistemas sociais.

Os pesquisadores em autoprodugdo aplicada a sistemas sociais podem ser
divididos em dois grandes grupos. O primeiro cuida apenas dos aspectos formais
da teoria de autoproducgéo dentro da organizagdo social e trata a empresa como
um sistema unitario, organizada como uma rede coerente de partes e processos,
ao qual a autoproducdo se insere. Ja 0 segundo grupo busca entender os
aspectos fenomenoldgicos tais como a observacgéao, a linguagem e o acoplamento
estrutural e vé a empresa como uma unidade que emerge da interatividade dos
seus participantes, os quais ddo suporte a organiza¢ado e, por iSSo mesmo, sao o
objeto fundamental do interesse dos pesquisadores.

2. Aplicagao da teoria da complexidade em sistemas sociais

Nas ultimas décadas, o mundo académico tem sido inundado com artigos que
procuram aplicar a teoria da complexidade, devido a sua natureza multidisciplinar,
para explicar os mais variados fenbmenos. Apesar dessa teoria ter sido,
inicialmente, criada a partir das ciéncias naturais ela vem sendo aplicada, mais
recentemente, também as ciéncias sociais e em particular na problemética da
administracdo empresarial. Essa transferéncia do dominio das ciéncias naturais
para as sociais tem gerado controvérsias e trazido a superficie importantes
aspectos, tanto filoséficos como préaticos, até entdo escondidos pela
impetuosidade dos pesquisadores e administradores em apresentar rapidas
solugdes para os problemas da organizacdo empresarial.

Na ciéncia administrativa, termos como controle, burocracia, cultura, efetividade,
estratégia, competicdo, eficiéncia, eficacia, ambiéncia, aprendizado, informacéo,
conhecimento, entre outros, sdo altamente abstratos, dificeis de serem
observados e quantificados. Por isso, eles ndo se prestam a aplicacdo do método
cientifico e, por serem quase intangiveis, ndo possuem instrumentos confiaveis
para sua medicdo. A procura de uma correspondéncia entre os elementos de um
sistema natural complexo e de um sistema social € um processo mecanicista que
viola a esséncia da prOpria teoria da complexidade. Alguns autores que buscam



um modo racional de ajustar as ciéncias sociais conceitos como: certeza, controle
e predicabilidade, se colocam no sentido oposto da nova onda cadtica e incerta,
inexoravelmente, trazida pela teoria que eles mesmos tentam aplicar.

Apesar dos componentes de um sistema social serem bem distintos na sua
esséncia, ainda assim muitas semelhancas e comparacfes podem ser
encontradas entre eles e os componentes de um sistema fisico. Existem varias
dificuldades quando se trata de transferir os conceitos estabelecidos em um
campo do saber para outro completamente diferente e 0s pesquisadores nao
ignoram essas barreiras que dificultam o uso eficiente da teoria da complexidade
nas ciéncias sociais. Dificuldades que surgem das contradicdes ontoldgicas e
epistemoldgicas que ocorrem, sobretudo, quando se deixa 0 campo puramente
tedrico para o da aplicacdo préatica. Entretanto, apesar dessas discrepancias
serem relevantes num estudo mais rigoroso, alguns pesquisadores ainda
acreditam que por analogia, se deixarmos de lado algumas formalidades, seja
possivel a aplicacdo da teoria da complexidade no campo social, de modo
simplificado e metafdrico.

3. O processo de formacéo da estratégia empresarial

Estratégia € um dos conceitos mais importantes e polémicos em administracdo de
empresas. Importado das aplicacbes militares, como a arte dos generais em
empregar os meios disponiveis para atingir seus objetivos, a estratégia vem sendo
aplicada no mundo dos negécios desde as primeiras formulacbes da moderna
administracdo industrial e tem se tornado tépico obrigatério na literatura sobre
administracdo, nas ultimas décadas. Principalmente, depois que 0s pesquisadores
passaram a utilizar, na administracéo, as reflexdes sobre estratégia militar e arte
da guerra escritas por Clausewitz, no século XIX, Liddell Hart, neste século e
muito anteriormente por Sun Tzu, no século IV A.C.

