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Contribuicoes da semiotica greimasiana para a estratégia empresarial
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Resumo: O artigo relata experiéncias reais de emprego da semiética greimasiana para a gestao estratégica
numa empresa do setor financeiro, buscando mostrar a produtividade da proposta teérico-metodolégica de
Greimas nesse dominio. Diferentemente do que ocorre com a maioria das iniciativas anteriores - que privilegiam
areas ligadas ao marketing, como o branding e a propaganda -, este trabalho focaliza contribuicdes teéricas
para a redefinicdo de conceitos e o desenvolvimento de novos métodos para praticas administrativas, como o
modelo de relacionamento com clientes, a analise do macroambiente e o processo de planejamento estratégico.
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Introducao

Disciplina interessada na pluralidade das praticas sig-
nificantes, a semiética greimasiana tem, como se sabe,
instrumentalizado pesquisas, analises e aplicacdes
em diferentes areas de conhecimento ou atuacao ao
longo de sua histéria. Uma delas, aqui focalizada, € a
administracdo de empresas.

Entre as muitas frentes em que se subsegmenta a
atividade administrativa, o marketing - especialmente
na criacdo publicitaria e na gestdo de marcas - tem
sido a area que mais se beneficia da abordagem se-
midtica, especialmente sob a forma de analises de
anuncios ou interpretacao de pesquisas de mercado.
Em geral, quem se encarrega dessas iniciativas sao
pesquisadores académicos ou consultores externos as
organizacoes a que se aplicam os estudos realizados.

Busca-se neste artigo relatar uma experiéncia dis-
tinta: a aplicagdo da semiética ao planejamento es-
tratégico de uma empresa financeira, realizada por
um de seus proprios funcionarios - o redator destas
linhas. Assim, o texto a seguir se escora na vivéncia
profissional do autor, com o intuito de contextualizar
as reflexoes e propostas que, inspiradas na semiética
de A. J. Greimas, foram desenvolvidas ao longo de
duas décadas para a organizacdao em que trabalhava.

Outra diferenca em relacao a maioria dos estudos
aplicados a gestao empresarial, como se vera, € que
o foco principal do que aqui se apresenta esta no
emprego da semiotica para o desenvolvimento de con-
ceitos tedricos e modelos para auxiliar a formulacao
do planejamento estratégico, mais do que na analise
de materiais ja produzidos pela empresa ou seus con-
correntes. !

As notas reunidas para este artigo mantém parci-
almente o carater fragmentario do material original,
produzido a partir de demandas especificas das varias
areas organizacionais e atendendo a visdao, muitas ve-
zes imediatista, dos gestores sob cujo comando foram
executadas as tarefas. Além disso, buscou-se eliminar
do texto as informacoes sensiveis da empresa, de modo
a preservar seu sigilo.

1 A construcao de um espaco para
a semiotica na empresa

Em meados dos anos 1990, o autor, que preparava
tese de doutorado sobre a abordagem greimasiana do
dialogismo discursivo® e era funcionario de carreira
do Banco do Brasil, recebeu um convite para integrar,
em Brasilia, a primeira equipe formalmente dedicada

" Doutor em Semiética e Linguistica geral pela Universidade de Sao Paulo. Funcionario do Banco do Brasil entre 1983 e 2015, tendo
exercido, entre outras, fungoes de assessoria técnica nas areas de comunicacao, marketing e planejamento estratégico da dire¢ao geral da
empresa. Endereco para correspondéncia: ( paulo-lopes@uol.com.br ).

1 A vocacao da semiética como ferramenta metodoldgica aplicavel a comunicacio e a outras areas de conhecimento - inclusive a
construcao de pontes interdisciplinares - foi o tema de um dialogo entre pesquisadores ligados a diferentes escolas (Greimas, Peirce,

Lotman), registrado em Lopes et al. (2001).
2 Ver Lopes (1999).
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a estruturar o marketing estratégico da organizacéao.

A direcao do banco tinha na época um ambiente
favoravel ao desenvolvimento interno de métodos e
estudos originais. Surgiu entdo a oportunidade para a
proposicdao de um modelo de posicionamento institucio-
nal de marketing que, adaptando as ideias de Greimas
(especialmente nocdes como a de semema e a de estru-
tura elementar da significacdo), foi adotado pelo BB e
incluido em sua estratégia corporativa, a partir do ano
2000, por cerca de uma década.’

O estimulo as ideias préprias foi aos poucos per-
dendo forca na empresa, até quase desaparecer por
completo em anos recentes. Substituiu-se o desenvol-
vimento endégeno dos trabalhos - que requer investi-
mento em capacitacao dos funcionarios, longo ciclo de
negociacoes entre as muitas diretorias e custoso tra-
mite no ambito das esferas decisérias - pela compra de
conhecimento pronto, imediatamente disponivel nas
prateleiras de consultorias externas. O movimento
parece corresponder as novas exigéncias do ambiente
de atuacdo da empresa.*

Curiosamente, foi em decorréncia de propostas feitas
por uma consultoria externa contratada ja na década
de 2010 que o BB, reestruturando suas areas técnicas,
criou na diretoria de planejamento estratégico uma
equipe incumbida de captar novas tendéncias e ideias
que pudessem originar estratégias inovadoras ou ante-
cipadoras dos rumos futuros da industria financeira.
Ali se instalou este escriba, que havia pouco deixara
a cargo da mesma empresa consultora a gestdao dos
assuntos de posicionamento de marketing.

A nova funcao oferecia uma visao mais ampla do pla-
nejamento organizacional e ensejava a formulacao de
novas propostas metodolégicas, sempre tributarias da
semiética discursiva. A efémera existéncia da equipe,
porém (pouco mais de seis meses até sua extin¢cao para
a implantacédo de estrutura diversa), impediu que se
encaminhasse a maioria das propostas para aprova-
¢ao. Seguiu-se a isso o desligamento do autor, por
aposentadoria, do quadro de funcionarios da empresa.

A bagagem acumulada ao longo do percurso nao
deixa duvida sobre a aplicabilidade da semi6tica de
inspiracao greimasiana a gestao empresarial, nem so-
bre a qualidade que essa aplicacdao pode conferir aos
trabalhos dela resultantes. Se boa parte das ideias

a seguir resumidas nao chegou a beneficiar integral-
mente a organizacao a qual se destinava, isso se deveu
as dificuldades que caracterizam, num ambiente de
concorréncia comercial, toda tentativa de dialogo entre
uma abordagem com viés académico, de um lado, e
uma perspectiva eminentemente pratica, de outro.

1.1 A preocupacao pedagogica

Por principio, uma empresa ¢ um ambiente estranho
e até hostil para quem, egresso dos bancos universi-
tarios, cultiva habitos como o questionamento siste-
matico, o cuidado no uso concomitante de conceitos
oriundos de abordagens tedricas distintas, a preocu-
pacéo com a explicitacdo dos pressupostos epistémico-
metodolégicos de cada termo empregado, a detalhada
descricao da cadeia de argumentos e procedimentos
que leva a formulagao de propostas de acao, e assim
por diante.

E comum ocorrer que, concluido e entregue pelo téc-
nico um estudo contendo uma discussao tedérica que
lhe ocupa quatro quintos do corpo, o superior o leia,
teca elogios - e em seguida peca que seja reformulado,
permanecendo apenas com o quinto final, em que se
enuncia a “férmula” a ser aplicada na pratica.

Entre os pesadelos de quem tenta transportar os
conhecimentos obtidos na universidade para a em-
presa esta o desvirtuamento gradual dos modelos
inicialmente utilizados. Isso é especialmente obser-
vado quando se tenta “contrabandear” alguma aborda-
gem nao tradicional no campo da administragao, que,
mesmo ultrapassando as naturais barreiras do desco-
nhecimento e da desconfianca iniciais, sao de dificil
assimilacao e aplicacao pelo conjunto de funcionarios
envolvidos. Na melhor hipétese, costuma ocorrer uma
simplificacdo dos fundamentos tedricos da proposta
original; no extremo oposto, um perigoso coquetel teo-
rico, alegremente chamado de “multidisciplinar” ou
algum outro nome da moda.

Uma tentativa de evitar esses problemas consiste em
disponibilizar para a organizacao textos explicativos
dos pressupostos tedricos subjacentes as propostas
adotadas - simplificando-os, evidentemente, mas sem
trair a reflexao rigorosa exigida para o desenvolvimento
do trabalho.

3 No modelo do marketing, posicionamento é o processo de construcio de uma “imagem” representativa de uma empresa na “mente” de
seus publicos-alvo; pode tratar-se da marca empresarial ou de algum de seus produtos. A hipétese é a de que uma “imagem” positiva
favorece o éxito no mercado. O tépico € abordado em todos os manuais de marketing, como em Kotler e Keller (2012), p. 293-318. O
modelo de posicionamento institucional BB e o didlogo que ele propunha entre a teoria de marketing e a semiética greimasiana siao expostos

detalhadamente em Lopes (2003).

4 Tais consultorias contam com modelos de rapida aplicacio, eventualmente “customizados” para a organizacio contratante gracas
ao trabalho desenvolvido in loco por equipes de consultores. Esses sdo intelectuais (frequentemente ligados a academia) que, a diferenca
da prata da casa, costumam ter conhecimento sobre muitas empresas do mesmo ramo. Talvez a experiéncia acumulada com a pratica
empresarial empirica, mais do que qualquer conhecimento tedrico, seja o que beneficie os consultores aos olhos da direcao da empresa
contratante, em detrimento da encomenda do trabalho ao corpo técnico préprio. Numa arena cada vez mais competitiva e em veloz mutacao,
as empresas tendem a ver como uma vantagem trabalhar com modelos e praticas semelhantes aos de seus concorrentes. Isso lhes da a
sensacao de menor risco e maior sintonia com o mercado, ao contrario do que ocorreria se adotassem modelos totalmente inéditos.
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Exemplo desse tipo de iniciativa foi o texto intro-
dutorio ao posicionamento estratégico de marketing,
divulgado para os funcionarios, via intranet, apés sua
adocao pelo BB. Eis um trecho®:

sos publicos. E preciso observar em que contextos
essa imagem se insere e que relacdes mantém com
eles. O atributo “moderno” significa muitas coi-
sas e nenhuma, se tomado isoladamente; apenas
contrastado com atributos como “tradicional”, “ul-
trapassado”, “démodé”, “barroco”, “p6s-moderno”,

As linhas a seguir descrevem em detalhes os passos de entre outros, é que ele adquirira, em cada caso,

elaboracao de estudos de posicionamento que, em todos
0s niveis - marca, empresa, oferta® -, fazem-se pela ana-
lise das informacdes disponiveis e sua interpretacdo em
termos de imagem (= “pacotes” consistentes de atributos)
percebida ou pretendida. Tais procedimentos erguem-se
sobre as seguintes premissas:

uma acepcao precisa. Posicionamento quer dizer
exatamente isso: imagem contextualizada. Os
atributos considerados significativos na imagem
do Banco podem variar segundo o contexto de
comparacao que for proposto: se contrastada com
as imagens de Citibank, Santander e HSBC, to-

dos bancos estrangeiros, a énfase recaira prova-
velmente sobre o atributo “brasilidade” do BB; o
mesmo atributo sera relegado a segundo plano se
a comparacao se der com Itau, Bradesco e Caixa,
que também sao institui¢oes brasileiras.

e Distingdo entre expressao e contetido - Os atributos
de imagem sao elementos de conteido. Resultam
de atos de interpretacao realizados pelos publicos
da empresa, a partir dos elementos de expressao
percebidos. Internamente, quem planeja as estra-
tégias de marketing da empresa deve ser capaz
de fazer o caminho inverso, ou seja, traduzir os
conteudos de imagem nos mais variados modos
de expressao. Um atributo de contetdo como
“modernidade”, por exemplo, pode ser expresso
por equipamentos de ultima geragao, novos ca-
nais, produtos inovadores, nomes e embalagens
de produtos, ambientacao dos pontos de venda,
aparéncia dos atendentes, etc.

e Integralidade da imagem - Se a premissa anterior
focaliza a relagao da imagem da empresa com seu
contexto externo (as imagens dos concorrentes),
esta focaliza internamente a imagem da empresa
como uma série de atributos de niveis diferen-
tes, que se combinam para produzir uma imagem
integral. O modelo de posicionamento do BB re-
conhece trés niveis de atributos (marca, empresa,
oferta) que, embora auténomos, nao podem apre-
sentar incoeréncia entre si. Assim, a marca nao
pode pretender uma imagem de “exclusividade” se
a empresa propuser um perfil negocial de “varejo”
e os produtos forem massificados. Tal premissa
obriga o planejador de marketing a observar as po-
tencialidades da imagem da marca ao propor uma
imagem de empresa, e a observar as de ambos os
niveis ao propor uma imagem de produto.

e Busca dos elementos invariantes sob os elementos
varidveis percebidos - Complementa a premissa
anterior. A hipétese que anima a analise das in-
formacoes brutas obtidas nos ambientes externo
e interno € a de que, sob a complexidade e a va-
riabilidade infinita dos discursos e testemunhos
sobre a imagem da Empresa, € possivel encontrar
elementos simples e em pequeno numero, que
constituem a matéria-prima de que aqueles se
compdem. Um texto como a Visao de Futuro, que
integra a Estratégia Corporativa’, aparece como
uma tessitura de frases que focalizam a quase
totalidade dos aspectos envolvidos na atuacao do
Banco; uma leitura mais atenta, contudo, permite
reconhecer relacdes entre as frases - compatibi-
lidade e incompatibilidade, complementaridade,
causalidade, implicacao, pressuposicao, etc. -, de
modo que o texto como um todo possa ser descrito,
em seu nivel mais elementar, como o retrato de
uma empresa que busca equacionar, por exemplo,
o dilema entre as faces “publica” e “comercial” de
sua missdo. Essa segunda leitura propicia maior
clareza interpretativa e maior compreensao dos
fatores que organizam a enunciagao do texto.

