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Resumo

Estratégia empresarial ndo tem um conceito consolidado, e sim algumas defini¢des relevantes de diferentes autores.
Esta pesquisa tem como objetivo realizar um estudo quantitativo e qualitativo por meio de uma revisdo da literatura,
da relagdo entre a escola de configuragdo na estratégia empresarial. Com base no livro "Safari de Estratégia” dos
autores Mintzberg, H; Ahlstrand, B.W.; & Lampel J. (1998), foi realizada uma revisdo da literatura existente sobre a
estratégia empresarial e a escola de configuragdo. O livro apresenta 10 escolas de estratégias, cada uma dentro de uma
perspectiva, com limitagdes e contribui¢cGes. A décima escola, a de configuracdo, é reconhecida com a combinacéo
das demais nove. Utilizando as palavras “Estratégia” e “Escola de configuracdo” (em inglé€s) na busca da base de
dados bibliograficos Scopus, fez-se a selecdo de artigos de para a analise bibliométrica, excluindo os que ndo tivessem
relagdo com o tema empresarial. A analise foi feita com o programa VOSviewer e com interpretacdo dos dados no
conceito cluster. Como resultados descritivos sd@o 194 artigos publicados de 1978 a 2021, a maioria deles publicados
nos Estados Unidos seguido de Reino Unido e Austrlia. Em relagdo aos resultados avaliativos, um cluster com seis
grupos de palavras-chaves e termos em co-ocorréncia e outro cluster de co-citacfes que apresenta 0s autores mais
relevantes, sendo que os autores brasileiros ou de lingua portuguesa ndo estdo entre os principais nesta linha de
pesquisa.

Palavras-chave: Estratégia empresarial; Escola de configuracdo; Pensamento estratégico.

Abstract

Strategic management does not have a consolidated concept, but some relevant definitions from different authors.
This research aims to conduct a quantitative and qualitative study, through a literature review of the relationship
between the configuration school in the business strategy. Based on the book "Strategy Safari” by the authors
Mintzberg, H; Ahlstrand, B.W.; & Lampel J. (1998), a review of the existing literature on strategic management and
configuration school was carried out. The tenth school, the configuration school, is recognized with the combination
of the other nine. Using the words “Strategy” and “Configuration School” in the search on Scopus bibliographic
database, was made the selection of articles for bibliometric analysis, excluding those that were not related to strategic
management theme. The analysis was carried out with VVOSviewer program and with interpretation of the data in the
cluster concept. As descriptive results are 194 articles published from 1978 to 2021, most of them published in the
United States, followed by the United Kingdom and Australia. Regarding the evaluative results, a cluster with six
groups of keywords and terms in co-occurrence and another cluster of co-citations that presents the most relevant
authors, with Brazilian or Portuguese-speaking authors not being among the main ones in this line of research.
Keywords: Strategic management; School of configuration; Strategic thinking.
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Resumen

La gestion estratégica no tiene un concepto consolidado, sino algunas definiciones relevantes de diferentes autores.
Esta investigacion tiene como objetivo realizar un estudio cuantitativo y cualitativo a través de una revision de la
literatura, de la relacion entre la escuela de configuracién en la estrategia empresarial. Basado en el libro "Strategy
Safari" de los autores Mintzberg, H; Ahlstrand, B.W.; & Lampel J. (1998), se realiz6 una revision de la literatura
existente sobre gestion estratégica y la escuela de configuracion. La décima escuela, la escuela de configuracion, es
reconocida con la combinacion de las otras nueve. Utilizando las palabras "Estrategia” y "Escuela de Configuracion”
en la bisqueda en la base de datos bibliografica Scopus, se realiz6 la seleccion de articulos para analisis bibliométrico,
excluyendo aquellos que no estaban relacionados con el tema de gestidn estratégica. El analisis se realizd con el
programa VOSviewer y con interpretacion de los datos en el concepto de cluster. Como resultados descriptivos se
encuentran 194 articulos publicados desde 1978 hasta 2021, la mayoria de ellos publicados en Estados Unidos,
seguidos de Reino Unido y Australia. En cuanto a los resultados evaluativos, se obtuvo un cluster con seis grupos de
palabras clave y términos en co-ocurrencia y otro cluster de co-citas que presenta a los autores mas relevantes, no
estando los autores brasilefios o de habla portuguesa entre los principales en esta linea de investigacion.

Palabras clave: Gestion estratégica; Escuela de configuracion; Pensamiento estratégico.

1. Introducéo

Pode-se entender a criacdo de uma estratégia como um conjunto de atividades desenvolvidas para gerenciar uma
empresa para a realizacdo de seus fins no contexto em que esta imersa. E nesse sentido que Mintzberg fornece um conjunto de
agrupamentos dos diferentes comportamentos estratégicos definidos como de Escolas de Pensamento sobre a criagdo de
estratégias, entre os quais a escola de configuracdo se destaca (Deslandes, 2010).

Dentro dos principios da escola de configuracéo, o estado ideal de uma empresa é temporario. Nesse sentido, uma
adequada adaptabilidade organizacional ocorre no contexto do entendimento de que nenhum estado é permanente, mas, pelo
contrario, 0 ambiente interno e externo estd em constante mudanca, por isso a organizacgéo deve estar preparada (Mufioz, 2010)

Com base no livro "Safari de Estratégia” Mintzberg, H; et al., (1998), foi realizada uma revisdo da literatura existente
sobre a estratégia empresarial e a escola de configura¢do. O livro apresenta 10 escolas de estratégias (pensamento, design,
planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural, ambiental e de configuracao),
cada uma dentro de uma perspectiva, com limitacbes e contribuicbes dentro de um planejamento macro. A escola de
configuracdo em destaque, pois é reconhecida pelos autores como a que combina todas as outras.