Mais recentemente, o termo estratégia, aplicado ao modo de administrar uma
empresa, vem sendo redefinido por diversos autores que apresentaram outras
perspectivas e novas concepc¢fes para o termo estratégia, como vem sendo
empregado na literatura especializada. As mais comuns incluem o "processo de
adaptar as atividades de uma organizacdo a sua capacidade de recursos e ao
meio ambiente" (Johnson & Scholes) ou "o conjunto de filosofias e programas de
uma empresa” (Angell e Smithson). Entretanto, a maior parte dos autores
modernos concordam que estratégia representa o conjunto de planos e intencdes
elaborados por administradores seniores a fim de obter resultados de acordo com
suas expectativas.

O trabalho publicado por Mintzberg (1987) foi 0 mais importante para estabelecer
que o termo estratégia, aplicado aos negdécios, requeria mais de uma definicao
para seu perfeito entendimento. Ele apresentou sua teoria através de cinco P’s, a
saber em Inglés: plan, pattern, position, perspective, ploy. 1. Estratégia € um
plano, uma direcdo, um caminho, um olhar a frente, um proposito e por isso
mesmo entendida como estratégia de intencdes. 2. Estratégia € um modelo, uma



tendéncia a ser seguida baseada no comportamento passado e tanto pode
assumir a forma de uma estratégia pré concebida, quando derivada de modelos
anteriormente estabelecidos, quanto assumir a forma de uma estratégia
emergente, quando surge naturalmente no desenrolar das atividades. 3. Estratégia
€ posicao pois envolve a escolha de uma base fisica ou uma situacao vantajosa.
4. Estratégia € uma perspectiva, uma visdo da organizacdo. 5. Estratégia,
finalmente, pode ser vista como uma artimanha, uma manobra para vencer um
competidor. Em outras palavras podemos dizer que estratégia indica a direcéo e
estabelece a manobra, concentra os esforcos e busca a definicdo, posiciona a
empresa e sobretudo proporciona consisténcia as decisoes.

Mais recentemente, surge uma outra questao que se junta ao debate do emprego
da estratégia no mundo dos negdcios: trata-se da relacdo entre a estratégia
corporativa e a estratégia de SI/TI. Estava claro pela légica e na pratica que o0s
sistemas de informagé&o (Sl) e as tecnologias de informacéo (TI) ndo podiam ficar
divorciados das intencdes e dos objetivos da empresa. Sob esse ponto de vista a
teoria do alinhamento estava correta, entretanto é preferivel ver isso mais como
uma coeréncia estratégica do que uma subordinacdo. Entretanto, foi o modo
cartesiano de ver o mundo que fez com que se elaborasse a teoria do alinhamento
de uma maneira completamente inapropriada para a sociedade do conhecimento.
Os conceitos validos para a organizacdo das empresas na era industrial ndo mais
prevaleciam numa sociedade onde a velocidade das informacfes obrigavam-nas a
constantes transformacdes.

Claudio Ciborra em resposta a esses desafios propds uma perspectiva alternativa
na qual ele mostrava que a estratégia de formulacdo e implementacdo dos
negdécios ndo poderia ser separada da sua fase de execugdo, como era proposto
na teoria do alinhamento. Ele mostrou que, num mundo de rapidas
transformacdes, a multifuncdo (bricolage) e a improvisacdo exerciam um
importante papel na forma e no modo como a estratégia seria executada. Suas
idéias casaram perfeitamente com o trabalho que Mintzberg estava comecando a
publicar na area de estratégia empresarial.

Também ficou claro que a proposta de Ciborra, com sua analise original sobre o
relevante papel da improvisacdo e da multifuncdo na fase executiva, exigia das
empresas uma estrutura mais flexivel onde seus elementos correspondessem a
uma descricdo coerente com 0s diversos processos estratégicos. E, sobretudo,
gue néo inibisse o aparecimento de solucbes criativas e caminhos alternativos,
mesmo durante a execucao.