Trata-se aqui, evidentemente, de indicar uma abordagem
semiética de determinados aspectos da atuagao empresa-
rial. Para isso, € preciso descartar uma recepcao ingénua
das mensagens emitidas pelos atores mercadoldgicos (to-
madas em sentido amplo: antuncios e comunicados sao
mensagens “classicas”, mas as caracteristicas de um pro-
duto, um espaco de venda, um processo de atendimento
ou a postura de um funcionario na agéncia também co-
municam muito sobre a empresa) e interpreta-las como
resultantes de estratégias significantes, destinadas a
persuadir seus destinatarios a aderir a determinados
valores (os da marca, por exemplo) ou a realizar deter-
minadas acoes (tornar-se clientes ou comprar produtos,
entre outras) (Lopes, 2005).

Na época, poucos funcionarios comentaram o texto,
indicando que o dia a dia da empresa reserva pouco
tempo para a leitura de documentos nao relacionados

e Totalidade de sentido - Somente a integra dos de-
poimentos colhidos nas pesquisas pode dar a co-
nhecer o significado da imagem do Banco para nos-

5 Reconhece-se a divida que tem o texto para com a iniciativa pioneira de Jean-Marie Floch (um dos maiores divulgadores da semiética
junto ao publico empresarial), especialmente no primeiro capitulo de sua obra Sémiotique, marketing et communication (2002), p. 3-17.

6 “Marca”, “empresa” e “oferta” foram os nomes atribuidos no modelo de posicionamento estratégico do Banco, a época, aos distintos e
sucessivos niveis de “imagem mental” que se pretendia fosse percebida pelos publicos empresariais. No modelo, deveriam permitir que o
BB trabalhasse com diferentes publicos em diferentes contextos, sem deixar de manter uma “identidade” comum a todos; equivaleriam,
portanto, respectivamente ao niicleo sémico, aos semas contextuais e aos classemas componentes do semema caracterizador do plano de
conteudo do signo “Banco do Brasil”.

7 No modelo de planejamento estratégico adotado pelo BB e muitas outras organizacaes, a Visao de Futuro é um dos textos inaugurais da
estratégia corporativa formal, redigido como se o enunciador se localizasse no tltimo ano do periodo previsto pelo plano (em geral, cinco anos
a frente do momento em que é elaborado) e descrevesse a situacao da empresa e suas circunstancias de atuagao nesse futuro pretendido.
Trata-se, evidentemente, da projecao do estado final (euférico) a que o programa narrativo proposto deve levar o sujeito-empresa, se a
estratégia for integralmente implantada. Nas versoes mais recentes do plano estratégico, infelizmente, o BB abandonou a versao narrativa
do texto e passou a adotar uma Visdo de Futuro sintética, sob o formato de uma frase simples (praticamente um slogan publicitario),
prejudicando a compreensao e favorecendo a memorizagéo pelos funcionarios. Ver, adiante, os tépicos 2.1.1. O conceito de estratégia e 2.2.
Narrativizacdo do planejamento estratégico.
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a realizacao das tarefas mais imediatas. Também é
preciso reconhecer que, mesmo com a preocupacao
de ampla divulgacao, o nivel de complexidade do texto
requeria concentracao e alguns conhecimentos prévios,
que talvez nao estivessem ao alcance de todos os des-
tinatarios. Tudo isso € normal, pois a introducao de
uma visdao completamente nova, como a da semi6tica
discursiva, requer continuidade da comunicac¢do em
longo prazo; o problema € que poucas coisas logram
isso nas empresas brasileiras.

O modelo proéprio de posicionamento de marketing
do BB produziu alguns resultados praticos no que
tange & comunicacao publicitaria da empresa, espe-
cialmente nas campanhas destinadas a propagar a
marca institucional, em cuja elaboracao a divisao de
marketing estratégico possuia interveniéncia direta.
No tocante as demais dimensdes da atuacao orga-
nizacional, produziram-se centenas de estudos para
“alinhar” as diferentes areas negociais e as muitas li-
nhas de produtos com os atributos da “imagem” da
marca definidos na estratégia corporativa.

O que vem a seguir € o relato das derradeiras pro-
postas inspiradas na abordagem greimasiana desen-
volvidas na empresa, cerca de dois a trés anos apos
encerrar-se o capitulo do posicionamento.

2 Propostas para o planejamento
estratégico

Ha na literatura sobre estratégia empresarial dois gru-
pos de definicées complementares, que levam a propo-
sicao de modelos aplicativos diferentes. De um lado,
estratégia € um modo de fazer, um caminho escolhido
entre varios possiveis, tendo em vista alcancar um ob-
jetivo. Essa definicao se aplica a toda acdo dotada de
intencionalidade - portanto, numa abordagem semio-
tica, integraria a prépria definicao do Sujeito-empresa.
De outro lado, e em sentido derivado do primeiro, es-
tratégia € o nome de um determinado enfoque adotado
pelas organizacgoes na elaboracao de seu planejamento.
Nessa acepgao, designa geralmente o plano de mais
alto nivel da instituicao, produzido segundo uma série
de critérios e métodos que se tornaram mais ou me-
nos tradicionais em grande numero de organizacoes,
empresariais ou nao.

Na primeira acepcao, estratégia € um conceito muito
amplo, cuja existéncia na pratica independe de es-
truturas ou procedimentos formais e voluntarios da
organizacao; desse modo, € correto falar-se, por exem-
plo, em estratégias da corporacdo como um todo, mas
também das suas areas de planejamento, comunica-

¢ao, marketing, financas e outras. A segunda acepcao
€ bem mais restrita e exclui, em certos casos, uma
abordagem financeira ou mercadoldgica, entre outras.

Ainda que tenham sido formuladas no ambito da
area formal de planejamento de uma empresa espe-
cifica (e, portanto, sob a égide da acepcao restrita de
estratégia), as propostas aqui sumarizadas extrapolam
os limites do canone da chamada administragcao es-
tratégica, até mesmo pela introducao da abordagem
semiotica, que deveria proporcionar um arcabouco
tedrico unificador para uma série de modelos aplica-
veis tanto a linha de montagem de planos formais
quanto a analise descritiva dos caminhos efetivamente
percorridos pela organizacao.

2.1 Discussoes conceituais

Empresas grandes e complexas tendem a abrigar em
suas areas concepc¢des um tanto dispares dos prin-
cipais conceitos mobilizados para a realizacdo dos
trabalhos de planejamento. Isso ocorre até mesmo (ou
principalmente) quando um unico termo da metalin-
guagem remete a dominios de definicao distintos.

Destacam-se aqui trés iniciativas no sentido de com-
pilar conceitos e conferir-lhes definicoées formuladas a
partir do modelo greimasiano (ainda que nem sempre a
terminologia semiética tenha sido mantida), em dialogo
com os modelos tedricos tradicionalmente empregados
na gestao estratégica e no marketing: (i) uma proposta
de definicao do termo estratégia - incrivelmente, um
dos que maior confusdo provocam quando se tenta
encontrar denominadores comuns -; (ii) um esboco
de glossdrio da area de planejamento estratégico feito
para uso do BB; e (iii) uma definicdo do também central
conceito de cliente bancdrio (um dos mais importantes
grupos de stakeholders®), fundada naturalmente no
actante sujeito da teoria semio6tica.

2.1.1 O conceito de estratégia

Imagine-se a cena: num inicio de tarde, todo o co-
mité de administracdo da diretoria esta reunido para
ver a apresentacdo em Power Point de um novo mo-
delo (conteudos, etapas, areas participantes, produtos
resultantes, prazos, etc.) para o ciclo anual de planeja-
mento estratégico da empresa, que logo se iniciaria. O
primeiro slide, que deveria servir apenas de introducao
geral a proposta, arrisca uma definicdo de estratégia.
Alguém na sala questiona a validade do conceito apre-
sentado. Segue-se uma discussdo de quatro horas
sobre o que € e o que nao € estratégia, até que, frente

8 Na teoria da gestdo estratégica, stakeholders sao publicos internos e externos que mantém algum tipo de relacionamento com a
organizacao, com impactos sobre sua forma de atuacao: internamente, funcionarios, colaboradores, terceirizados e outros; externamente,
clientes, investidores e acionistas, fornecedores, distribuidores, revendedores, sindicatos, entidades de classe, governos, comunidades dos

locais de atuacao e até a sociedade como um todo.
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ao impasse, decide-se encerrar a reunido e marcar
outra data para discutir o trabalho.

A confusao conceitual ocorre porque o termo es-
tratégia tem tido variados empregos na pratica e na
teoria administrativas. Henry Mintzberg (2004), autor
que se dedica ao assunto, compilou pelo menos cinco
acepcoes: “plano formal ou informal”, “padrao de com-
portamento observado”, “posicionamento no mercado”,
“maneira particular de fazer as coisas”, “truque para
desconcertar um oponente ou concorrente” (Mintzberg,
2004, p. 34-39). Além disso, muitos autores e pro-
fissionais da area estabelecem uma distincao entre
os niveis estratégico, tatico e operacional do plane-
jamento, cujas fronteiras, demarcadas pelo alcance
temporal de cada nivel, ndo sao nitidas.

A definicao sugerida a seguir, embora produzida
com auxilio do modelo semié6tico da narrativa, evita
em grande parte a metalinguagem da disciplina, por
destinar-se ao uso empresarial.

Definicdo geral

O termo estratégia tem sido conceituado de diversas
maneiras e € fonte de interminaveis desentendimentos.
Porém, uma defini¢cdo que abranja a maioria dos pontos
de vista presentes na literatura especializada poderia
ser proposta: estratégia é, no ambito considerado, a
totalizacao teleolégica do processo organizacional num
contexto competitivo.

Assim, qualquer que seja a abordagem adotada, toda
referéncia a estratégia deve conter as ideias de totalidade
(isto é, de maxima abrangéncia em relacdo a organiza-
cao ou ao segmento organizacional a que se aplique),
de finalidade (isto é, de direcionamento das ac¢oes da
organizacdo ou uma de suas partes para um ou mais
objetivos), de movimento (isto €, de impulso coordenado
de todas as partes da organizacdao ou de um de seus
segmentos) e de conflito (isto é, de disputa pelos mesmos
alvos).

Sob tal definig¢ao, trés abordagens complementares po-
dem ser focalizadas: cronolégica, topolégica e dialogica.®

Abordagem cronoldgica (ou temporal)

Enfatiza o aspecto diacronico do conceito de estratégia:

e enquanto prospeccao, antevisdo ou proposicao de
um estado futuro para a organizacao, a estratégia
pode ser definida seja como um processo de pla-
nejamento, seja como um plano resultante desse
processo;

e ja numa perspectiva pretérita, como caminho per-
corrido, revisao ou avaliacao das transformacoes
efetivamente realizadas, a estratégia é definivel
como o padrao de comportamento demonstrado
pela organizagcido em suas interacdes com o ambi-
ente em que atua.

Em ambos os aspectos, a estratégia constréi um pro-
grama narrativo destinado a coerentizar as maultiplas
estruturas, atores e circunstancias de sua atua¢ao no
quadro da busca por objetivos comuns que, em momen-
tos diferentes, permitirao que cada sujeito individual
alcance objetivos particulares.

E comum que a abordagem cronolégica desemboque
numa distin¢do entre as dimensoées estratégica, tatica e
operacional de planejamento e de atuacdo. Assim, ha
autores que definem como “estratégico” o planejamento
de longo prazo, como “tatico” o planejamento de médio
prazo e como “operacional” o planejamento (plano) de
curto prazo.

A assimilacao das dimensées do planejamento organiza-
cional a periodicidade temporal se mostra problematica.
De um lado, de acordo com seu porte, seu setor de
negocios e sua subcultura, cada organizacao tem uma
temporalidade prépria (e talvez multiplas temporalida-
des, conforme as diferentes areas acionadas em sua
estrutura). De outro lado, a introducao de novos mé-
todos de trabalho e novas tecnologias pode abreviar ou
dilatar a realizacdo das agdes planejadas - sem que elas
deixem de ser consideradas “estratégicas” (ou passem a
sé-lo) por tais motivos.