A ferramenta bibliométrica VOSviewer foi utilizada para identificar os clusters que permitem observar dados sobre os
principais autores e as palavras-chave relacionadas ao tema. Da mesma forma, foi feita uma revisdo detalhada das posicdes de

diferentes autores em relagéo a escola de configurag&o.

1.1 Definicao de estratégia empresarial
Na auséncia de uma Unica definicio amplamente aceita para o conceito de Estratégia Empresarial, algumas das

definicBes e perspectivas mais relevantes que surgiram nesse sentido serdo apresentadas (Jarkas, 2017).
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Tabela 1. Definicéo de Estratégia Empresarial.

Autores

Definicao de Estratégia Empresarial

Chandler (1962)

A determinagdo de metas e objetivos de longo prazo em uma empresa, juntamente com a adogdo de
cursos de acéo e a alocacdo de recursos necessarios para atingir essas metas.

Ansoff (1965) A dialética da empresa com seu ambiente.
Um padrdo de decisGes em uma empresa que determina seus objetivos, prop6sitos ou metas, fornece
0s principais planos e politicas para alcanga-los e define o campo de negdcios que a empresa
Andrews (1977) | persegue, o tipo de organizacdo humana e econdmica que é ou aspira ser, e a natureza das

contribui¢bes econdmicas e ndo econdmicas que pretende fazer aos seus acionistas, funcionarios,
clientes, comunidades, etc.

Steiner e Miner
(1977)

A declaracdo de missdo da empresa, estabelece objetivos para a organizacgao a luz das forcas internas
e externas, formulando politicas e estratégias especificas para alcangar os objetivos e garantindo sua
implementagdo adequada para que 0s propésitos e objetivos bésicos da organizacdo sejam
alcancgados.

Hofere
Schendel (1978)

Padrdo fundamental de alocagéo de recursos atuais e futuros e interagdes com o ambiente que
indicam como a organizacao alcangara seus objetivos.

Mintzberg Forca mediadora do ambiente organizacional: padrées que consistem em fluxos de decisdes
(1978) organizacionais para lidar com o meio ambiente.

Relaciona uma empresa ao seu ambiente e inclui uma agdo ofensiva ou defensiva para criar uma
Porter (1980) posicdo defensdvel contra as cinco forgas competitivas no setor industrial em que esta presente e,

assim, obter um retorno superior ao investimento da empresa.

Fonte: Autores (2022).

1.2 Escolas de pensamento, Escola do Design

Mintzberg, H; et al., (1998), classificam as diferentes formas de formulacdo de uma estratégia em “escolas de
pensamento”. Essas escolas sdo: design, planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder,
cultural, ambiental e a de configuracdo ou transformacdo, que € um hibrido de todos os anteriores, organizado em etapas e
ciclos de vida organizacional.

A contribuigdo caracteristica de cada escola é, muitas vezes, resultado de uma escolha clara quanto a abordagem e
suposicdes sobre o contetido, processo e contexto de formagao de estratégia (Mintzberg et al., 1998).

Selznick (1957) introduziu a escola de gestéo estratégica chamada design. Esta escola reflete em cada situacao e, em
seguida, cria estratégias Unicas e criativas. Esta escola, inspirada na arquitetura, é recomendada para organizagfes com algum
tipo de formalizagdo prévia e determinada mecénica interna estabelecida, ou para estagios decisivos de refundagdo no caso de
empresas informais (Mintzberg et al., 1998).

A Escola do Design representa uma abordagem estratégica baseada no processo, esta escola considera a formagdo da
estratégia como um processo continuo e controlavel. Ele acredita que a estratégia deve ser Unica e deve ter caracteristicas
especiais para cada organizacdo e, do zero, deve ser escolhida de uma forma que seja aplicavel. Nesta escola, pensar por acéo é
separado do planejamento estratégico e feito no mais alto nivel. Esta escola prop0e estratégia como perspectiva e confirma seu
design inovador. A escola do design foca nos principais valores e crencas, enfatiza a simplicidade e a facilidade de uso da
estratégia, mas 0s principais conceitos mudaram com a mudanca dos gestores. Na escola de design, 0s gestores executivos sdo
designers e arquitetos de estratégia e focam na responsabilidade social e nos critérios considerados pelos gestores. Eles
desenvolvem uma estratégia diante de pontos fortes, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT), mas devido a incerteza nos
fatores das estratégias SWOT enfrentam incerteza e ambiguidade. Esta escola desenvolve estratégias limitadas e de baixa

diversidade que focam em suas vantagens competitivas (Gomez Calle & Espafia, 2020).
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1.3 Escolas de pensamento, Escola de Planejamento

Ansoff (1965), introduziu a escola de gestdo de planejamento estratégico. Essa estratégia primeiro prevé e depois vé
os resultados. Essa estratégia é recomendada para uma organizacdo centralizada, bem formalizada e ordenada em divisGes,
uma vez que o estrategista controlara a variabilidade de certos fatores-chave em uma lista que ele ird preparar preliminarmente
(Mintzberg et al., 1998).