4. O alinhamento, a estrutura e aimprovisagao na estratégia de SI/TI
4.1 O alinhamento
O sistema de SI/TI ganhou importancia no mundo dos negocios ao longo dos

altimos vinte anos por conduzir uma revolucdo nos processos, estruturas e
relacbes entre os diferentes elementos das organizacdes. Essa revolugéo



transformou as empresas em campos de batalha onde o0s sobreviventes,
ensinaram e aprenderam, definitivamente, uns com o0s outros algumas
significativas licbes. Clientes, empregados, soécios e concorrentes todos foram
afetados pelo novo paradigma que a moderna tecnologia introduziu, pelas novas
teorias de gerenciamento e por um ambiente externo cada vez mais dinamico.

Académicos e consultores produziram uma extensa literatura sobre as vantagens
competitivas que o SI/TI traria e sua relacdo com o planejamento estratégico das
empresas. Os substanciais investimentos exigidos para a implantacdo de SI/TI
juntamente com a complexidade das modernas organizacdes criaram a urgente
necessidade de alguma clareza nesse dominio de intensas disputas. Os
administradores, de algum modo, tem usado essas idéias em seus negocios,
embora muito ainda tenha que ser discutido, tendo em vista a dificuldade de se
compreender tdo complexos e abstratos conceitos. Por um lado, o gigantismo das
organizagOes, a complexidade das suas estruturas e a administracdo de ambos
exigiam grandes inversdes de capital em SI/TI para as empresas se manterem
funcionado de modo atualizado. Por outro lado, os grandes investimentos em
tecnologia realizados pelas organizacfes, aparentemente, ndo tem impedido que
elas continuem a falir. Esse cenario paradoxo tem gerado receios por parte dos
administradores mas ao mesmo tempo tem permitido uma maior abertura no
sentido de se buscar uma solucdo para esse problema ou pelo menos procurar
entendé-lo melhor.

4.2 O acoplamento estrutural

Usando os conceitos ja vistos da teoria da autoproducdo vejamos agora alguns
pontos interessantes sobre o acoplamento estrutural que ocorre nas organizacées.
Sabemos que a organizacdo ndo pode existir separadamente da estrutura e que
esta, apesar de estar acoplada ao ambiente da empresa, s6 pode ser mudada em
resposta a perturbagdes provenientes desse mesmo ambiente e do exterior, com
maior ou menor intensidade, dependendo do tipo de empresa.

Nos sistemas autoproduzidos a identidade da organizacdo é consequéncia da
evolugcdo natural da sua estrutura, como se fosse um ser vivo (ontogenia). Isto
significa que a estratégia ndo € uma escolha livre e independente do meio. Na
verdade ela é fruto da identidade que surge como resultante da evolucao
estrutural da empresa nas suas interacdes com o meio. E interessante ressaltar
que essas interacdes sé ocorrem por intermediacdo da propria estrutura. Podemos
entdo dizer que a estratégia emerge como resultante das perturbacdes
intermediadas pela estrutura nas interagbes com o meio, dentro das limitagdes
impostas pela identidade da organizacdo. Essa estratégia recebe o nome de
estratégia coerente na literatura especializada. A identidade de uma organizagao
que ndo decorra dessa evolugcdo estrutural expde o sistema ao risco de um
desacoplamento estrutural, que se mantido pode acabar destruindo a empresa.