Abordagem topoldgica (ou estrutural)

Destaca o aspecto estruturante do conceito de estratégia:

e horizontalmente, a estratégia € resultante de um
processo de escolha entre alternativas concorren-
tes, cuja filtragem desencadeia a sele¢ao, o reorde-
namento e o inter-relacionamento das estruturas
e dos recursos da organizacao;

e verticalmente, a estratégia subordina, como
programa-fim, todas as acoes realizadas e por rea-
lizar no periodo considerado, definidas entdo como
programas-meio para a consecucao dos objetivos
ultimos da organizacao.

Observa-se, pois, que a distingdo entre as dimensoes
estratégica, tatica e operacional nao se apoia na tem-
poralidade, mas na espacialidade sistémica: selecao de
componentes pertinentes, formula¢ao de regras combi-
natérias, elaboragao de um conjunto coeso e coerente,
proposicao de uma finalidade ultima, sintese.

Planos taticos e operacionais sao elaboracoes posterio-
res, deduzidas e derivadas da estratégia, e fornecerao
os meios para o cumprimento das finalidades dela. A
diferenciacao entre a dimensao estratégica e as dimen-
soes tatica e operacional € moével, dado que depende
da estrutura organizacional que se considere como um
sistema em si. Por exemplo, o plano que estabelece a
finalidade ultima da area de varejo do banco pode ser
considerado “estratégico” para todo o sistema do varejo,
mas serd “tatico”, posto que instrumento, em relacao ao
plano que estabelece a finalidade tltima do banco como
um todo.

Em resumo, a distin¢do entre “estratégico”, “tatico” e
“operacional” depende da classificacao (feita pelo ana-
lista) de qual dimensao organizacional sera considerada
como um sistema independente (dimensao “estratégica”)
e, consequentemente, quais serdo seus subsistemas de-
pendentes (dimensodes “tatica” e “operacional”).

Abordagem dialégica (ou concorrencial)

Focaliza o aspecto agonistico do conceito de estratégia:

e do ponto de vista comparativo, a estratégia pode
ser definida como o conjunto de caracteristicas
identitarias da organizagao - seu posicionamento,
ou seja, tudo o que a torna comparavel as demais
organizacdes que atuam em seu ambiente e, ao
mesmo tempo, diferente delas;

9 A proposta da tripla abordagem que se segue é uma tentativa de reconfiguracao dos estudos de Mintzberg (2004).
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e do ponto de vista competitivo, isto €, da disputa
pelos mesmos objetos com outros sujeitos, duas
situacgdes estratégicas podem ser descritas:

— a estratégia pode ser vista como os estra-
tagemas aplicados pela organizacao para atacar
seus concorrentes ou defender-se de seus ataques
(isto é, a acdo do sujeito-empresa na realizagao
de seu programa, em detrimento dos anti-sujeitos
com que se enfrenta no mercado);

— a estratégia também pode incluir os con-
tratos firmados pela organizacao, sob a forma de
pactos, coalizdes e parcerias estabelecidos para
diminuir custos, adquirir competéncias e garantir
recursos (isto €, a manipulacdo de outros sujeitos
capazes de realizar programas de a¢ao necessarios
para que a empresa realize os seus proprios).

A abordagem dialégica permite ressaltar a adaptacao
da organizacao a seu entorno (presente ou futuro), em
moldes semelhantes aos propostos por Michael Porter!©
em seu modelo de analise competitiva.

O contexto mais amplo de atuacao fornece a chave in-
terpretativa para os movimentos estratégicos de toda
organizacao, e pode “funcionar” quer como um fator ma-
nipulador, que lhe atribui o papel de sujeito operador
da estratégia, quer como uma espécie de competéncia
difusa do sujeito-organizacdo (um /poder-fazer/ ou um
/nao poder-fazer/, conforme cada situacdo ou cenario) -
ou ambos.!! (Lopes, 2014)

O conceito de estratégia assim formulado foi reto-
mado de forma sintética no glossario de termos da area
de planejamento oferecido a todos os funcionarios do
BB via intranet, distribuido entre diversos verbetes
interdefinidos e vinculados por hiperlinks na rede do
banco.

2.1.2 Glossario de termos de estratégia

Uma tentativa de evitar que a cacofonia em torno da
definicao de conceitos utilizados pela empresa se perpe-
tuasse selvagemente foi a proposta de estabelecimento
de um glossario dos principais termos empregados
pela area responsavel pelo planejamento estratégico.
Nao se buscava impor visdo tnica do sistema e do
processo estratégicos, mas, ao contrario, explicitar a
pluralidade de visdes que a pratica da firma, no corre-
corre cotidiano, mantinha obscuras para os préprios
envolvidos.

Os objetivos enunciados na apresentacio do glossa-
rio deixavam clara tais intencoes:

Fixar um conjunto de termos e definicées que
explicitem uma compreensao coerente da experi-
éncia e da pratica da diretoria;

10 yer Porter (1986).

servir de ferramenta de disseminacéao interna dos
conceitos adotados;

fornecer referéncias para a atualizacao, a discus-
sdo critica e a proposicdo de novos conceitos e
visdes sobre a organizacdo e seu ambiente de atu-
acao.

Com a contribuicdo de varios colegas da diretoria de
planejamento estratégico'?, a primeira edicdo do glos-
sario contava com defini¢ées para quase 200 termos
usados nos trabalhos da area (e também nos das areas
responsaveis pelos planejamentos setoriais em toda
a organizacao). Cada verbete podia registrar quantas
acepcdes do termo estivessem em uso na empresa;
além disso, algumas definicées nao habituais ou he-
terodoxas foram incluidas, como no caso daquelas
inspiradas na teoria semi6tica.

A divulgacao da obra na rede interna permitiu o uso
de recursos da internet, como a insercao de hiperlinks
que facilitaram interdefini¢coes dos termos, e franqueou
o acesso a todos os funcionarios da empresa, no Brasil
€ no exterior.

Entendia-se que o trabalho era divulgado em versao
eternamente “beta”, isto €, uma obra aberta, cuja prin-
cipal funcéo seria incentivar os funcionarios de toda a
organizacao a refletir sobre os conceitos que utilizam
ou que impactam seu cotidiano de alguma forma, e
a participar de sua elaboracao coletiva, com criticas,
sugestoes e novas propostas.

Sendo impossivel reproduzir aqui todo o glossario,
transcreve-se a seguir, a titulo de exemplo, apenas
o verbete sobre estratégia, acompanhado de alguns
dos verbetes relativos aos conceitos que entraram na
sua definicao (termos grifados em cada verbete, que
remetiam as suas respectivas defini¢coes por meio dos
hiperlinks).

Estratégia - funcéo ou acao pela qual um ator! individual
ou coletivo busca atingir um objetivo (ou varios).

Objetivo - Fim que as organizagéesz, sistemas ou proces-
sos procuram atingir por meio do emprego dos recursos
disponiveis.

Organizacdo - 1. Disposicdo especifica das relacées’
entre os elementos de um sistema. 2. Entidade que se
destina a realizacdo de acoes de interesse social, politico,
administrativo, etc. 3. O Banco do Brasil.

Processo - Encadeamento 16gico ou sucessivo de elemen-
tos e/ou acdes gerado segundo as regras de inter-relacao
de um sistema.

Sistema - Totalidade cujas partes componentes se inter-
relacionam' segundo uma organizacdo® definida, e que
condiciona a geracao de processos.

11 A propésito do contexto em que ocorre a atuacio empresarial, v. Greimas e Courtés, 1986, verbete Situation. V. também, a seguir,

tépico 2.2.3.1.1 e nota de rodapé n. 22.

12 S0b a gestdo do executivo do BB Sérgio Augusto Kurovski, participaram diretamente da elaboracdo do glossario os seguintes
consultores: Célia de Fatima Mendongca Ferreira e Castro, Luiz Arthur Feitosa, Luiz Henrique Lima Aratjo e Marco Anténio Santos Gomes

da Silva.
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Relacdo - 1. Julgamento que estabelece vinculos for-
mais entre dois ou mais objetos do conhecimento®. 2.
No planejamento® ou na realizacio de acdes, vinculo de
diferentes tipos que se estabelece entre um ator! e um
objetivo ou outro ator!.

Planejamento - 1. Processo de determinacao antecipada
dos objetivos a atingir e dos meios para realiza-los. 2.
Primeira fase do processo de inteligéncia.

Ator - 1. Agente individual ou coletivo que realiza ou
sofre as agoes de outro agente, uma orgam'zag;ao2 ou um
ecossistema. 2. Na inteligéncia competitiva, individuo
ou organizacio®? que desempenha papel relevante no
ecossistema da empresa, afetando-a ou sendo afetado
por ela direta ou indiretamente: governos, instituicdes
reguladoras, associagoes, competidores, fornecedores,
clientes?, midia, grupos de interesse, formadores de opi-
nido, intermediarios ou distribuidores, etc.3 (Banco do
Brasil, 2014).

A relevancia do glossario se esclarece no contexto
tedrico e metodolégico aqui exposto: a explicitacao dos
pressupostos subjacentes as defini¢oes que se adotam,
muitas vezes inconscientemente, para termos e concei-
tos manuseados no dia a dia permite ndo apenas uma
compreensao mais precisa de cada uma, mas também
abre caminho para desautomatizar a leitura de seus
dominios cognitivos.

A redefinicao do conceito de cliente, projeto resumido
no proximo tépico, € um exemplo do potencial que a
adoc¢ao da abordagem semioética tem de impactar toda
a atuagao da empresa.

2.1.3 Conceito corporativo de cliente

Dado que uma empresa so existe para atender a uma
clientela, seria 6bvio que a primeira coisa a fazer,
quando de sua criacio, fosse determinar quais clientes
ela teria como alvos de sua atuacéo.

Mais de duzentos anos apés ter sido criado, en-
tretanto, o Banco do Brasil nao tinha entendimento
nitido sobre o conceito de cliente.'* Foi o que se tor-
nou patente quando a area que cuidava do marketing
estratégico da organizacdo fez uma consulta sobre o
tema as diretorias incumbidas de gerir o relaciona-
mento com os milhdes de clientes corporativos. As
respostas, demasiado restritivas, descreviam como cli-
entes as pessoas fisicas e juridicas que tivessem aberto
conta corrente ou adquirido produtos da empresa; a
definicdo mais abrangente mencionava pessoas fisi-
cas e juridicas que tivessem “poderes” para adquirir
produtos (mesmo que nao o tivessem feito).

A area de marketing estratégico realizou entdao um
estudo sobre a ado¢do de um conceito de cliente que
fosse amplo o suficiente para aplicar-se a todas as
frentes de atuacdao da empresa. Para isso, recorreu-se
em parte aos préstimos da semiotica greimasiana.

Na sequéncia sao delineadas as caracteristicas ge-
rais da proposta que, elaborada em coautoria com a
assessora Daniela Gomes de Souza, foi debatida com
todas as areas gestoras de clientes. Os elementos teo-
ricos que balizaram o estudo (basicamente a ideia de
que empresa e cliente, numa visdo de marketing semi-
otizada, sao alternadamente Destinador-manipulador,
Destinador-julgador e Destinatario-sujeito, num dia-
logo que lhes permite construir relacionamentos mu-
tuamente satisfatorios) ampliaram o que tradicional-
mente a empresa chamava de clientes, e as tarefas que
ela teria que cumprir para realiza-los. Contrasta-se
a abordagem proposta com a antiga, assentada sobre
uma visao estatica do cliente, considerado apenas na
etapa em que realiza a compra (= Sujeito que, sem
percursos antecedentes nem subsequentes, adquire
um dia algum produto da empresa e, s6 a partir dai,
comeca a ser computado como mais um niimero nos
bancos de dados), a qual simplesmente ndo consegue
enxergar esse mesmo Sujeito nos estagios potencial,
virtual ou atual de um percurso narrativo de aquisicao.

A proposta elaborada tinha tom didatico, preocu-
pada em vencer as dificuldades que ja se previam.
Reproduzem-se abaixo algumas de suas linhas.

2.1.3.1 Premissa geral do modelo

Cliente e empresa sao papé€is sociais que se interde-
finem: um nao existe sem o outro. E a possibilidade
de estabelecimento de um relacionamento, em torno
de valores comuns, que permite a existéncia de um
cliente e de uma empresa. A relacao potencial entre
eles preexiste a sua concretizagao.

Valor é o conceito central na definicao de empresa e
cliente. O relacionamento das partes € definido pela
proposta de valor pactuada entre ambas (ainda que
implicitamente). O relacionamento é um vinculo com
duracéao variavel que define os papéis de empresa e
cliente em torno da proposicao e aquisicdo de valores
(cf. Figura 1).

13 Na primeira acep¢ao do termo ator confundem-se as definicées de dois conceitos distintos - ator e actante -, como tera percebido o
leitor familiarizado com a semiética greimasiana. Uma versao anterior do trabalho previa, ao menos, a diferenciacao entre ator e sujeito.
Porém, a equipe de elaboradores optou por manter no trabalho final apenas o primeiro termo, mais assimilavel para quem possui formacao

na area de administracdo de empresas.