As estratégias devem vir de um processo controlado e consciente de planejamento formal, separado em etapas claras,
cada uma delineada por meio de listagens e apoiada por técnicas. Em principio, a responsabilidade por esse processo global
recai sobre o gerente sénior; no que diz respeito a sua implementacdo pratica, os responsaveis sdo responsaveis pelo
planejamento. A partir desse processo, as estratégias aparecem completamente concluidas, prontas para serem explicitadas para
que possam ser aplicadas com aten¢do cuidadosa aos objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de diversos tipos
(Gbémez Calle & Espaiia, 2020).

1.4 Escolas de pensamento, Escola de Posicionamento

A Escola de Posicionamento ndo se afastou muito das Escolas do Design e de Planejamento. Uma das principais
diferencas desta escola em relagdo as duas anteriores, em que ndo foi estabelecido limite sobre o nimero de estratégias
possiveis em qualquer situacdo, foi a ideia de que apenas algumas estratégias-chave (posicdes) sdo desejaveis em um
determinado setor: aquelas que podem ser defendidas contra concorrentes existentes e futuros, o que significa que as empresas
gue ocupam esses cargos gozam de beneficios maiores do que outras, e que, por sua vez, proporciona um pool de recursos para
expandir, permitindo expandir e consolidar essas posi¢bes. Assim, esta escola definiu um ndmero limitado de estratégias
basicas ou categorias de estratégias chamadas de "estratégias genéricas" (Macias, 2015).

A escola de gestdo de posicionamento estratégico foi introduzida em meados da década de 1970 por Schendel e Hofer
(1979), com base em disciplinas como historia militar, organizagdo industrial e economia. Avalia os elementos disponiveis

para competir e levar a organizacdo ao seu melhor desempenho (Mintzberg et al., 1998).

1.5 Escolas de pensamento, Escola Empreendedora

A escola empreendedora foi apresentada por Schumpeter. Essa estratégia centraliza o poder em um lider carismético,
positivo e ao mesmo tempo ousado para decidir intuitivamente as acles necessarias para liderar ou melhorar a empresa
(Soetanto et al., 2022).

Essa escola de estratégia também conhecida como empreendedora é adequada para um cenario simples e focada no
empreendedor, que precisa de um carater dinamico e adaptado ao lider da organizacgdo: o estagio de criacdo de uma empresa,
pequenas empresas, ou para transformar completamente uma empresa de estrutura muito pesada. Promove a imagem da
estratégia como perspectiva, o principal gestor é o arquiteto da estratégia, € ele quem tem a visdo (Gémez Calle & Espafia,
2020).

1.6 Escolas de pensamento, Escola Cognitiva

Simon (1947), introduziu a escola cognitiva. Esta escola tem sido bem-sucedida entre seguidores de sistemas de
informacdo, filésofos e profissionais ligados a psicanalise. Entenda o processo estratégico na esfera do conhecimento humano,
especialmente utilizando a psicologia cognitiva (Mintzberg et al., 1998).

Um ramo considera que é um processo e estruturagdo do conhecimento como um esforco para produzir algum tipo de
filme objetivo do mundo. A recreacgdo e o outro ramo consideram tudo isso subjetivo: estratégia € uma espécie de interpretacéo

do mundo. Criacdo. A formacgdo de estratégia € um processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista. Estratégias
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emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas, esquemas e frameworks — que compdem a forma como as

pessoas lidam com os estimulos do meio ambiente (Deslandes, 2010).

1.7 Escolas de pensamento, Escola de Aprendizado

A escola de gestdo estratégica de aprendizagem inaugurada por Lindblom (1959), é inspirada em psicologia, educacao
e matematica. Propde aprender novas ferramentas para dar sentido ao trabalho da empresa. Esta escola é adequada em cenarios
complexos e imprevisiveis, organizacdes muito especificas, novos neg6cios ou grandes corporacdes descentralizadas,
especialmente em fases de transi¢éo ou eventualidades traumaticas sem precedentes (Mintzberg et al., 1998).

Esta escola propde que se aprenda com o tempo. A capacidade de aprendizagem da organizacdo para desenvolver sua
competéncia central é "uma condugdo que ndo aborda mais a gestdo da mudanga, mas a gestdo através da mudanca"
(Mintzberg et al., 1998). Sugere ainda, que a imagem tradicional da formulacdo de estratégia tem sido uma fantasia que pode
ter implicado algum apelo para os gestores, mas que ndo corresponde ao que realmente acontece nas organizagfes (Gomez
Calle & Espafia, 2020).

1.8 Escolas de pensamento, Escola de Poder

Allison (1971), revelou a escola de gestdo estratégica de poder, de acordo com principios da ciéncia politica e da
negociacdo. Dentro dos grupos, um lider deve se apropriar do que é mais valioso. A formacdo de estratégias € um processo
aberto de influéncia, sublinhando o uso do poder e da politica para negociar estratégias favoraveis a interesses particulares,
sendo um processo de negociacdo e concessdes entre individuos, grupos e coalizdes em conflitos como micro e macro poder
(Mintzberg et al., 1998).

1.9 Escolas de pensamento, Escola Cultural

A escola de gestdo cultural estratégica foi apresentada por Rhenman e Normann, que no final dos anos 60, na Suécia,
iniciaram seus estudos baseados em elementos de antropologia para interessar pessoas com sensibilidade social e espiritual.
Tente preservar e perpetuar conquistas organizacionais. Esta gestdo resgata os valores, convic¢des e mitos que se unem e dao
sentido a uma situagdo organizacional (Mintzberg et al., 1998).