A improvisag¢do, como corretamente identificado por Ciborra, € 0 processo que
gera a estratégia coerente dentro do processo de transformacéao estrutural e, aqui,



nao é vista como sinbnimo de "quebra-galho" ou "jeitinho", mas como a acao
realizada, além da estrutura, por alguém sem autoriza¢cdo, mas com competéncia
para realiza-la. Desse modo, essa acao busca manter a identidade da organizacéo
e a estrutura coerente existentes, ao mesmo tempo que ela abre espago para
buscar algo novo. Improvisacdo, assim definida, ndo é simplesmente, como se
costuma imaginar, um processo informal e perigoso dentro da organizacao. Ela é,
na verdade, a base fundamental de toda acdo autoproduzida. Estamos
acostumados com ela no modo como funciona a linguagem no dia-a-dia. Quando
confrontados com uma situacdo pouco familiar ou alguma coisa inédita, nés nao
inventamos uma nova palavra para descrevé-la. Ao contrario, nos tratamos de
improvisar palavras antigas, dentro da mesma estrutura de linguagem, que
mantém seu significado conhecido mas que juntas estdo sendo empregadas de
modo a indicar muito além do que elas significam. Se empregassemos um
conjunto inteiramente novo de palavras ninguém nos entenderia. Se usassemos a
estrutura usual de palavras para descrever o que viamos ndo seriamos capazes
de explicar a nova situacao. Assim a improvisagao torna mais flexivel a rigidez da
linguagem. A acdo de descrever improvisando acaba sendo criativa, sugerindo
novos vocabulos. E a lingua viva, autoproduzida. A estratégia empresarial surge e
se forma da mesma maneira. O processo estratégico ndo pode simplesmente
escolher uma nova identidade para a empresa. Ela surge de um modo coerente
através da improvisacdo e da multifuncao (bricolage) em resposta a perturbacdes
introduzidas pelo meio. O papel do administrador ndo é o de tracar uma estratégia
para sua empresa mas sim o de interpretar e articular a nova coeréncia que esta
surgindo na interacdo da organizacdo com 0 meio para tentar moldar e ser
moldado por essa nova ordem. A estratégia esta em permanente construcao.

4.3 A estratégia de SI/Tl e aimprovisacao

Muitos autores tem defendido, na literatura especializada, que a estratégia
empresarial deve surgir de um processo informal e emergente, baseado na
improvisacao e na capacidade multifuncional dos membros de uma organizacao.
Eles mostram que apesar de a teoria estratégica ser toda ela focada numa
maneira formal e planejada de tomar decisfes, a improvisacdo € um procedimento
muito comum e esta incutida nos individuos e nas organizacdes. Além disso,
também ficou claro que o SI/TI pode ser um instrumento poderoso de suporte a
estratégia empresarial, permitindo que processos se realizem, quando necessario,
de modo improvisado. Entendendo-se improvisagcdo como "uma dada agao onde o
pensar e agir parecem ocorrer simultaneamente e no impulso daquele momento”
(Ciborra). E o que os militares, estrategistas por exceléncia, chamam de atitude de
combate. No calor da batalha, quando algo inesperado surge € preciso ir aléem do
planejado e adota-se um procedimento de acordo com a situacdo. A diferenca,
neste caso, é que muito raramente tais procedimentos passam a ser
regulamentares, enquanto nas empresas a improvisagdo bem sucedida pode se
tornar regra.

A improvisagdo pode ocorrer nos baixos e altos escaldes da hierarquia
empresarial. Nos escaldes inferiores a improvisacado € vista como o meio mais