14 Na época de sua abertura, porém, talvez estivesse bem claro quem era o “cliente” do BB: a corte de D. Joao VI no Rio de Janeiro! Para
saber mais sobre a criacdao do Banco do Brasil, consulte-se Lopes et al. (2009).
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Defini¢do e intercambio

de valores
Relacionamento
Empresa € > Cliente

Agente definido pelo potencial

de demanda por solugdes para
suas necessidades

Agente definido pelo
potencial de atendimento
as necessidades do cliente
Figura 1
Assim, propde-se o seguinte conceito: cliente € quem e conceito de construcao (relacionamento).

tem ou pode vir a ter necessidades de relacionamento
convergentes com a vocacao da empresa. Disso de-
corre que ndo cliente € quem nao tem e nao pode vir a

ter necessidade de relacionamento convergentes com
a vocacdo da empresa. Para possibilitar a classificacdo de clientes para fins

de divulgacao de resultados, pode-se adotar o conceito
de ativacdo:

2.1.3.2 Conceito de ativacao

Esse conceito representa uma ampliacdo da visao
da organizacao sobre seus mercados potenciais de atu-
acao. Ainda que ela nao esteja se relacionando com de-
terminado cliente, isso nao o exclui automaticamente
do rol de clientes potenciais que poderao vir a ser ati-
vados, seja mediante uma convocacao para um modelo
de relacionamento ja disponivel, seja mediante o de-
senvolvimento de novos modelos de relacionamento es-
pecificos para seu perfil. Assim, paralelamente a figura

do cliente, o conceito proposto também lanca luz sobre e clientes ndao ativados - os que nao foram aciona-

o fazer da empresa na construcao do relacionamento dos negocialmente (= sujeito potencial / sujeito
com seus clientes, auxiliando-os na transformacao de virtual / sujeito atual):

clientes potenciais em clientes reais.

Ativacio é o acionamento negocial de clientes.'®
Desse modo, tém-se:

e clientes ativados - os que estao acionados negoci-
almente (= sujeito real);

e clientes desativados - os que ja foram acionados
negocialmente, mas deixaram de ser (= sujeito real
que deixou, em algum estagio, a realizacdao do PN

e conceito de ativacdo!®; proposto pela empresa).

O conceito de cliente requer a mobilizacdo de dois
conceitos complementares:

15 O conceito de ativacdo, nao pertinente quando se aplica 0 modelo semiético da narrativa, serviu aqui meramente para apaziguar as
preocupacoes dos gestores do BB com a quantificacao da base de clientes - tarefa facil pelo modelo de relacionamento tradicional do banco,
mas consideravelmente mais complicada com a adog¢ao do novo modelo proposto. Tratou-se, portanto, de uma concessao metodoldégica,
feita com o objetivo de angariar apoios dentro da empresa. Como se vera na sequéncia, tal conceito ndao tem qualquer interferéncia na
construcao do conceito de cliente, exceto por designar a nao realizacdo de algum programa narrativo proposto pelo D, insucesso que
acabou sendo chamado de “desvio”.

16 pessoas consideradas clientes, conforme o conceito proposto, no momento da contratacio dos negécios (inclui os falecidos que ainda
possuem operagoes em Ser).
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Classificacdo existente

Classificacdo proposta

Cliente

N3o cliente

[N3o previsto]

Cliente ativado

Cliente ndo ativado

4 Cliente desativado

N3o cliente

Figura 2

2.1.3.3 Conceito de construcao do relaciona-
mento

Se, como se viu, cliente e empresa sdo papéis que se
constroem mutua e progressivamente, mediante o es-
tabelecimento de contratos de acées e troca de valores,
disso decorre que eles nao “nascem” prontos, mas de-
vem engajar-se na realizacao de acoes que constituem
o cerne de seus relacionamentos:

e a assuncao do papel de cliente requer a inscricao
de uma pessoa ou coletividade num percurso de
aquisicao de valores oferecidos por uma empresa;

e a assuncao do papel de empresa requer a inscricao
de uma organiza¢dao num percurso de desenvolvi-
mento da oferta de valores para um cliente.

Assim, as ideias de simultaneidade, interdependéncia
e complementaridade caracterizam as acoes realizadas
pela empresa e pelo cliente, cujos papéis se constroem
no e pelo relacionamento.

A outra definicao importante para o conceito pro-
posto € a de percurso - isto €, de um algoritmo (ou
varios) de acdes encadeadas que propiciam a reali-
zacao dos papéis de empresa e cliente. A partir da
postulacdo de um sujeito potencial (dotado apenas de
um ser/estar), esse algoritmo pode ser descrito, de um
lado e de outro, em quatro grandes etapas:

Atribuicéo!”

Inscricao do sujeito potencial em um programa de acao a realizar,

conferindo-lhe o querer e/ou o dever-fazer (sujeito virtual)

Qualificacao
Acao
Sancéao

Aquisicao de um poder e/ou um saber-fazer (sujeito atual)
Realizacéo pelo sujeito da acdo programada (sujeito real)
Julgamento positivo ou negativo do fazer do sujeito, abrindo a

possibilidade de novos percursos de acao (sujeito revirtualizado)

Tabela 1

Segundo esse esquema, o percurso de construcao da empresa como sujeito de diversos programas de acao

pode ser assim exemplificado:

17 Atribuicdo corresponde, evidentemente, 4 etapa de manipulacio no modelo padrao. O termo foi adaptado para nio suscitar
incompreensao entre os funcionarios do BB, dada a carga disférica que pode apresentar no uso comum.
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O mesmo modelo se presta a descrever as acoes no
percurso do cliente: alguma pessoa ou alguma orga-
nizacao, definida por suas necessidades financeiras
entre outras (= sujeito potencial) é persuadida a nego-
ciar com um banco (= sujeito virtual) e, apds reunir a

Atribuicao

Qualificagao

Acao

Sancao

Alguém (p. ex., o dono, o cliente...) ou alguma coisa (p. ex., o
conselho de administracao) confere a organizacao uma missao
(= programa de acado perene) ou uma atribuicdo especifica (=
estratégia de curto ou médio prazo) — Querer e/ou dever-fazer
Mediante a realizacao de pesquisas de mercado, o desenvolvimento
ou a compra de tecnologias, a contratacao de pessoal, o investi-
mento em instalacdes e equipamentos, a abertura de canais de
atendimento, etc., a empresa se qualifica para realizar as acoes
programadas — Poder e/ou saber-fazer

Ao por-se em operacio, realizar as acdes programadas e obter os
valores buscados, a empresa cumpre, em maior ou menor grau, o
papel de sujeito para o qual foi constituida — Fazer

As mesmas instancias (ou outras, conforme o caso) avaliam o fazer
da empresa e o sancionam positiva (se for julgado bem-sucedido)
ou negativamente (se julgado malsucedido): conquista ou perda
de clientes, valorizagdo ou queda das acoes, lucro ou prejuizo sao
formas de manifestacdo possiveis dessas sancoes — Virtualizacao
do sujeito para novos programas de agao

Tabela 2

negocios (= sujeito revirtualizado).

conta corrente (= sujeito real), recebendo felicitacdes
do seu gerente, que aproveita para lhe propor novos

A Figura 3 permite visualizar os percursos de relaci-
onamento da empresa e do cliente de forma simulta-

documentacao necessaria (= sujeito atual), abre uma  peg 18
O cliente atual ndo realizaa A empresa ndo entrega
acdo proposta (problemas lenamente o I
.; B i P ; 2 A empresa ndo
circunstanciais, mau relacionamento proposto g
7 w facilita o0 acesso do
atendimento recebido, oferta (faltade recursos, gestdo 5 9
SO virtual clienteao
. de outra empresa, etc.) ineficiente, processosde e o
O virtual cliente ndo tem atendimento falhos, etc.) I€iadon= mento
condigBes de realizara proposto
aclo proposta (ou se
tﬂ?ﬂ:: Sllﬂegrt:s‘:)nual * O virtual client O cliente atual A_Empresa slendes Sentesa
"‘i ual cf {ET e = & cliente e entrega os oo
redne cund;_;ues r;egs;z::i;zg:: valores propostos dovirtual
pald Ted'lzans noe 2 (fazerser) cliente 3 oferta
agdo (poder,
(fazer poder,
=z, saber)
0 potencial cliente — s e — ! =
ndo entende ou no se = = 53 = il
z Aptiddo Agdo Atuagdo Qualificagio atrai a atengio
interessapela & 62 i
7 AN 7 N ou ndo
proposta da empresa / N / .} d
(ou aceita a oferta de \ / FrELite
¥ ¥ potencial cliente
um concorrente) -
f T do valor de sua
i‘ PN do i /\K\- \ PN da \ proposta
e . - -
Inscri o Tt n a B
C potencial cliente s ‘gau CIlente jbq-‘g)y empresa 5 V?E 090 ™ A empresa propde
se torna sujeito \ / ao potencial cliente
virtual da agdo \ \ agOes a realizar
proposta (querer, b £ Y / (oferta=fazer
dever) Avaliagdo | | Conversdo querer, dever)
Potencial ] S Prospeccio

Legenda

D Processos normais

1:_-_-3 Opgbes possiveis

D Desvios do

processo

O prospect ndo tem nem
terd necessidade de

relacionamento com bancos

(N&ocliente)

O cliente real ndo avalia positivamente a
agHo realizada, percebe que nfo tem

necessidade da oferta da empresa ou I
aceita a oferta de concorrente

Ocliente real
avaliaa agio
realizada
(satisfagdo,
insatisfacio)

Figura 3

-3

! Aempresa avaliaa ]
: acio realizadae, se
1 forocaso, propbe ao
I cliente novas agoes
: (nova oferta)

A empresa ndo tem condicBes
de satisfazer as
necessidades do cliente
prospectado

A empresa avaliague o cliente ndo & rentével,
n3o atendeu a requisitos negociais e/ou legais
ou ndo tem perfil adequado para o
relacionamento proposto ou ajustar o
relacionamento

18 Os nomes das etapas de cada percurso foram criados sem preocupacido em manter a rigorosa metalinguagem da semiética, mas sim
em soar um pouco mais familiares para os funcionarios da empresa.
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O modelo de construcao do relacionamento possi-
bilita o desenvolvimento de estratégias em todos os
tipos e estagios da relacao cliente-empresa. Para isso,
o modelo deve considerar a representacdo de ambos
os sujeitos - empresa e cliente -, cujas agdes sao com-
plementares, embora diferentes, a partir dos tipos de
programas de acao propostos (intenc¢oes estratégicas
do banco), tais como (exemplos meramente ilustrativos

e nao exaustivos):

a Relacionamentos de negdcios:

a. 1) Ocasionais:

e disponibilidade de estruturas para utilizacdo -

aplicativo para smartphones, salas e terminais de
autoatendimento, etc. (clientes do tipo usudrios);

e oferta isolada de produtos e servicos (clientes do
tipo produtos e servigos).

a.2) Duradouros:

e formacao de clientes rentaveis no futuro (clientes
jovens, universitarios);

e relacionamento pleno de longo prazo (clientes cor-
rentistas).

b Outros relacionamentos com publicos corporati-

vos.1?

Etapas da construgdo do relacionamento Empresa-Cliente

Tipos de Prospeccdo Convocacdo Qualificacdo Atuacdo Conversdo
relacionamento (estudos de mercado e (suscitar interesse pelo (condigdes para (realizagdo do vinculo (avaliagdo e evolugdo do
da base de clientes) vinculo proposto) realizagdo do vinculo) proposto) vinculo mantido)
* Populagdo ndo * Disponibilidade de ® N3o hd restricbes para | * Usodarede de * Criacdo de formas de
= . s bancarizada (triagem) estruturas de o uso das estruturas agénciase TAA identificacdodo
g DISpOﬂIbI- s e s atendimento disponibilizadas pelo (cobranca...) cliente e mensuragdo
E lidade bancos *Boca a boca e outras BB~ fxcero 2 de resultados
8 | (Usudrios) formas de buzz relagdo ao saber * Atragdo p/ Negdcio
o marketing
=
g * Populagdo ndo * Proposta de valor o Verificacdode * Modelo de ® Mensuracdo de
g Negc’icio bancarizada * Abordagem de ne{ca.esmdades derenda atendimento resultados
K= * Clientes de outros usuérios da Rede T e * Cesta de produtos ¢ Aprofundamento do
2 i:i:;g:s £ bancos e B blicidade agn_u_aamfnro vinculo
BN oiados) * Usudrios BB * AtivacEo de mailing * Verificacdode * Atragio p/
condi¢Bes cadastrais Rentabilidade

i * Clientes e ex-clientes * Proposta de valor * Verificagdo de perfil * Modelo de ® Mensuracdo de
o Rentabili- de outros bancos « Abordagem de para encarteiramento atendimento resultados
g dade * Clientes produtos BB clientes Negocio * Verificagdode * Cesta de produtos * Prestacdo de contas
-E (Correntistas * Jovens e univ. BB * Publicidade, condigGes cadastrais * Co-criagdo,
_g de longo * Tipos de segmentos merchandising, mala participacdoe
° prazo) direta e central aprofundamento
= telefénica
T * Estudantes do Ensino * Proposta de valor * Responsavel legal * Modelo de e Criacdo de
E Médio e Ensino * Abordagem de (Jovem) atendimento mecanismos de
_E Formacao Superior familiares * Limites de idade * Cesta de produtos fidelizacdo
2 | (Jovem, * Familiares de *Divulgacdoemescolas | »... ¢ Educacio financeira * Vinculo afetivo
2 Universitario) correntistas BB e faculdades e Atracio p/
= orlb s rEE Rentabilidade

Figura 4

Cada percurso possui uma dinamica que pode ser
prevista pela empresa, com vistas a facilitar sua reali-
zacgao pelo cliente, desde o modo potencial até o real, e
assim por diante (ver Figura 4).