A criacdo de estratégias € um processo de interagdo social, baseado nas convicgOes e interpretagdes compartilhadas
por membros de uma organizacdo. Um individuo adquire essas convicgdes através de um processo de assimilagéo cultural ou
socializagdo, em sua maioria tacito e ndo verbal, embora as vezes reforcado por doutrinagdo mais formal (Hannan & Freeman,
1977).

1.10 Escolas de pensamento, Escola Ambiental

Ao contrario das outras escolas, que consideram o meio ambiente mais um elemento que influencia a criacdo da
estratégia, a Escola Ambiental a considera como o principal ator nesse processo, subordinando tanto a lideranga quanto a
organizacdo ao contexto externo. Os defensores dessa abordagem tendem a ver a organizacdo como uma entidade passiva,
reagindo apenas ao meio ambiente. As ideias desta escola incentivam as pessoas que trabalham na gestdo estratégica a
questionar o verdadeiro poder de decisdo disponivel, em relacdo as forcas e demandas do contexto externo. Além disso, essa
escola tem ajudado a descrever as diferentes dimensGes dos ambientes enfrentados pelos estrategistas, e a sugerir seus
possiveis efeitos na criacdo da estratégia (Selznick, 1984).

Por sua vez, a escola de gestdo ambiental estratégica lancada pela Hannan e Freeman (1977), aponta que as relacbes

humanas dependem do ambiente em que as organizacdes operam e da adaptabilidade de seus componentes. Para pertencer a
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uma organizagao é necessario adaptar-se a ela e ndo a enfrentar, essas empresas sao as que ja se formaram em que o espirito
delas é quase imutavel e, portanto, sdo os funcionarios que devem mudar (Mintzberg et al., 1998).A escola de gestdo cultural
estratégica foi apresentada por Rhenman e Normann, que no final dos anos 60, na Suécia, iniciaram seus estudos baseados em
elementos de antropologia para interessar pessoas com sensibilidade social e espiritual. Tente preservar e perpetuar conquistas
organizacionais. Esta gestdo resgata os valores, convicgdes e mitos que se unem e dao sentido a uma situacdo organizacional
(Mintzberg et al., 1998).

1.11 Escolas de pensamento, Escola de Configuracao

Esta escola difere das demais em um aspecto fundamental: oferece a possibilidade de reconciliagdo, uma forma de
integrar as mensagens das outras escolas. Ha dois conceitos essenciais nesta escola. O primeiro refere-se aos diferentes estados
gue uma organizagdo pode adotar e ao contexto que a cerca, chamando-as de "configuraces”. A segunda é considerar o
processo de criacdo de uma estratégia como uma "transformagdo”. Na realidade, sdo dois lados da mesma moeda: se uma
organizacao adota estados de existéncia, entdo a criacdo de estratégia torna-se o processo de transi¢do de um estado para outro.
Ou seja, a transformacédo é uma consequéncia inevitavel da configuragdo. Ha um tempo para coeréncia e outro para a mudanca
(Mintzberg et al., 1998).

Chandler (1962), apresentou a escola de gestdo estratégica chamada configuracdo, que se propde a agrupar as forcas
para revolucionar estruturas. Esta escola, inspirada na Histéria, € recomendada para organizagdes em constante mudanca,
empresas que requerem revitalizagdo ou transformacéo. Na maioria das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de
algum tipo de configuracéo estavel de suas caracteristicas, isso leva a um tipo de estratégias em periodos de estabilidade sdo
interrompidas por algum processo de transformacéo, um salto para outra configuracdo. Essas alterages de estado podem ser

configuradas ao longo do tempo em sequéncias regulares para as quais a chave é manter a estabilidade (Chandler, 1962).

2. Metodologia

A metodologia da pesquisa utilizada para este estudo consiste em revisdo qualitativa com abordagem quantitativa da
literatura (Gil, 2002). Que permite extrair as diferentes conclus6es de diversas fontes bibliograficas revisadas e publicadas por
pares, a fim de compilar todas as consideragdes relativas a escola de configuracdo na estratégia empresarial. Para efeitos deste
trabalho, o banco de dados bibliografico selecionado é o Scopus, que é reconhecido como o maior banco de dados de resumos
e citagBes da literatura revisada por pares.

A bibliometria consiste na aplicacdo de técnicas de analise para descrever aspectos da literatura, utilizando métodos
que quantificacdo da literatura académica disponivel, e busca uma avaliagdo objetiva e qualitativa (Spinak, 1996). Estes
métodos vém sendo utilizados identificar as principais correlagdes entre autores sobre o tema em estudio.

Para a realizagdo deste estudo, foram selecionados artigos mais citados de periddicos e conferéncias para anélise, a
fim de fornecer informagdes mais completas e de qualidade sobre a escola de configuragdo e estratégia empresarial (Fontolan
& Neto, 2021). A pesquisa bibliogréfica foi realizada utilizando duas palavras-chave: "Estratégia" e "Escola de
Configuragdo". Para delimitar a &rea de abrangéncia, foram excluidos temas que ndo tinham relacdo com o assunto estudado,
como psicologia, agricultura, artes e medicina. A string da pesquisa completa com todas as palavras-chave e restri¢fes é a

seguinte:

TITLE-ABS-KEY  (((“STRATEGY" OR "ORGANIZATION" OR "STRATEGIC ORGANIZATION OR
"ORGANIZATION STRUCTURE" OR "“ORGANIZATIONAL STRATEGY) AND ("CONFIGURATION SCHOOL" OR
"CONFIGURATIONAL APPROACH" OR "CONFIGURATIONAL PERSPECTIVE" OR "CONFIGURATION THEORY")))
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AND (EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “FSQCA”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “ARTICLE”) OR EXCLUDE
(EXACTKEYWORD, “FIT”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “GOVERNANCE APPROACH”) OR EXCLUDE
(EXACTKEYWORD, “SPACE SINTAX”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “HEALTH CARE”) OR EXCLUDE
(EXACTKEYWORD, “HUMAN RESOURCE MANAGEMENT”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “UNITED STATES”)
OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “AGRIBUSINESS”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “ARCHETYPES”) OR
EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “EUROPE”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “FAMILY BUSINESS”) OR EXCLUDE
(EXACTKEYWORD, “BUYER-SUPPLIER RELATIONSHIPS”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “CANADA”) OR
EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “CAUSAL CONDITIONS”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “CELLULAR
TELEPHONE SYSTEMS) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORD, “CIVIL DEFENSE”) OR EXCLUDE (EXACTKEYWORDS,
“EMERGING MARKETS”) AND (EXCLUDE (SUBJAREA, “PSYC”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “ARTS”) OR EXCLUDE
(SUBJAREA, “EARTH”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “CENG”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “AGI”) OR EXCLUDE
(SUBJAREA, “MEDI”’) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “PHYS”)

(Date: 15/05/2022)

A busca encontrou 194 artigos de 1978 a 2021 sobre a escola de configuragdo e estratégia empresarial. Para o
proposito desta pesquisa, os metadados do artigo foram extraidos do Scopus para revisdes sistematicas e meta-analises. O
programa selecionado para a anélise é o VOSviewer.

A escolha deste programa é essencial para uma analise bibliométrica e é amplamente utilizada para esse fim. Revisfes
sistematicas sdo usadas para fornecer uma visdo abrangente do relacionamento entre a escola de configuragéo e a estratégia
empresarial até 0 momento, e a meta-analise pode ser usada para encontrar relacBes entre referéncias, autores e palavras-chave
para fornecer uma visdo detalhada da escola de configuragéo na estratégia empresarial.

A interpretacdo dos resultados obtidos do VOSviewer é baseada no conceito de cluster, que cruza os metadados
obtidos do Scopus. Os itens sdo categorizados em diferentes grupos, incluindo teoria da configuracdo, abordagem de
configuracéo, etc.

Consequentemente, com os clusters obtidos do VOSviewer foram identificados os artigos mais citados que comp&em
o cluster. Uma avaliacdo detalhada de cada artigo foi realizada para determinar a relacdo da escola de configuragdo e estratégia

empresarial. Todo o processo de revisdo sistematica e meta-analise estdo ilustrados na Figura 1.
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Figura 1. Processo de pesquisa.

Busca “Strategy™ e “Configuration School” no
Scopus

A\ 4

194 papers

v

Metadata obtido do Scopus

v

Metadados processados
no VOSviewer

v

Cluster

A\ 4

Interpretagéio dos resultados

Fonte: Autores (2022).

3. Resultados e Discussao

Os resultados deste trabalho sdo apresentados em duas categorias. Os resultados descritivos sdo a primeira categoria
de resultados da pesquisa. Na primeira categoria, os resultados descritivos mostram os valores do nimero de artigos publicados
por ano e pais/regido. Nesta ordem, o banco de dados Scopus foi utilizado para extrair os dados e apresentar os resultados
descritivos. A segunda categoria sdo os resultados avaliativos, onde foram analisados 194 artigos utilizando o software
VOSviewer.

3.1 Resultados Descritivos
Os resultados sdo dados em termos de anos, autores, instituicdes, periddicos e paises. O gréafico da Figura 2 mostra o

namero total de artigos por ano.
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Figura 2. Nimero de artigos por ano.
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maximo de 23 artigos publicados em 2021.

Figura 3. Numero de artigos por pais/regido.
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Nenhum filtro por ano foi utilizado no banco de dados do Scopus, e um total de 194 artigos foram encontrados. A
Figura 2 mostra que o primeiro artigo relacionado a Estratégia Empresarial e a Escola de Configuracéo foi publicado em 1978.
Da mesma forma, observa-se que trés artigos foram publicados em 1997. Além disso, mostra um aumento no ndmero de
artigos no periodo entre 2002 e 2021. Dessa forma, mais artigos foram publicados em 2013, 2015, 2018, 2019 e 2021 com um

O grafico da Figura 3 mostra os 10 paises/regiGes mais produtivos em termos de publicacdo de artigos relacionados
com a Estratégia Empresarial e a Escola de Configuracdo. Os Estados Unidos aparecem como o primeiro pais a publicar

artigos com 59 investigacfes. Além disso, 0 Reino Unido publicou 37 artigos, e a Australia ocupa o terceiro lugar com 19

65
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3.2 Resultados Avaliativos
Nesta secdo, os resultados avaliativos relativos a palavras-chave de co-ocorréncia e termos de co-ocorréncia séo
obtidos do VOSviewer. A Figura 4 mostra 0 mapa de visualizagdo de palavras-chave de co-ocorréncia para a Estratégia

Empresarial e a Escola de Configuragéo.

Figura 4. Mapa de visualizacdo de palavras-chave de co-ocorréncia.
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Foram extraidas 59 palavras-chave. A andlise dos clusters mostra a estrutura de relacionamento das palavras-chave
utilizadas nos diferentes artigos relacionados com a Estratégia Empresarial e a Escola de Configurac&o. A rede foi dividida em
seis grupos de clusters de acordo com a forga vinculante das palavras-chave de co-ocorréncia.