rapido de se adaptar as mudancas, de modo imediato, circunstancial, peculiar,
local e com acesso e disponibilidade de recursos. Ja nos altos escaldes, uma nova
perspectiva precisa surgir para que entre os procedimentos e meétodos da
empresa, a improvisagdo seja considerada como um processo normal. A
conclusdo € que a improvisacdo € inevithvel em todos os escaldes, nao
importando o grau em que o0s regulamentos e as estruturas formais inibam esse
comportamento. Essas idéias reforcam o conceito expresso por Mintzber de que a
estratégia empresarial executada tem sempre elementos da estratégia emergente
das bases, atuando como componente na estratégia deliberada e estabelecida
pelos administradores. Ele também critica a capacidade dos diretores de executar
e controlar a estratégia existente uma vez que ele acredita que a verdadeira
estratégia emerge das bases da empresa num processo continuo de aprendizado,
onde o fazer e pensar ocorrem simultaneamente. Essa idéia subverte a tradicional
sequéncia de administragdo onde o planejamento deve anteceder a execugéo. Na
verdade, o planejamento inicial € apenas um ponto de referéncia que dentro de
um processo interativo serd influenciado retrospectivamente pela execucéo.
Entretanto, o classico problema da distancia que existe entre o pensar
(planejamento) e o fazer (execucgdo) permanece intocado. Por isso 0s autores
acreditam que o SI/TI, por si s6, ndao é mais capaz de oferecer uma vantagem
competitiva para as empresas, 0 que faz com que o alinhamento entre a estratégia
de SI/TI e a estratégia empresarial se torne ainda mais complexo e critico. Um
SI/TI bem elaborado passa a ter significavel importancia uma vez que ele pode
trazer a agdo mais proxima da direcdo. O SI/TI deve ser a ferramenta para tentar
superar o dilema imposto pelo paradoxo do pensar e fazer simultaneos. Como ja
mostramos, isso pode ser atingido pela improvisagao, pela multifuncao (bricolage)
e pelo aprendizado continuo, deixando que as idéias surjam e a estratégia possa
emergir da base da organizacéao.

5. Uma visao alternativa para a estratégia nas empresas

NOs sabemos que sem uma continua inovacao os sistemas tendem a estagnacao
e que sem a geracao interna de diversidade os sistemas homogéneos tendem a
imobilidade e se tornam improdutivos e ineficientes. Sem esses dois atributos fica
dificil para uma organizacdo superar suas crises de administracio e prosperar. E
essa hova Vvisdo estratégica que esta sendo proposta, a partir dos modelos
apresentados pelos autores ja citados, onde € sugerido que sejam aplicados os
conceitos da teoria da auto-organizacdo e da autoproducdo nas organizacoes
sociais, em especial nas empresas. Nao se vai discutir, aqui, se as empresas sSao
ou ndo organizagcbes autoproduzidas mas que a teoria da autoprodugdo nos
fornece uma nova visao e revela importantes aspectos da dindmica das empresas.

Um modelo coerente e simples serd apresentado e discutido de como as
empresas devem funcionar na sociedade do conhecimento e de como podemos
utilizar esses novos conceitos em proveito de uma nova organizagao empresarial.
A idéia de que as empresas sejam organiza¢des autoproduzidas nos indica que o
processo que cria a estratégia empresarial surge espontaneamente nas bases da
organizacao e que a estratégia de SI/TI é produto do acoplamento estrutural entre



a tecnologia de informacéo e a estratégia corporativa autoproduzida na interacao
entre a organizacao e o meio.

Essas idéias provaram ter profundas implicacfes para a geréncia organizacional,
uma vez que elas afetam o processo de formacgédo tanto da estratégia corporativa
como da estratégia de SI/TI que, por ultimo, sdo responsaveis pela sobrevivéncia
e sucesso das empresas. Vendo as organizacbes como sistemas complexos
adaptativos e ndo como maquinas, nds substituimos o ponto de vista de causa e
efeito mecanicista, focado na estrutura e no processo, por outro que prioriza as
relacdes pessoais e a comunicagao.

5.1 Impactos na dindmica empresarial

Dentro desta perspectiva, uma empresa pode ser vista como um sistema com um
conjunto bastante especifico de caracteristicas onde seus componentes principais
sdo as pessoas, a producdo (objetos ou servicos), a estratégia, a estrutura, 0s
métodos e o0s processos. A combinacdo desses seis componentes define
claramente as fronteiras da organizacdo, que sao criadas e mantidas como parte
da propria organizagdo. O processo de autoproducdo esta, constantemente,
recriando e reforcando a identidade da organizacdo, enrijecendo as fronteiras
como forma de resistir as mudancas.