Tal facilitacado do cumprimento dos percursos de
relacionamento visa a evitar que o cliente se desvie do
projeto pretendido (o que pode ocorrer em qualquer

estagio do PN), deixando de realiza-lo. Nesses casos,
diz-se que o cliente ndo chegou a ser “ativado comerci-
almente” (por razdes que podem ir do desconhecimento
das ofertas que o banco pode fazer até a incapacidade
do cliente em satisfazer as exigéncias do banco na fase
de Qualificacdo), ou, se um dia foi “ativado”, diz-se que
houve uma “desativacido” do cliente (por insatisfacao
com o atendimento do banco, por interesse em ofertas

19 Dado que o cliente é apenas um entre os diversos stakeholders da empresa, pode-se imaginar a proposicéo de novos conceitos para
cada publico, tendo como fundamento o modelo greimasiano. No estudo entregue ao banco, sugeriram-se apenas alguns desses publicos e
um dos muitos PNs de relacionamento possiveis para cada um. Por exemplo, os acionistas realizariam o PN de base “tornar-se sécio do
banco”; para as plateias de projetos culturais e esportivos patrocinados, o PN seria algo como “usufruir dos eventos apoiados pelo banco”; a
sociedade brasileira como um todo, “compartilhar os valores da marca”; etc.
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mais atraentes de concorrentes, etc.). Como quer que
seja, o modelo de gestdao do relacionamento com o cli-
ente aqui proposto, decorrente da conceituacao inicial,
da a empresa instrumentos tedricos para monitorar
os movimentos do cliente em cada etapa de cada per-
curso, antecipando-se a eventuais desvios que possam
OCorTer.

Por fim, pode-se imaginar uma conexdo entre os
diferentes percursos, levando um cliente que tenha re-
alizado satisfatoriamente o PN de usudrio, por exemplo,
a engajar-se no cumprimento do percurso de cliente
produtos e servicos, depois no de cliente correntista,
etc. (ver Figura b).

Etapas da construgdo do relacionamento Empresa-Cliente
Tipos de - = Sl = -
relacionamento Prospeccao Convocagao Qualificagao Atuacao Conversao
f/ ."/ ’f/ 4‘, r/
Disponibilidade 1 : : I :
‘\ Ay A I\ \
) N N 5 Y
’f/ l,‘/ 2 ’j/ f,/ f’/
Negécio L L L i !
\ Ay A I\ \
) 3 N S Y
’f/ ’// ’// f'/ f/
Rentabilidade : : g : I :
) N R \ N
f/ J_.’/ ’// [«‘/ 1/
Formacédo i ! ! ! i
‘\ A A \ l\
3 3 N N )
Percursos realizados Percursos interrompidos (desvios) Conexdo entre PNs (evolugdo)

Figura 5

Uma ultima figura permite compreender visualmente
a diferenca entre o conceito de cliente tradicional no
BB e o0 novo conceito proposto. Sobre o mapa “Rela-
cionamentos propostos vs. Etapas da construcao do
relacionamento Empresa-cliente”, fez-se uma projecao
de todos os segmentos de clientes pessoa fisica ofici-
almente reconhecidos pela empresa (os nomes foram
alterados). O que se viu - coerentemente com os con-
ceitos de cliente que as diversas areas gestoras haviam
enviado a diretoria de planejamento - foi que o banco
apenas chamava de cliente pessoa fisica o que o novo
modelo denominava cliente real (etapa de Atuacao),
deixando praticamente vazios os campos relativos a
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todas as demais etapas do relacionamento (ver Figura
6). Era como se, para a empresa, os clientes tivessem
surgido ex nihilo e passado a ocupar um lugar em um
dos segmentos disponiveis, sem que se soubesse (ou se-
quer se interrogasse) de que maneira tinham ido parar
ali. Em virtude dessa espécie de cegueira conceitual,
certamente o banco deve ter deixado de realizar nego-
cios com muitos clientes potenciais, virtuais ou mesmo
atuais. E até alguns dos seus clientes reais e ativados
poderiam apresentar um nivel mais alto de satisfacao
ou um maior volume de negdcios com a empresa, caso
ela se tivesse antecipado a suas necessidades ao longo
de cada percurso de relacionamento.
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Etapas da construgdo do relacionamento Empresa-Cliente
e Prospecgao Convocagao Qualificagao Atuagao Conversao
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Figura 6

Haveria, € claro, diversas dificuldades praticas para
a implantacao do novo conceito pelo banco. A primeira
delas seria a necessidade de desenvolver sensores ca-
pazes de localizar os chamados clientes potenciais e
virtuais, que nenhum contato anterior teriam tido com
a empresa. Entretanto, acredita-se que em pouco
tempo estarao disponiveis novas ferramentas tecnolo-
gicas para essa tarefa, como smartphones, dispositivos
de reconhecimento biométrico, internet das coisas e
outras.

2.2 Narrativizacao do planejamento es-
tratégico

Uma vez que os analistas responsaveis pela gestao es-
tratégica estejam munidos de competéncias cognitivas
que lhes possibilitem enxergar o mundo exterior € o
ambiente interno da organizacao de forma aberta (ma-
nuseando criticamente os conceitos que, definidos em
diversas disciplinas, concorrem para a construcao de
seus modelos de trabalho), a equipe pode debrucar-se
sobre o planejamento estratégico a ser adotado pela
empresa.
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A abordagem aqui relatada lanca méao, mais uma
vez, do modelo greimasiano da narrativa: partiu-se do
principio de que, ao colocar em dialogo aquelas duas
realidades ontolégicas (empresa e mundo) e a partir
disso produzir um discurso destinado a orientar todas
as decisdes e agoes da empresa por um certo periodo
de tempo, os planejadores desempenham um papel
essencialmente semiotico.

Para que se possa avaliar o ganho de inteligibilidade
e clareza obtido com a introducéao da perspectiva se-
midbtica, inicia-se o relato por uma breve resenha da
abordagem mais usual do planejamento estratégico
nas empresas. Em seguida, propde-se sua reformula-
cao em termos narratolégicos, para finalizar com duas
propostas especificas: a de uma nova tipologia da ana-
lise do macroambiente e a de uma dessincronizacao
do pensamento estratégico.

2.2.1 Definicdo tradicional de planejamento es-
tratégico

O Diciondrio de termos de estratégia empresarial, con-
sultado na qualidade de amostra do repertério mais
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aceito na area da gestdo estratégica, traz a seguinte
definicdo no verbete “Planos e planejamento estraté-
gico™

Pensar estrategicamente é a capacidade de entender um
problema empresarial complexo em suas multiplas di-
mensoes, sejam elas econdomicas, tecnolégicas, sociais,
culturais, politicas ou ambientais. Em outras palavras,
ser capaz de perceber que algo de relevante pode estar
acontecendo ou por acontecer em relacdo aos mercados,
as tecnologias, aos processos de producao, aos valores
e aos padroes socioculturais dos consumidores e da po-
pulacao geral, bem como ao ambiente politico em que
a empresa esta operando. Significa ainda ser capaz de
formular e analisar formas e caminhos para antecipar-
se ou adaptar-se as novas realidades que vao surgindo
continuamente.

Ja o planejamento estratégico pode ser definido como
o pensamento estratégico aplicado aos recursos e cir-
cunstancias de uma determinada empresa em particular.
Tendo compreendido a natureza e a profundidade das
mudancas que estdo permanentemente ocorrendo a sua
volta, uma empresa deve organizar a utilizacao dos seus
recursos para adaptar-se ou antecipar-se as mudancas
e tirar proveito delas. O planejamento estratégico com-
preende, portanto, a proposicao de diretrizes gerais para
antecipar-se ou adaptar-se as mudancgas que se proces-
sam no ambiente externo e também a capacidade de
identificar e combinar corretamente os recursos neces-
sarios para concretizar as estratégias imaginadas, bem
como estabelecer responsabilidades, prazos e orcamen-
tos para sua materializagao, passando assim do terreno
das especulacdes intelectuais para o das realidades con-
cretas. (Castor; Zugman, 2008, p. 198-199)

A distincao entre o pensamento e o planejamento
estratégicos € relevante porque sdo coisas de naturezas
bem diversas. O pensamento estratégico € processo
continuo e essencialmente informal, realizado pelos
dirigentes da organizacao (o seu board), mas também,
potencialmente, por todos os seus funcionarios, envol-
vidos na lida cotidiana e, por isso mesmo, detentores
de conhecimentos valiosos sobre os mais diferentes
contextos de atuacado da empresa. Ja o planejamento
estratégico é um processo formal, incumbéncia de
uma area especificamente designada na estrutura da
empresa e realizado em ciclos mais ou menos fixos
(anuais, bienais, quinquenais, etc.). O pensamento es-
tratégico pode existir sem o planejamento estratégico,
mas a reciproca nao ¢é verdadeira (ou nao deveria ser):
o planejamento fornece um molde, uma forma padro-
nizada a substancia que € o “pensamento”, tornando-o
comunicavel a toda a organizacao.
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E na dimensio do pensamento estratégico que, se-
gundo os autores consultados, a empresa interpreta
(“entende”) o seu ambiente externo e se capacita a
perceber que nele ha ou havera “algo de relevante”
a ser observado, porque ela precisa “adaptar-se” ou
“antecipar-se” a tais acontecimentos, mediante a “for-
mulacgao” e a “analise” de “formas e caminhos”. Esboca-
se ai o processo trilhado pelo pensamento estratégico:
primeiro, a coleta de informacdes do ambiente externo;
em seguida, seu “entendimento” (selecao de eventos
em multiplas dimensdes com base no que possa impac-
tar a organizacao, estabelecimento de inter-relagoes
entre os eventos selecionados, projecdo de desdobra-
mentos futuros); depois, a formulacao e a analise de
“caminhos” capazes de garantir o sucesso da empresa
em meio a nova conjuntura.

O planejamento estratégico, por sua vez, deve coletar
periodicamente os achados do pensamento estratégico,
normaliza-los, categoriza-los e submeté-los, sob for-
matos previamente padronizados, a decisao do board
da empresa. Uma vez concluido o processo com a
producao e a aprovacao do plano estratégico periodico,
iniciam-se procedimentos para sua “implementacio”
na organizacao, ou seja, o detalhamento da estratégia
em termos de programas taticos e operacionais para
as diversas areas, tendo em conta os recursos dispo-
niveis (dinheiro, tecnologias, conhecimentos, recursos
humanos, tempo, etc.). Dessa maneira, o planeja-
mento retoma a interpretacdo ambiental produzida
pelo pensamento estratégico e a traduz, sob a forma
de estruturas e acoes, nas diversas “linguagens” mobi-
lizadas pela maquina organizacional.

2.2.2 O planejamento estratégico no esquema
narrativo

O exame do conceito tradicional sugere de imediato que
€ possivel transpor a definicdo do planejamento estraté-
gico para o quadro da semidtica narrativa, projetando-o
como um programa narrativo (PN) de uso requerido
para a realizacao de um PN de base mais amplo, aqui
denominado “gestao estratégica” da empresa. Assim,
o planejamento estratégico surge como um dos PNs
de uso suscetiveis de qualificar a organizacao para a
realizacdo do PN de base focalizado (ver Figura 7).
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Manipulacio  {Qualificacgio’ Acdo Sangdo

PNgpse 1:

B “Gestdo Estratégica”

I = e— I I S: Todas as dreas administrativas

0,: sucesso da empresa no longo prazo
Dor: board da organizagéo

O aumento da
complexidade '
do ambiente |
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“organizagdo”
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Figura 7

Tomada isoladamente, a elaboracao do planejamento pode ser em seguida considerada como um PN de base
que, por sua vez, desencadeia a realizacao de varios PNs de uso - conforme exemplifica a Figura 8.

o Esta etapa pode ser realizada mediante diferentes ritos organizacionais, como uma reunido de inicio do planejamento estratégico
18 anual, uma convocagdo da diretoria de planejamento, etc.
© * Também pode ser que ndo se recorra a um rito especifico, como quando o ciclo do planejamento estratégico é definido no regimento
@ g_ da organizagdo (representando o querer do board)
e
s
——
° * PNy, 1: “Explicitar e disseminar a visdo de mundo (ideologia e retérica) da organizagdo”
13 ¢ PNyso 2: “Estruturar a diretoria de planejamento e seu funcionamento”
©
Q .