O cluster 1 (vermelho) é o maior cluster com 14 palavras-chave de co-ocorréncia: configuragdo, teoria da
configuracdo, gestdo, cultura organizacional, desempenho organizacional, planejamento estratégico, estratégia, analise de
sistemas, etc. O cluster 2 (verde) contém 13 palavras-chave: abordagem de configuracdo, complexidade, etc. O cluster 3 (azul)
contém 12 palavras-chave: teoria de contingéncia, inovacao, inddstria. O cluster 4 (amarelo) com 11 palavras-chave: teoria da
configuracéo, estratégia empresarial, gerenciamento industrial. O cluster 5 (roxo) inclui 6 palavras-chave: configuragées,
sistemas de informagdes e uso de informagdes. E por fim, o cluster 6 (azul claro) com 3 palavras-chave: comércio,
concorréncia, gestdo ambiental.

O cluster de co-citacdo foi criado pelo VOSviewer com base na citacdo dos autores, desta forma, os autores mais
citados sdo observados nos diferentes clusters. O software VOSviewer foi utilizado para encontrar relagdes entre os estudos
publicados de 1978 a 2021 utilizando a co-citacdo dos autores, com o objetivo de estabelecer os autores mais significativos

dentro da relacdo entre estratégia empresarial e a escola de configuracao.
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Figura 5. Visualizacdo de co-citacio autores de 194 artigos publicados de 1978 a 2021.
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Os resultados do mapa de cluster na Figura 5 mostram os autores mais relevantes relacionados com a estratégia
empresarial e a escola de configuracdo. Com base na relacdo do mapa de cluster, entre os autores mais relevantes estdo Miller,
Mintzberg, Snow e Soetano. A analise deste cluster permite identificar, segundo os autores, os artigos publicados mais

relevantes.

3.3 Andlise da Teoria em Relacéo a Estratégia Empresarial e & Escola de Configuragéo

Nesta secdo, os resultados avaliativos relativos a palavras-chave de co-ocorréncia e termos de co-ocorréncia séo
obtidos do VOSviewer. A Figura 4 mostra 0 mapa de visualizacdo de palavras-chave de co-ocorréncia para a Estratégia
Empresarial e a Escola de Configuragéo.

A relacdo entre a configuracdo de uma empresa e sua estratégia pode ser explicada como um proposito articulado e
um mecanismo estabelecido para alcancé-la. As melhores abordagens de configuragdo existentes j& vinculam a estratégia a
organizacdo. No entanto, essas teorias surgiram principalmente para explicar a evolucdo das formas organizacionais existentes.
Ao integrar a construgdo total da estratégia, estrutura, capacidades e filosofia de gestdo, podemos comecgar a imaginar e, em
seguida, projetar formas organizacionais que possam alcancar tais fins (Snow et al., 2005).

Miles et al. (1978) em seu artigo representa uma tentativa inicial de retratar os principais elementos da adaptacdo
organizacional, descrever os padrfes de comportamento usados pelas organizacBes para se adaptar em seus ambientes e
fornece uma linguagem para discutir o comportamento organizacional no nivel total do sistema. Dessa forma, estabelece um
modelo do processo adaptativo e define que a efetiva adaptacdo organizacional depende da capacidade dos gestores ndo s6 de
visualizar e implementar novas formas de organizacdo, mas também de direcionar e controlar as pessoas dentro delas. Nesse
sentido, esta pesquisa estabelece os principios e diretrizes da escola de configuracdo, que mais tarde seriam apresentados por
Mintzberg et al. (1998).
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Cadez e Guilding (2011) realizaram estudo que implementa uma abordagem de configuragdo holistica para examinar
a relacdo entre estratégia, gestdo estratégica e desempenho influenciada pela escola de configuragdo, a partir de uma amostra
de 109 empresas de manufatura.

A implicacdo mais importante que emerge deste estudo esta evidenciada em suas conclusdes em relacéo a analise
realizada, na qual estabelecem que a criacdo da estratégia como processo de transformacdo de uma estrutura de tomada de
decisdo que incorpora grande parte das informacdes e praticas sobre mudancas estratégicas, sem distorcer a realidade e na
busca da integracdo apds agrupar os diversos elementos do planejamento estratégico (criacdo, conteldo, estrutura e contextos)
beneficia a empresa e permite que se posicione dentro do mercado (Cadez & Guilding, 2012).

Segundo Miller e Breton Miller (2006) que fazem referéncias a outros autores relacionados a escola de configuragéo.
Os académicos da escola de configuragdo acreditam que as empresas estdo bem apenas quando estdo bem configuradas,
guando seus elementos de estratégia e organizacdo se complementam de maneiras particulares. Eles argumentam que as
empresas devem combinar as prioridades e praticas da organizacdo com sua estratégia escolhida. Essas prioridades e praticas
estdo nos dominios de lideranga e governanga, alocagdo de recursos e construcdo de competéncias, cultura e estrutura
organizacional e relacionamentos que ultrapassam limites com as partes interessadas.

Miller e Breton Miller (2006) afirmam que as evidéncias para os principios da escola de configuragéo até agora nao
tém fundamento, nenhuma hipétese, nenhuma operacionaliza¢do de constru¢des, nem dados ou andlises sistematicas. A teoria
da configuracdo, como atualmente explicada e testada, limita-se principalmente a relacdo estratégia-estrutura. Nesse sentido,
eles sistematicamente formulam e avaliam esses principios da escola de configuracdo no contexto de grandes empresas
controladas pela familia ocidental (FCBS).