Por outro lado, o meio exterior pode ser apenas o inicializador dessas mudancas
mas o grau das mudancas depende inteiramente da flexibilidade da estrutura do
sistema. Em outras palavras o meio exterior tem uma influéncia limitada na
organizacdo. Ou seja ele pode afetar a estrutura mas nunca a organizagao
(estrutura e organizacdo como definidas anteriormente). Por isso, apesar das
empresas estarem abertas a interatividade com o meio exterior elas, na verdade,
sdo sistemas fechados organizacionalmente. Isto significa que elas ndo estédo
abertas a transformacdes propiciadas pela acdo e reagcdo com 0 meio, pelo
contrario elas estdo focadas em manter sua coeréncia interna advinda da
conectividade dos seus elementos

O importante para uma organizacdo é manter autoproducdo num estado ciclico de
perpétua preservacdo. E a autoproducéo estara garantida desde que exista troca
circular de energia com 0 meio exterior que preserve a identidade da empresa
através de multiplas interacdes.

5.2 Reflexdes sobre a estratégia empresarial

Em algumas empresas € desejavel manter as caracteristicas de autoproducao,
reforco e preservacdo das suas identidades. Para isso elas devem ter algum tipo
de mecanismo de protecdo dos agentes nocivos devidos a inevitavel abertura para
0 meio exterior. Esse mecanismo deve possuir elementos que permitam a
empresa sobreviver e crescer num mundo competitivo, reforcando suas fronteiras
e fazendo com que suas estruturas funcionem como um filtro seletivo.



A estratégia corporativa parece ser um desses elementos que pode servir como
um parametro de preservagdo da identidade da empresa, quando produzida
dentro da firma de um modo auto-organizado num processo espontaneo
emergente das bases da empresa e ao mesmo tempo estimular e direcionar o
crescimento. Entretanto, os administradores podem tanto sufocar essa iniciativa,
de cima para baixo, através de uma hierarquia muito rigida, como estimular seu
aparecimento permitindo uma maior informalidade de procedimentos, através de
estruturas mais leves e flexiveis. Esse mecanismo acaba redundando numa
estratégia com muito mais variedade, flexibilidade e criatividade. Neste cenario, a
organizacdo ndo precisa mais constantemente aumentar sua diversidade para
acompanhar a dinamica do meio exterior e desse modo, as influéncias do meio
sdo apenas perturbagdes, ruidos que podem estimular mudancas mas nunca
imp6-las efetivamente.

De um modo geral podemos dizer que a estratégia empresarial na sociedade do
conhecimento deve obedecer alguns conceitos fundamentais como:

a) A estratégia empresarial € um processo auto-organizado, inevitavel, que pode
ser maximizado por atitudes informais e flexiveis dos administradores ou
minimizado por atitudes tomadas pela hierarquia formal, de cima para baixo.
Quando mais auto-organizada for a experiéncia da empresa na formacgao de sua
estratégia maiores serdo suas chances de sucesso.

b) As mudancas sao determinadas pela natureza da estrutura da empresa. Assim,
ndo importa o empenho em trazer novos métodos e novas tecnologias de
sistemas que foram bem sucedidas em outras organiza¢des, seguindo as
tendéncias do mercado, essas mudancas sO serdo absorvidas com sucesso e
adotadas pela firma se elas se ajustarem a identidade intrinseca da empresa. Nao
€ possivel ensinar um cavalo a voar, por maior que seja essa a tendéncia do
mercado.

c) A estratégia de SI/TI é resultante do acoplamento entre a estratégia auto-
organizada da corporacdo e a tecnologia de informacédo (TI), existente no
ambiente interno e externo da empresa, que ocorre como consequéncia de
multiplas interacdes por um longo periodo de tempo. Além do mais, a idéia de um
alinhamento mecanicista e estatico esta fadado ao insucesso.