PNyso 3: “Elaborar andlises do ambiente e cendrios estratégicos”

Outros PN, da etapa de Qualificagdo: “Definir o rito do planejamento, incluindo a interveniéncia das diversas areas organizacionais”;
“Definir métodos e técnicas de planejamento”; etc.

o]
* PN, 1: “Definir o conceito e a estrutura do plano estratégico” g
* PNy, 2: “Definir as etapas e a agenda de formulacdo do plano estratégico” )
©
@ :8 * PN, 3: “Formular o plano estratégico” s
=3 2
< ¢ PNy, 4: “Formalizar o plano estratégico” o
|
o]
>
—— (%]
* PNy, 1: “Apresentar o plano estratégico para o board da organizagdo” (diretoria) <> “Aprovar o plano estratégico” (board)
o * PNy, 3: “Acompanhar a execugdo do plano estratégico (metas)” (diretoria — board)
Y
O}
=
T
(%]

\4

PNgase2:
“Planejamento Estratégico”

S: Diretoria de Planejamento
O: Plano Estratégico
Dor: Board da organizagdo

Figura 8
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Essa narrativizagcdo do planejamento estratégico,
além de facilitar a compreensao do encadeamento dos
programas e subprogramas que se desdobram, desde
a elaboracao do “pensamento estratégico” até a forma-
lizacao dos planos e programas tatico-operacionais -
inclusive com a identificacao dos papéis desempenha-
dos pelos diversos atores intervenientes no processo -,
introduz nesse dominio uma forma de raciocinio que
se revela particularmente heuristica para a solucao de
algumas aporias metodolégicas com que se defrontam
os profissionais da area.

Uma dessas aporias € descrita a seguir, assim como
a solucao que o raciocinio narratolégico permite propor
a empresa.

2.2.3 Um modelo de analise do macroambiente

A area incumbida de monitorar o ambiente externo da
empresa enfrenta grandes desafios. O primeiro deles
é a inevitavel parcialidade das fontes de informacao
disponiveis - o que nao seria negativo, nao fosse o fato
de que a maioria delas € parcial segundo vieses muito
semelhantes entre si. Outro desafio é que, mesmo com
acesso reduzido e tendencioso ao mundo externo, os
analistas do ambiente ainda lidam com um excesso de
informacodes, que precisam, portanto, ser selecionadas
- e nem sempre se tem clareza dos critérios empregados
para isso; provavelmente, o principal filtro que opera
aqui € o da subcultura da empresa para a qual a tarefa
é realizada.

Com tais limitacoes, € compreensivel que os resulta-
dos das analises tendam a continuamente reproduzir
achados e recomendacdes estereotipados. Para a sorte
da empresa, seus competidores diretos também en-
frentam o mesmo problema. Porém, se tal deficiéncia
cognitiva, por afetar a todos em seu setor, ndo causa
aos bancos transtornos imediatos, pode provocar a
meédio e longo prazos prejuizos generalizados.2°

A aparente aporia metodolégica com que se depara
a analise do ambiente externo pode ser enunciada as-
sim: a area encarregada de captar mudancas externas
significativas para a atuacao da empresa s6 consegue
produzir, num extremo, informacdes requentadas (por-
que reduzidas a perspectivas ja conhecidas) ou, no
outro extremo, nao pertinentes (porque coletadas sem
critério definido).

O modelo narrativo da semiotica serve de inspiracao
para uma proposta, se ndo de superacido, ao menos
de melhor explicitacdo desses problemas. Recorre-se,
inicialmente, a uma espécie de leitura as avessas dos

estudos sobre a programacado temporal, um dos procedi-
mentos mobilizados na discursivizacao das estruturas
semionarrativas:

A principal caracteristica da programacao temporal € a
conversao do eixo das pressuposicoes, que representa
a ordem légica do encadeamento dos programas nar-
rativos, em eixo das consecugdes, dando lugar assim
ao escalonamento temporal e pseudocausal das acoes
narradas (Greimas; Courtés, 1993, verbete Programacao
espaco-temporal).

Considerando a proposta de uma narrativizacao do
planejamento (inclusive da analise macroambiental
pela qual ele se inicia), busca-se aplicar aqui, numa
primeira abordagem, o procedimento operatério que
consiste em abstrair-se o eixo das consecugdes que
aparenta presidir as analises (um evento observado no
ambiente, a montante do processo de planejamento,
seria a “causa” da formulacao de uma estratégia de
antecipacao ou de adaptacdo da empresa, a jusante
do processo) em favor da légica a rebours do encadea-
mento narrativo, governado pelo eixo das pressuposi-
coes.

E como se, ao lado do ordenamento causal, de fora
para dentro, tradicionalmente adotado, a empresa pu-
desse solicitar aos analistas uma investigacao ambi-
ental de dentro para fora, voltada especificamente a
levantar as tendéncias que indicassem a probabilidade
de éxito ou de fracasso de um conjunto ja formulado
de alternativas estratégicas sob avaliacao: dadas as al-
ternativas cogitadas, que fatores do ambiente externo
seriam requeridos para o sucesso de algumas (ou o
fracasso de outras)? Esse direcionamento da analise
fornece um critério nitido para a selecao das informa-
coes pertinentes que respondam ao questionamento
da organizacédo. Contudo, visto que tal procedimento
tende a enfatizar temas e analises previamente co-
nhecidos, resta ainda o problema do sensoriamento
externo de temas realmente novos.

O equacionamento desse segundo problema requer
a manutencao, numa segunda abordagem, da usual
“légica das consecucdes” na elaboracao das analises
do ambiente externo: o analista tera liberdade de ga-
rimpar informacdes novas e insuspeitadas, capazes
de levar a empresa a adotar rumos estratégicos ade-
quados, antes que as tendéncias se transformem em
realidade - e, de preferéncia, antes que seus concor-
rentes se deem conta. A dificuldade aqui sera evitar a
busca dispersa e sem critérios, ou ainda a aceitacao
de informacoes deformadas por todo tipo de limitacoes
e interesses das fontes consultadas.

20 Um exemplo eloquente é a revolucéo pela qual esta passando o setor financeiro em todo 0 mundo, gracas ao surgimento das fintechs
(startups que atuam na area financeira, com grande énfase nas novas tecnologias méveis, cujos modelos de negécios lhes propiciam atender
os mesmos clientes dos bancos tradicionais, com muito mais agilidade e a precos muito menores). Acostumados a observar em suas
andlises do ambiente sempre os mesmos temas, os grandes bancos continuaram a praticar seu conservador modelo de negécios, sem se dar
conta dos sinais de ruptura. Quando perceberam a dimensdo das mudancas em seu setor, viram-se obrigados a fazer uma corrida contra o
tempo. Ainda néo se sabe qual sera o desfecho desse episédio, exceto pela certeza de que o setor financeiro nao voltara mais a ser o que era.
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A proposta de encaminhamento para essa segunda
abordagem baseia-se na compreensao da natureza
metaenunciativa das analises do ambiente (ver topico
2.2.3.1, abaixo).

Como quer que seja, o raciocinio aqui exposto leva
a proposta de se distinguirem liminarmente dois tipos
de analises do macroambiente: uma que percorra o
eixo das consecucgdes que se inicia no dialogo com o
ambiente externo e desemboca na etapa de formulacao
do plano estratégico, e outra que remonte o seu eixo
das pressuposicoes, partindo das alternativas estraté-
gicas disponiveis e terminando num questionamento
do ambiente externo.

2.2.3.1 Anailise progressiva e anilise regressiva

Pela proposta, portanto, o estudo do macroambiente
contemplara duas abordagens complementares:

e Abordagem progressiva - Sao os estudos tradici-
onais, que partem das tendéncias identificadas
no macroambiente para indicar seus possiveis
impactos sobre a atuacdao do mercado ou da em-
presa. Essa abordagem sera tomada como base
para o desenvolvimento de novas estratégias para
a organizacao.

e Abordagem regressiva - Sao os estudos que fa-
zem o caminho inverso, partindo das estratégias
programadas ou em execucio pela empresa para
identificar se o macroambiente é favoravel ou des-
favoravel ao seu desenvolvimento.

Se, no quadro do PN de base do planejamento es-
tratégico (supra, Figura 8), tomar-se o PN de uso 3
da fase da Acao - “Elaborar analises do ambiente e
cenarios estratégicos” - e o fixar como PN de base para
a area incumbida de sua realizacao, ambas as abor-
dagens reconhecidas acima representardao PNs de uso
desencadeados na fase da Acao (Figura 9):

o] S . o
2@ | O comité gestor da diretoria de
@ S | planejamento demanda anilises
o . ~
€ do ambiente e elaboragdo de
= | cendrios a drea responsavel
O r rs ”
‘% A drea responsavel retine
& | competéncias para desenvolver
E e oy T i
3 andlises e cenarios 4 Andlise progressiva
I_ e —’ E=—je==je==i=—— ’— —————— =1 Manipulagdo | Qualificagdo | Agdo | Sangdo
| A drea responsavel produz os [ | | |
| @ 2 | documentos solicitados e os [ N
(& . A
| < | encaminhaao comité gestorda | — . N\
diretoria [ Analise regressiva
PR J
Manipulagdo | Qualificagdo | Agdo | Sangio
o | O comitégestor aprova as ' ' ' )
@ ‘g analises e cenarios apresentados
& | pelaarea responsavel
PNyso3 = PNgpse:
“Elaborar anélises e cenarios”
S: arearesponsavel
0:analises e cendrios
Dor: comité da diretoria de planejamento
Figura 9
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Ora, ao serem aprovados os resultados de ambos
os tipos de analise macroambiental e, em seguida,
encaminhados como inputs para a realizacdo do PN
de base 2, “Planejamento estratégico”, cada um deles
desempenhara funcao diferente:

e na andlise progressiva (que tera a funcao de preve-
nir a organiza¢ao sobre novas tendéncias ambien-
tais que pudessem impactar de algum modo sua
atuacao), o macroambiente desempenhara o papel
de Destinador-manipulador (mais ou menos trans-
cendente) frente ao Sujeito-empresa (modalizando
seu fazer segundo o /querer/ ou o /dever/);

e na andlise regressiva (que tera a funcao de res-
ponder a organizacao qual(is) dentre as alterna-
tivas estratégicas em estudo encontraria(m) um

ambiente externo mais favoravel), o macroambi-
ente desempenhara predominantemente o papel
actancial de Coadjuvante (se a analise concluir
que o ambiente sera favoravel a determinadas es-
tratégias cogitadas) ou de Oponente (se a analise
concluir que ele sera desfavoravel as estratégias)
frente ao Suyjeito-empresa (modalizando seu fazer
segundo o /poder/).

Tais constatagdes obrigam a uma correcao no es-
quema apresentado na Figura 8, acima, pois, depen-
dendo do tipo de analise praticado, muda a fase do
PN em que incidira: Manipulagéo, no caso da analise
progressiva, e Qualificacao, na analise regressiva (ver
Figura 10).

Fazer-fazer

N (macroambiente

/ D,,-manipulador)

Andlise
progressiva

Manipulagdo Qualificagdo Agdo Sangdo PN 2
] | - BASE <*
| ) | | > “Planejamento
". estratégico”
.'J‘I
,r
/
Poder-fazer [ saber-fazer
Analise (macroambiente
regressiva =
Coadjuvante ou Oponente)
Figura 10

2.2.3.1.1 O estatuto veridictéorio do macroam-
biente

Como todo actante do modelo narratolégico greima-
siano, o Destinador-manipulador pode ser visto ele
proprio como um Sujeito inscrito em um programa de
acdo - que € o de manipular a empresa a se tornar Su-
jeito de um outro programa de acao - e, portanto, deve
construir-se como Destinador. Essa observacao vem a
proposito do carater “potencial” atribuido ao macroam-
biente: seu funcionamento como instancia manipula-
dora é incerto, instavel e, muitas vezes, imprevisivel (é
essa, diga-se, a sua aspectualidade actorial). Pode-se
dizer que o macroambiente € uma espécie de mani-
pulador oculto (ser + ndao parecer) ou mesmo ilusoério
(parecer + nao ser), cujo fazer deve ser revelado a orga-
nizacao. Nesse sentido, € a atuacao dos funcionarios
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que se ocupam da analise do macroambiente (como
delegados da empresa ou como delegados do préprio
macroambiente, dependendo do PN focalizado) que se
encarrega de estabelecer a verdade (ou a falsidade) dos
fatos macroambientais em relacdo a sua capacidade
de influenciar a atuacao da empresa.