Em relacéo as concluses do estudo, os autores enfatizam que a perspectiva de configuracdo sustenta que ndo se trata
apenas de relacionar estratégia e contexto, mas de definir o contexto de forma mais ampla. Deve incluir ndo apenas
organizacao, mas também governanga, lideranca e expansdo dos limites das atividades. Além disso, esses aspectos do contexto
devem ser priorizados e orquestrados para se adaptar a uma estratégia escolhida (Miller & Breton Miller, 2006).

Os resultados mostram que a perspectiva de configuragdo se estende ainda mais ao escopo do alinhamento e d& uma
ideia do equilibrio de prioridades que compdem estratégias ostensivas. As empresas dependem de uma combinagdo de
prioridades de cima e de baixo, e préaticas adaptadas a natureza da estratégia, 0 que nos permite observar que a escola de
configuracdo estudada em termos de suas diretrizes aplicadas as empresas, pode leva-las ao sucesso, desde que 0s principios
sejam estabelecidos de acordo com o contexto da organizacdo (Miller & Breton Miller, 2006).

Soetano et al. (2022) Com base em uma amostra de 107 fabricantes na Malasia, ele examinou fatores internos, como
ter um alto nimero de funcionarios e um processo de tomada de deciséo descentralizado, para identificar suas contribui¢des na
absorcdo de informacdes externas e conhecimentos relacionados a gestdo, como base da perspectiva da escola de configuracéo,
este estudo examina as relacBes entre absorventes, capacidade, fatores internos e externos nas empresas.

Este estudo testa os principios da escola de configuragdo. Embora o principal resultado deste estudo revele que a
combinacdo de fatores esteve presente, existem varias coisas interessantes relacionadas ao papel de fatores particulares. O
estudo argumenta que a gestdo pode ser explicada por meio de uma combinagéo de fatores. Os fatores sdo: a capacidade de
absorcdo, a descentralizagdo, o tamanho da empresa e a configuragdo desses elementos tem sido visto neste estudo que tém
influéncia positiva diretamente na gestdo da empresa, por isso a configuracdo da estratégia em consonancia com o contexto é
extremamente importante.

Covin e Slevin (1988) apresentam um estudo que relaciona os resultados de uma investigacdo na qual se estabelece a
relacdo entre estilo empreendedor, estrutura organizacional e desempenho organizacional. O estudo foi desenhado para

determinar se a estrutura da organizagdo modera a relagdo entre estilo empreendedor e desempenho e identificar que tipo de
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estrutura de efeito moderador ela tem nessa relacdo. Dessa forma, a configuragdo de uma empresa e a forma como seu
desempenho é afetado séo testados.

Dentro da base tedrica, Covin e Slevin (1998) descrevem explicitamente e referindo a outros autores a relagéo entre
estrutura organizacional e estilo empresarial, em vez da relagdo entre estrutura e algum componente do estilo empresarial,
como a inovacdo. Miller (1983) argumentou que as estruturas organizacionais permitem que as organizacdes se envolvam em
esforcos empreendedores porque tais estruturas “conscientizam os tomadores de decisdo sobre a necessidade de mudanca e
fornecem a expertise, recursos e estrutura colaborativa necessarias para fazé-lo". Schollhammer (1982) argumentou que
estruturas organizacionais com altos graus de formalizacdo, como estruturas mecanicistas, impedem o empreendedorismo
corporativo porque "extensas descrigBes de responsabilidades funcionais para cargos gerenciais desencorajam iniciativas
pessoais e desvios criativos de normas aprovadas”. Da mesma forma, alguns argumentam que atributos estruturais burocraticos
sufocam o empreendedorismo corporativo. Aqueles que argumentaram que a estrutura organizacional afeta 0 comportamento
dos negoécios incluem Burgelman e Sayles (1986), Drucker (1985) e Pinchot (1985).

Este estudo tem dado forte apoio ao argumento de que o alinhamento entre a orientagdo empreendedora da alta gestéo
e a estrutura da organizacédo estd associado ao desempenho da empresa. Os dados sugerem claramente que a utilidade de um
estilo de gestdo empresarial depende da estrutura de uma organizacdo, os resultados sustentam o0 argumento de que a
orientacdo empresarial da alta administragdo modera a relagdo entre a estrutura da organizacdo e o desempenho da empresa,

que estd em relacdo as principais diretrizes da escola de configuracéo (Covin & Slevin, 1988).

4. Consideracdes Finais

A chamada Escola de Configuracdo apresenta uma proposta diferente de todas as demais, mas ao mesmo tempo é
considerada como a que possibilita integrar as mensagens de todas elas. Ela apresenta a organiza¢éo e 0 meio que a cerca como
"estados de configuracdo" e a geracdo da estratégia, como um "processo de transformacao". Este processo €, na verdade, a
transposicdo de um estado para outro. O que esta escola faz é descrever a estabilidade relativa da estratégia dentro de
determinados estados, somente interrompidos por saltos para novos estados.

Segundo Mintzberg, et al., (2000), a escola da configuracéo esta entre as que mais crescem em termos de atencdo e
volume de pesquisa, no campo da administracdo estratégica. Esta escola surgiu e evoluiu em estagios distintos do
desenvolvimento da administracdo estratégica, com algumas premissas j& declinando ap6s assumir seu protagonismo, outras
assumindo evidéncia atualmente e também existindo aquelas que ndo tiveram grande destaque, mas que possuem sua
relevancia mesmo assim.