Na figura abaixo, vamos explicar melhor esses conceitos. Nela, podemos ver
como a estratégia empresarial, na sociedade do conhecimento, pode manter a
organizacdo funcionando dentro da zona de operagao, situada sempre entre uma
zona de estagnacdo e uma zona de instabilidade. E dentro da zona de operacdo
que se encontram os diversos pontos de operacdo representados pelos circulos,
indicando os momentos de estabilidade transitoria, por que passam as empresas
no seu processo ascendente de crescimento, saindo do ponto inicial de equilibrio
estagnado (A), no instante de criacdo da firma, em busca do sucesso. A linha
mediana representada pelo segmento AB indica trajetoria a ser perseguida e a sua
inclinacdo depende das caracteristicas de cada empresa.
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Figura 1 - Influércia da improvdsacio e da pertitbagio no estabele citnento da
estratégia empresarial na sociedade do conbhecimentn. A - pondo de estagnagfo,
B - "borda docacs”, O - ponto de operagio, AP - linha de crescimento

Quanto mais inclinada for a trajetéria AB, na direcdo da posicao vertical, indica
que a empresa tem seu crescimento mais influenciado pela exposicao que tiver ao
meio (perturbacdes). Essas perturbacdes podem tanto advir do meio externo tais
como: clientes, fornecedores, governo, empresas aliadas e concorrentes, mercado
interno e externo, novas tecnologias, etc., como geradas no ambiente interno, nas
relacdes interpessoais e funcionais dentro da empresa. Quanto menos inclinada
for a linha AB, mais proxima da posi¢do horizontal, indica que a empresa tem seu
crescimento mais influenciado pela flexibilidade nos processos internos
(improvisagdo) tais como: menor niamero de niveis hierarquicos, menor rigidez
estrutural e, sobretudo, um SI/TI que rapidamente assimile essas inovacdes
processuais.

Uma maior abertura, tanto a nivel interno como externo, estimula o aparecimento
de um maior numero de perturbacbes que pode levar a empresa a zona de
instabilidade, provocada pela pressdo das perturbacbes sem a equivalente
contrapartida das improvisacfes. Do mesmo modo, uma estratégia que permita
uma grande flexibilidade estrutural, com o aparecimento de procedimentos
informais que nao sejam seguidos de acdes para sua absorcdo, podem levar a
empresa a zona de estagnacdo, onde as inovacdes geradas no seio da
organizacdo nao encontram campo fértil para florescer e levam a empresa a
paralisia funcional. Os administradores tém de saber que tipo de empresa estédo
dirigindo, se a linha de crescimento é mais fortemente influenciada pelas
perturbacdes ou pelas improvisacdes, e buscar o perfeito balanceamento entre
essas duas forcas emergentes para manter a empresa sempre dentro da zona de

operacéao.



Outro aspecto importante, representado pelos circulos dentro da zona de
operacgdo, é que as organizacdes autoproduzidas tendem a se estabilizar nesses
pontos e sempre havera uma resisténcia interna da organizacdo em se deslocar
da posicdo confortavel de equilibrio que se encontram. Esse equilibrio que os
elementos e os procedimentos internos atingiram podem levar a empresa a um
perigoso e fatal imobilismo, devido a velocidade das transformacées no mundo
que vivemos. Cabe a estratégia empresarial estimular as mudancas, tanto
promovendo mais aberturas como possibilitando oportunidade de maiores
improvisacdes para sobreviver na nova sociedade do conhecimento. A maneira de
atingir esses objetivos é através do emprego correto de uma estratégia de SI/TI
acoplada a estratégia empresarial, mas nédo subordinada a esta. Desse modo o0s
administradores sempre terdo a sua disposi¢cdo instrumentos, para através da
correta manipulacdo dos meios de informacdo e comunicacdo, aumentar a
abertura e a flexibilidade conforme as necessidades e no momento oportuno.