Assim, é preciso definir também o papel dos
analistas da propria empresa na construcio do
macroambiente-manipulador: tudo se passa como se
a influéncia desse ultimo ja estivesse ocorrendo vela-
damente (ao modo do ndo parecer), mesmo antes que
os analistas organizacionais o “descobrissem”. Nesse
caso, € possivel que os analistas da empresa:

a. sofram a influéncia de delegados hegemoénicos
do Destinador-manipulador macroambiental, que
os leva a apenas ver no mundo exterior os ele-
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mentos predeterminados pelo uso sociocultural
(a exemplo do que o BB “vé&” como clientes, como
se relata em 2.1.3, acima), permanecendo insen-
siveis a qualquer outra forma de percepcao ou
interpretaciao?! - e o papel dos analistas, aqui,
seria o de denunciar a parcialidade dos delegados
hegemonicos, em favor de uma abordagem plural
do macroambiente (ver, abaixo, tépico 2.2.3.2);

b. sofram a influéncia de subdelegados dos delega-
dos do macroambiente (por exemplo, o aumento
da inadimpléncia dos clientes, que leva quase
obrigatoriamente a um aumento dos juros ou a
uma diminuicao dos lucros, pode ter como causa
“transcendente” o aumento do desemprego no pais,
que, por sua vez, depende da taxa de crescimento
do PIB, entre outros fatores) - e o papel dos ana-
listas seria o de descobrir o Destinador ultimo
(a causa profunda) dos comportamentos observa-
dos, para explicitar o “contrato” implicito que ele
propoe ao Destinatario-empresa;

c. sofram a influéncia de Anti-destinadores (ou seus
delegados) que buscam desvia-los do percurso
de revelacido da “verdade” macroambiental (por
exemplo, a falta de investimento em sistemas de
inteligéncia adequados ou a adocado de modelos
interpretativos equivocados € capaz de impedir
a analise macroambiental ou fazé-la atingir re-
sultados falsos, levando a empresa a implantar
estratégias ruins) - e o papel dos analistas, nesse
caso, seria o de denunciar tais Anti-destinadores,
realizando as melhores escolhas metodolégicas,
etc.

Qualquer que seja o caso, os analistas precisam
atentar para as formas de manipulacao mobilizadas
pelos Destinadores e Anti-Destinadores macroambien-
tais:

e segundo o poder (tentacao e intimidacao) - as ana-
lises realizadas pela equipe da organizacao falarao,
como mais tradicionalmente se adota na gestao
empresarial, em “oportunidades” e “ameacas”, res-
pectivamente;

e segundo o saber (seducdo e provocacao) - 0s

Destinador-ambiente externo, voltar-se-ao para
o ambiente interno da empresa e reconhecerao
as “forcas” e “fraquezas” que ela apresenta para
reagir as “oportunidades” e “ameacas” detectadas
na analise externa .22

Ha também um tipo de “concorréncia” entre Destina-
dores macroambientais potenciais (que seriam, nesse
caso, as diferentes visdes possiveis sobre quais sao as
“forcas”, “tendéncias” e “sinais fracos” realmente perti-
nentes e quais seus “impactos” sobre a organizacio.?®
Desenvolve-se essa tematica nos dois tépicos a seguir.

2.2.3.2 Funciao metaenunciativa da analise ma-
croambiental

A proposta de encaminhamento frente aos proble-
mas da analise ambiental aqui chamada de progressiva
parte de uma critica a epistemologia reducionista im-
plicitamente adotada pelas analises tradicionalmente
feitas em muitas empresas, passa em seguida pela
constatacao do cardter metaenunciativo de toda ana-
lise desse tipo e desemboca na sugestao de duplicacéo
do processo de planejamento estratégico (cf. adiante,
2.3).

Entre outros formatos, a area de planejamento es-
tratégico de uma grande empresa pode dividir-se em
estruturas interligadas por func¢ées especificas, numa
espécie de esteira de producido que, na entrada, colha
informacoes brutas dos ambientes interno e externo e,
na saida, entregue a organizacao a estratégia corpora-
tiva e seus diversos subprodutos, num ciclo repetido
anualmente.

Assim, em linhas gerais, pode haver uma divisao
responsavel pela coleta das informacées, seu processa-
mento e sua disponibilizacdo sob a forma de cenarios
de longo prazo (cinco anos, em regra) e analises tema-
ticas especificas. Esse material é em seguida utilizado
por outra divisdo para avaliar as “oportunidades” e
“ameacas” indicadas nos cenarios e as possiveis alterna-
tivas que a empresa tera para reagir a elas - embrides
de estratégias que, uma vez selecionadas e coerentiza-
das, serdo a matéria-prima a divulgar no documento da
estratégia corporativa formal. Por fim, novas divisdes

analistas, agora eles proprios delegados do se apropriam da estratégia aprovada e a detalham para

21 As palavras de Renato Ortiz, que, em contexto teérico totalmente diferente, cita Emile Durkheim a propésito do papel social da escola,
fornecem uma definicdo mais precisa do fazer manipulador desses delegados do macroambiente: “Na realidade, para Durkheim, o trabalho
pedagogico nao consiste simplesmente em inculcar uma moral ou uma ideologia; ele tem a funcao essencial de administrar o processo de
inculcacao das préprias categorias que presidem nossa interpretacao do real. [...] A dominacéao €, neste sentido, dupla: primeiro enquanto
discurso ideoldgico, segundo enquanto categoria légica que ordena a prépria representagao social” (Ortiz, 1983, p. 16).

22 A analise das “oportunidades” e “ameacas” captadas no ambiente externo, rebatida sobre a analise de “forcas” e “fraquezas” verificadas
no ambiente interno da organizacao, € uma etapa muito difundida na gestao estratégica empresarial, conhecida como “analise SWOT”
ou “matriz SWOT” (iniciais em inglés de “forcas”, “fraquezas”, “oportunidades” e “ameacas”). Funciona como transicao entre a analise do
ambiente e a formulagao de alternativas estratégicas para o periodo sob planejamento.

23 Os termos forcas, tendéncias, sinais fracos e impactos sdo caracteristicos da metalinguagem adotada pela area de inteligéncia
competitiva (encarregada das andlises ambientais e dos cenarios) no Banco do Brasil (e muitas outras organizacoes).
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mercados e fungoes especificos, acrescentando-lhe as
definicoes de quem, quando, onde, como e quanto, a
permitir a operacao cotidiana da organizacao.

O que se defende aqui € a ideia de que o fazer dos
analistas do ambiente externo €, antes de mais nada,
metaenunciativo.

A area coletora das informacoes externas funciona
como um radar, garimpando diferentes fontes de infor-
macdes para estudar temas de interesse da empresa e
elaborar hipéteses de desdobramentos plausiveis para
cada um, com horizonte, geralmente, de cinco anos.
Tais hipéteses sao submetidas a grupos de especialis-
tas - professores, pesquisadores, gestores publicos e
privados, etc. -, que lhes atribuem “notas” indicativas
de sua probabilidade de ocorréncia e sua relevancia
para a industria financeira. A ultima etapa, grosso
modo, € uma reducao dessas notas a uma média ponde-
rada, de maneira a fornecer a empresa um painel que
represente o futuro sobretudo quantitativamente.?*

A critica que se faz a esse tipo de procedimento,
do qual depende a qualidade de todo processo de for-
mulacao estratégica que se segue, € a de que € ex-
tremamente reducionista, transformando em singelas
meédias matematicas o mundo exterior a organizagao e
todas as suas perspectivas futuras. A complexidade
cadtica do universo se molda, assim, aos nuimeros
pacificos e consensuais que permitirao levar a mesa
do chairman um documento liso, sem arestas, facil-
mente chancelavel - embora inerte. Como a maioria
dos bancos também recorre aos mesmos especialistas
e emprega métodos semelhantes, quase nao ha possi-
bilidade de que surja na induastria financeira alguma
nota dissonante: todos trabalham baseados na mesma
mundividéncia. Nao a toa tornou-se proverbial a baixa
competitividade entre os bancos brasileiros.

Se um deles se dispusesse a mudar essa atitude,
deveria comecar seu planejamento estratégico pela

constatacdo de que o mundo a sua volta se apresenta
como uma verdadeira pletora de forcas, acontecimen-
tos e atores contraditérios, dimensoes pouco ou nada
perceptiveis a primeira vista, tematicas moribundas e
problematicas nascentes. Diante disso, pode-se bus-
car a tranquilidade de uma meédia consensual presa a
velhas certezas; ou pode-se, ao contrario, reconhecer
que tudo depende de como o Sujeito (individual ou
coletivo), imerso em sua cultura, interpreta e confere
sentido a esse mundo - e aqui ndo se pensa no mundo
metafisico, mas em um mundo de linguagem, povoado
por enunciadores -, e compreender que ha multiplos
intérpretes e interpretacoes possiveis. Por que negar a
pluralidade?

Semiotizando minimamente a questao, pode-se dizer
que o processamento inicial das informacées captadas
na esteira do planejamento consiste em reconhecer
a existéncia de diferentes Sujeitos epistemoldgicos®,
dotados de competéncias enunciativas distintas, e em
dar-lhes voz a todos em condicdes iguais, para que
enunciem e produzam discursos sobre o mundo que
se choquem entre si, iluminando, talvez, rumos inova-

dores e insuspeitados para a atuagao da organizacao.

O fazer inicial da area de planejamento, portanto,
assemelha-se ao de um Sujeito metaenunciativo, capaz
de: a) localizar os varios campos de legitimidade social
em que se definem as problematicas pertinentes para
a discussao (espécie de destinadores epistemoldgicos);
b) localizar dentro de cada campo as diferentes visoes
sobre tais problematicas (operando como sujeitos e
anti-sujeitos epistemoldgicos), que adotam e reprodu-
zem, como dialetos transdiscursivos, a substancia do
conteudo a ser discursivizada (objetos epistemoldgicos,
representados por taxonomias conotativas disponiveis
para os sujeitos); e c) po-las em dialogo.?® E o que
busca representar a Figura 11.

24 Esses procedimentos sao conhecidos na area como método (ou técnica) Delphi.

25 «Instancia profunda da teorizacio”, como afirmam Greimas e Fontanille em Sémiotique des passions (1991, p. 11), o sujeito
epistemolégico pode ser entendido como um “ponto de vista a partir do qual todo um universo de valores se atualiza de modo coerente nos
diferentes atos enunciativos que produzem os discursos particulares” (Lopes, 1999, p. 106).

26 Trata-se aqui de uma adaptacao do modelo das instancias da enunciacio niao enunciada proposto em Lopes (1999), especialmente p.

104-110.
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Figura 11

E evidente que tal procedimento néo elimina as am-
biguidades, incertezas e relativismos encontrados nas
analises que buscam no ambiente externo os fato-
res que deverao persuadir a organizacao a mover-se
estrategicamente. Seu intento € justamente consci-
entizar dessas caracteristicas os analistas, deixando
de considera-las um inescapavel inconveniente para
aborda-las como potenciais vantagens:

e de um ponto de vista paradigmatico, ao conside-
rar os diferentes campos de definicdo dos temas,
assim como os diferentes pontos de vista sobre
cada tema, a empresa pode formular um leque
mais amplo de estratégias alternativas e, optando
por uma delas, conservar as demais como planos
opcionais, rapidamente implantaveis caso o plano
inicial nao tenha éxito;

e ainda nessa abordagem paradigmatica, a plurali-
dade de temas e visdes pode propiciar a empresa
a elaboracao de uma visao qualitativamente dife-
renciada em relacao as de seus concorrentes (as
voltas com a abordagem quantitativa tradicional)
e, eventualmente, abrir-lhe portas para encontrar
oportunidades de atuacao insuspeitadas;

e de um ponto de vista sintagmatico, negando-se a
ver o mundo pela 6ptica meramente quantitativa,
que o torna plano, impessoal e atemporal, a em-
presa pode comecar a distinguir entre diferentes
topologias tematicas (ou seja, diferentes sujeitos
epistemologicos), diferentes cronologias (ou seja,
tematicas que permitem visido de curto prazo e
tematicas que exigem uma compreensao de mais
longo prazo) - e, € claro, compreender as relacoes
dialégicas entre todas essas dimensées.?”

O reconhecimento do carater metaenunciativo da
analise do ambiente externo conduz, assim, a uma
nova maneira de abordar o processo estratégico, articu-
lando suas diferentes subjetividades, espacialidades e
temporalidades para produzir novos discursos motiva-
dores da atuacdo empresarial. E isso que fundamenta
a proposta delineada a seguir.

2.3 Estratégia corporativa sincrona e es-
tratégia corporativa assincrona

Toda organizacado funciona como um sistema cujos
elementos devem agir conjunta e sincronizadamente
para, a partir da entrada de estimulos ou insumos, ge-
rar saidas ou resultados previamente definidos. Cada
elemento do sistema é um elo na cadeia de producdo
de valor que define e direciona toda organizacao. Cabe
ao planejamento estratégico, no nivel mais abrangente,
determinar quais sao esses elementos, quais as suas
regras de funcionamento, seus ciclos concomitantes
de acao e suas formas de interacao.