A Escola de Configuracdo trata da relagcdo entre 0o ambiente e a estratégia num contexto mais amplo, onde as
caracteristicas de um ambiente, num dado periodo de tempo, refletem-se na configuracdo das caracteristicas das empresas
inseridas nesse ambiente e, consequentemente, em suas estratégias. Com o crescimento da exigéncia de posturas empresariais
socialmente responsaveis, algumas organizaces tradicionalmente pouco preocupadas com o assunto poderiam perder mercado
e com isso serem forcadas a mudar radicalmente sua maneira de pensar e agir, causando uma reestruturacdo profunda e
abrangente em suas caracteristicas, pois a organizacdo deve ser socialmente responsavel como um todo, ndo apenas uma parte
dela. E é nessa reestruturagdo que podem surgir diversas estratégias para a responsabilidade social ou que esta passe a ser
considerada na formulacéo de estratégias.

A partir das analises realizadas neste artigo, podemos verificar que a escola de configuragdo tem legitima importancia
sobre as demais pois se trata de uma integracdo das outras escolas, dando a possibilidade de uma estratégia transformadora. E,
dentro desta transformacdo, a propria escola foi transformando-se na linha do tempo, desde 1978 até os dias de hoje,

adaptando-se as realidades e demandas da época. Desta forma, uma escola que permanece atual, devido a sua capacidade de
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alterar sua configuracgéo.

Dentro da andlise descritiva de dados, pode-se verificar que os principais pesquisadores e que as principais
publicacdes académicas se deram em paises de lingua inglesa, paises em que o conceito de estratégia empresarial ja estava em
voga desde a Revolucédo Industrial, o estouro de ideias de Peter Drucker.

Alguns pesquisadores apresentaram um modelo da evolucdo do planejamento estratégico onde, na década de 50 era
utilizado o planejamento financeiro, na década de 60, o planejamento a longo prazo, na década de 70, o planejamento
estratégico, na década de 80, a administracdo estratégica e finalmente, na década de 90, a administracdo
estratégica/competitiva.

Nos anos 2000 em diante, sdo consideradas na administracdo estratégica competitiva a visdo estratégica, o
alinhamento com a missao da empresa, a adaptagdo a tendéncia de globalizagdo, o dominio da tecnologia da informacéao e a
compreensdo das mudangas como uma oportunidade.

Complementa-se que ha vérias formas de encarar o futuro nas organizagdes. Estas formas sofrem influéncias da
percepgdo que os dirigentes das empresas possuem do mundo e que podem refletir pensamentos otimistas e pessimistas.
Alguns dirigentes séo inflexiveis, outros maledveis demais em relacéo ao futuro da organizac&o. Para esta escola, o ideal seria
uma atitude estratégica, onde o gestor conseguisse vislumbrar um futuro possivel e criasse meios para alcanga-los.

Com relagdo aos resultados avaliativos, nota-se que a evolucdo de temas e demandas da estratégia empresarial durante
as décadas é claramente observada nos clusters de 1 a 6 apresentados na Figura 4. O que anteriormente focava-se na teoria,
cultura organizacional planejamento, etc., evoluiu para a abordagem, depois para a gestdo e ainda, com os avancos da
tecnologia vieram os temas agregados de tecnologia de sistemas de informacdes e por fim, sustentabilidade, comércio e gestdo
ambiental, assuntos atuais e altamente discutidos em diversas areas de empresas e na academia.

Com relacdo aos autores, pode-se verificar que realmente a escola de configuracdo tem a caracteristica de poder
adaptar-se de diversas formas a fim de que supra a demanda dos tempos atuais e esta base, vinda de 1978 por Miles et al. Estas
diretrizes foram adaptadas por Mintzberg, H; et al., (1998), sendo estes uns dos mais citados durante os anos, pois oferecem
um compilado de cada escola que integra a escola de configuragdo. O livro, Saféari de Estratégia, nos leva a uma caminhada
dentre as 10 principais Escolas do Pensamento Estratégico, mostrando de forma sintetizada, a esséncia de cada uma delas, bem
como suas principais vantagens e desvantagens.

Os autores, através de uma linguagem clara e acessivel, mesclam a teoria com exemplos praticos para que a
contribuicdo de cada Escola na formulag&o da estratégia seja visualizada e absorvida com maior facilidade.

Os estudos mencionados de outros autores citam que a grande contribuicdo desta escola, para o entendimento das
mudangas como fator estratégico, é a ideia de que, para uma organizacao realizar uma mudanga mais conceitual, ela precisa
modificar também, sua base. Verifica-se também que os estudos desta escola no Brasil e autores brasileiros ou de lingua
portuguesa ndo estdo entre os principais nesta linha de pesquisa.

Outro fator que merece maior atencdo é o entendimento de como as mudancas que vém ocorrendo na chamada Era da
Informacdo afetam as estratégias das organizacOes e, desta forma, identificar como estas estdo se preparando para 0 préximo
salto quéntico.

Sob este aspecto, o presente estudo recomenda que sejam elaborados trabalhos mais aprofundados acerca do inter-
relacionamento entre a escola de Configuracdo e a histéria do planejamento Estratégico tanto no Brasil e ndo somente, e que
sejam analisados outros pontos além daqueles aqui abordados. As estruturas de poder em uma organizagdo, tecnologica ou
politica, por exemplo, podem servir como prisma para a observacéo das caracteristicas das abordagens desta escola.

Sugere-se para trabalhos futuros uma pesquisa e a analise bibliométrica de cada escola apresentada no referencial

tedrico e aprofundar os conhecimentos.
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