6. Conclusao

Empregando os conceitos da teoria da auto-organizacdo e da autoproducao, foi
apresentado um processo de formagdo e implementagcéo da estratégia corporativa
e de SI/Tl, com o objetivo de prover uma nova estrutura de pensamento sobre o
planejamento estratégico das empresas. Utilizando essas idéias, administradores
e pesquisadores podem gerar novos métodos de trabalho e ao mesmo tempo
influenciar as relagcdes entre a corporacéo e o SI/Tl. O principal objetivo ndo foi o
de apresentar um modelo acabado, nem o de formular uma solugdo num manual
pronto para ser aplicado. No passado, a imposicao artificial de modelos
estratégicos que as companhias fizeram a elas mesmas, parece ter sido uma das
grandes razbes do fracasso no emprego de SI/Tl. Os conceitos da teoria da
complexidade em geral e da auto-organizacdo em particular, que originalmente
vieram das ciéncias naturais, foram aplicados no dominio de uma ciéncia social a
fim de explicar a formacdo do mecanismo da estratégia corporativa e de SI/TI.
Este processo foi conduzido apresentando primeiramente uma discussdo dos
dilemas e paradoxos encontrados quando se faz uma transposicdo de dominios,
tanto no plano tedrico como no experimental. As idéias obtidas pela analise foram
comparadas com as teorias de administracdo das organizacfes e a estratégia de
SI/TI mostrando um elenco de diferentes perspectivas e modelos.

A visdo contemporéanea da formacdo da estratégia, expressa nos trabalhos de
Ciborra e Mintzberg, foram os fundamentos para a compreensao deste artigo, que
em Ultima andlise, é o produto da conexdo entre o conceito de estratégia exposto
por Ciborra e o processo de auto-organizacao implicito na teoria da autoproducéo.
Este ultimo conceito implica num constante esforco na busca da preservacao da
identidade da organizacdo que suporta a idéia da estratégia como um processo
natural e ndo forgcado dentro da empresa.

As idéias exploradas tem profundas implicacbes para a administracdo das
empresas, especialmente com respeito ao processo de acoplamento estrutural
entre a estratégia de SI/TI e a estratégia corporativa. Tais conceitos representam a



quebra de paradigma dos modelos tradicionais normalmente adotados no mundo
dos negocios. A compreensdo advinda do estudo das diferentes teorias
apresentadas acaba por revelar a esséncia escondida na maioria das abordagens
e técnicas mecanicistas da atualidade. Segundo Varela e Maturana "a tradigdo
pode ser ndo apenas um modo de ver e agir mas também um modo de esconder o
essencial". Desse modo podemos concluir que as organizacdes atuais nao
clamam por modelos inovadores que se sobreponham aos tradicionais e logo se
tornem obsoletos. Ao invés disso, elas esperam pela descoberta das suas forgas
inatas, algo como o despertar da sua esséncia como organizacdo social. Essa
idéia estd implicita no conceito de auto-organizacédo e somente ela poderé trazer a
bem sucedida inovacéo para satisfazer as expectativas, ainda que nao claramente
estabelecidas, no seio das organizagoes.

Também, surge das analises apresentadas, que a estratégia empresarial, na
sociedade do conhecimento, deve ser estabelecida a partir do confronto entre as
perturbacdes na estrutura da empresa, provocada pelo ambiente externo e
interno, e a demanda por processos de improvisagao, gerando processos criativos
de crescimento, coerentes com a identidade da organizacdo. A semente geradora
que torna real todo esse processo de transformacdes € a improvisacao que surge
em contraposicdo a rigidez hierarquica estrutural e ao planejamento racional e
inflexivel. Se um desses elementos se tornar muito fraco ou muito forte em relacdo
aos demais, a improvisacado sera inibida ou se tornara descontrolada. Nos dois
casos, a empresa correrd o risco de perder sua identidade e se desorganizar
funcionalmente.

A perturbacdo e a improvisacdo estdo em constante interacdo, fazendo com que
organizacdo pareca estar constantemente a deriva. A questdo é saber qual o grau
de perturbacdo e improvisacdo que é capaz de manter a organizagcdo em
constante crescimento mas ainda com sua identidade propria. Por isso, na
sociedade do conhecimento, a correta interpretacdo da identidade de uma
organizacdo € de suprema importancia para o estabelecimento de todo processo
de planejamento estratégico.
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