Na abordagem tradicional do planejamento estraté-
gico, as empresas estabelecem horizontes temporais
(por exemplo, trés ou cinco anos) e objetivos estraté-
gicos bem definidos, a partir dos quais, numa analise
regressiva (isto €, no eixo das pressuposicoes), se-
rao especificadas metas gerais de atuacao, por sua
vez subdivididas em metas especificas para cada area
organizacional. A tal hierarquia de objetivos e me-
tas costumam corresponder diferentes temporalidades
operacionais, de modo que as metas especificas por
areas normalmente devem ser cumpridas em periodos
mais curtos (um ou dois anos, por exemplo), contri-
buindo para o cumprimento das metas gerais definidas
para o horizonte temporal mais remoto, e assim por

27 Como se percebe, a proposta feita aqui prende-se a concepc¢ao de estratégia descrita acima, no tépico 2.1.1.
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diante.?® A periodizacido das metas e objetivos resulta
numa sincronizacao dos elementos do sistema, que
deverao trabalhar harmoniosamente até o prazo final
do planejamento.

Se por um lado a visdo quantitativa e monolitica do
ambiente externo tradicionalmente adotada pelas orga-
nizacdes brasileiras, como se viu acima (t6pico 2.2.3.2),
contribui para uma postura estratégica apaziguadora e
pouco afeita a inovagoes, por outro lado a necessidade
de estabelecer metas também quantificaveis e controla-
veis, capazes de garantir o funcionamento do sistema
ao longo do tempo, reforca uma postura que busca
a continuidade (e ndo a ruptura), o fluxo incremen-
tal (e nao o salto qualitativo), a harmonia confortavel
entre as diversas areas (e ndo o questionamento que
lance a empresa rumo ao desconhecido). A maior parte
da energia dos planejadores da empresa €, portanto,
despendida em garantir a manutencao da maquina
organizacional em operacao sincronizada. A primazia
conferida as metas e aos prazos acarreta ainda que
sejam preferencialmente selecionadas apenas as anali-
ses do ambiente externo que nao venham perturbar o
funcionamento da organizacao - um ciclo vicioso que
tende a perpetuar-se.

Esse tipo de planejamento sincrénico é, sem du-
vida, muito importante para a empresa. Porém, por
tudo quanto se disse, mostra-se inadequado e insu-
ficiente para suas necessidades de sobrevivéncia no
longo prazo.

Embora o planejamento tenha que respeitar os ci-
clos e prazos internos da empresa, o “pensamento”
organizacional (ou seja, a empresa entendida como
sujeito cognitivo coletivo) deve ter liberdade para inter-
pretar adequadamente seus objetos de conhecimento.
Organizacées com foco exclusivamente no curto prazo
mensuravel estao seriamente ameacadas de nao per-
ceber as oportunidades de fazer negocios com novos
clientes potenciais e de perder os seus atuais clientes
para velhos e novos concorrentes, cuja proposta de
valor corresponda melhor as expectativas do futuro
mercado. Voltadas para a administracao do quanti-
tativo, elas nada poderao fazer para adequar-se ao

novo ambiente, pois nao terdo construido a tempo as
competéncias requeridas pelas mudancas qualitativas
nas formas de atuacio.

O foco no qualitativo e na pluritemporalidade nao
deve ser adotado em prejuizo do quantitativo de curto
prazo, e sim articular-se com ele em equilibrio. Cada
visao tem sua funcao: o cenario multifacetado e sem
prazos fixos confere um significado mais amplo as
acoes realizadas hoje pela empresa, € a gestao univoca
do dia a dia garante que ela sobreviva ao longo do
tempo.2®

Desse modo, para retratar apropriadamente as di-
versas visdes possiveis para as grandes questoes que
impactam sua atuacao e os diferentes ciclos de “ma-
turacao” delas, o pensamento e o processo de plane-
jamento estratégico da empresa podem adotar, tanto
na perspectiva progressiva quanto na regressiva (cf.
3.2.3.1, acima), uma distincao entre dois tipos de abor-
dagens:

e Abordagem sincrona: aplicada tradicionalmente
na formulacao da estratégia corporativa, permite
a empresa pensar a reproducao e a evolucao dos
negocios, processos € estruturas dentro de perio-
dos de planejamento definidos, de forma univoca,
coordenada e simultanea em todas as areas orga-
nizacionais;

e Abordagem assincrona: conjunto inovador de pro-
cedimentos, permite a empresa elaborar cenarios
prospectivos e planos estratégicos com visao plu-
ral e sem horizonte temporal fixo, respeitando
os ciclos de cada tema focalizado e alcancando
melhor compreensao dos desafios futuros.

Segundo essa proposta, a elaboracao da estratégia
assincrona sera anterior a da estratégia sincrona, que,
por sua vez, sera um corte vertical feito na estratégia
assincrona num determinado momento do tempo - por
exemplo, um horizonte de cinco anos, como ilustra a
Figura 12.

28 A costumeira associacdo das metas taticas e operacionais com periodos de tempo mais curtos e das metas estratégicas com periodos
de tempo mais longos leva muitos autores a empregar o fator cronologico na distingao conceitual entre os niveis estratégico, tatico e
operacional do planejamento empresarial, o que € um equivoco (ver, acima, tépico 2.1.1).

29 para compreender as grandes questées da atuacdo do BB, defendia-se levar em conta que cada uma tem seu préprio ciclo de
maturacgao - e, portanto, uma temporalidade especifica. Certos temas tém maturacdo rapida, mas outros s6 podem ser pensados no
longo prazo - e nao se esta falando de um periodo de apenas cinco anos (horizonte do planejamento estratégico da maioria das empresas
brasileiras). Exemplos de dimensdes de rapida maturacao no macroambiente sdo a introdugao de novas tecnologias; os modismos culturais;
as variagdes macroeconomicas; a sucessao de condi¢coes meteorolégicas, etc. Por outro lado, algumas dimensées de lenta maturacéao no
macroambiente de atuacdo empresarial sao as mudancas de paradigmas tecnoldgicos; o quadro de valores culturais centrais; os modelos

econdmicos adotados pelas nagdes; os regimes climaticos, etc.
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Ademais, por se tratar de um instrumento voltado
para a gestao da organizagao - portanto, necessaria-
mente univoco -, a estratégia sincrona sera apenas
a alternativa escolhida entre varias outras possiveis,
geradas a partir da estratégia assincrona e mantidas
em stand by pela area de planejamento da empresa,
para eventual uso futuro.

A formulacao da estratégia assincrona, em confor-
midade com a natureza metaenunciativa da analise
macroambiental, deve basear-se em cenarios também
assincronos, isto €, projecoes de futuros possiveis ima-
ginados segundo diversas visdes de mundo, para cuja
elaboracao, por sua vez, devem concorrer especialis-
tas em diferentes areas de conhecimento (inclusive
semioticistas!).

A construcao de cenarios assincronos pode fazer-
se, por hipétese, mediante um modelo semelhante ao
que Jacques Fontanille (1987) mobilizou para a des-
cricao da dimensao cognitiva do discurso, em que os
objetos cognitivos definidos em diferentes campos de
legitimidade sociocultural (as taxonomias conotativas
que aparecem na Figura 11, acima) sao inscritos no
discurso (no caso, empresarial) mediante os fazeres
de dois sujeitos: o informador e o observador.2° O
primeiro papel sera desempenhado pelos especialis-
tas consultados, que se encarregarao de selecionar os
objetos cognitivos cristalizados pelos diferentes usos
sociais e emiti-los, sob variadas perspectivas cogniti-
vas, para o destinatario-empresa. O segundo papel, de
sujeito observador, ficara evidentemente a cargo dos
responsaveis pelas analises do ambiente externo, que,
enquanto delegados da empresa, encarregar-se-ao de
entretecer com os objetos transdiscursivos recebidos
do informador um (ou varios) discurso(s) passivel(eis)

de utilizacado no planejamento estratégico.

A localizacdo e selecdo dos temas que entrardo nos
cenarios e, em seguida, na estratégia corporativa as-
sincrona deve levar em conta o estatuto veridictério do
ambiente externo (cf. tépico 2.2.3.1.1, acima). Assim,
por exemplo, segundo determinada visao de mundo,
a duracao curtissima do ciclo de um tema econémico
como a inflacao (que varia més a més) pode ser mero
mascaramento de outras questoes econémicas (o dé-
ficit estrutural das contas publicas) ou mesmo da in-
fluéncia de questdes normalmente definidas em outros
campos de legitimidade (o boicote das camadas sociais
dominantes a postura politica de um determinado go-
verno); ja segundo outra visao de mundo, a flutuagao
inflacionaria pode ser creditada diretamente a imperi-
cia da politica econdémica governamental e, nesse caso,
manter-se circunscrita aos limites do curto e médio
prazos.

Ainda que todos os procedimentos requeridos para
a elaboracao dos cenarios e da estratégia assincronos
devam ser pormenorizados com vistas a aplicacédo pela
empresa, pode-se antecipar que havera trés grupos de
analises do ambiente externo, que originarao trés tipos
de propostas estratégicas:

a. andlises consensuais - construidas a partir de
temas e tendéncias apontados pela maioria dos
informadores -, que dardo origem a propostas de
estratégias objetivas;

b. andlises ndo consensuais - construidas a partir
de temas apontados pela maioria dos informado-
res, que, porém, divirjam quanto a aspectos como
estatuto veridictério, significado contextual mais

30 0 autor assim os define: “On appellera observateur exclusivement un sujet cognitif récepteur doté de I’hyper-savoir minimum (il sait
qu’il y a quelque chose a savoir), et informateurun sujet cognitif émetteur doté de Uhyper-savoir minimum(il sait qu’il y a quelque chose a faire
savoir); [...]” [Chamaremos observador exclusivamente o sujeito cognitivo receptor dotado do hiper-saber minimo (ele sabe que ha algo a se
saber), e informador um sujeito cognitivo emissor dotado do hiper-saber minimo (ele sabe que ha algo a se fazer-saber);] (Fontanille, 1987, p.

74).
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amplo e tendéncias de desdobramentos -, que da-
rdo origem a propostas de estratégias alternativas;

c. andlises dissensuais - construidas a partir de te-
mas e tendéncias ndao usuais apontados por pou-
cos informadores -, que darao origem a propostas
de estratégias disruptivas.

Desse modo, os rumos apontados para a empresa
na estratégia assincrona servirdo de contexto mais
amplo para a formulagado da estratégica sincrona e
sua implantacao. A estratégia assincrona, dirigindo
extensamente a construcdo do pensamento estraté-
gico, fornecera critérios para a selecao das alternativas
estratégicas intensivas propostas na estratégia sin-
crona®!: a escolha devera recair sobre as alternativas

que melhor atendam aos objetivos de ambas.>?

3 Conclusao

Ao fim deste breve panorama, o autor sustenta a con-
viccao de que, para além do que ja se fez em termos
de sua aplicacdo ao universo empresarial, a semio-
tica greimasiana tem muito a contribuir para o de-
senvolvimento de modelos para a gestao estratégica.
Obviamente, devem-se transpor as barreiras erguidas
entre o mundo académico, em que transitam os se-
mioticistas, e o mundo da atuacdo competitiva com
fins econémicos, habitado pelos administradores de
empresas. O primeiro € o espaco da reflexao, do de-
bate, da argumentacéao e da critica, caracteristicas que
impdéem um andamento desacelerado dos processos. A
empresa € quase o inverso: espaco da decisdo, da acéo,
da emissao e cumprimento de ordens, da mobilizacao
em torno de metas a atingir - atributos que exigem
ciclos rapidos. Buscando conciliar ambos em sua traje-
toria profissional, vivenciaram-se as dificuldades, mas
também as potencialidades dessa convivéncia. Que
este texto sirva como testemunho de uma experiéncia
e de inspiracdo para muitas outras.

Os trabalhos desenvolvidos para o banco tém um
problema congénito, aos olhos do semioticista: ainda
que inspirados numa teoria rigorosa, nao tém carater
cientifico, posto que sao “receitas” de atuacao pratica,

dependentes da maior ou menor habilidade de quem as
formula (e, portanto, sujeitas a multiplas variagées ou
aperfeicoamentos). Ja na visao do gestor de empresa,
o defeito é serem demasiado “tedricos”, fazerem-no
“perder tempo” com seu arrazoado incompreensivel e
dificultarem a aplicacao imediata.

Reconhece-se ainda que carecem de sistematizacao
e aprofundamento teérico, além de suplementos capa-
zes de realmente fornecer ferramentas de aplicacao a
pratica dos planejadores e gestores. Isso € desejavel e
também possivel, como demonstrou a assimilacido do
modelo de posicionamento de marketing a estratégia
corporativa formal do Banco do Brasil, relatada no
inicio do texto.

Pode-se, ao menos, postular que a semiética aponta
novos caminhos para os profissionais da administra-
¢ao. E, numa atitude de abertura ao dialogo, prenun-
ciar a possibilidade de estudos que facam o caminho
inverso, buscando conhecer as contribuicées que a te-
oria da estratégia empresarial, nascida de uma pratica
cada vez mais agil e complexa, € suscetivel de aportar
para a semiotica. ®
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