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Conversa Inicial  

Ao longo do tempo, a disciplina de Administração Estratégica tornou-se 

uma disciplina independente tal qual Marketing, Finanças, Produção, Recursos 

Humanos haja vista sua importância, saindo das sombras como algo que 

“apenas acontece” nas empresas. Dessa forma, são muitos os pensadores, 

tendo como referência Michael Porter, Henry Mintzberg e Igor Assoff.  

Quando se trata da estratégia, precisamos saber sobre as etapas de 

formulação, planejamento, execução e avaliação. As estratégias são os 

caminhos que as empresas trilham para alcançar seus objetivos e serem 

competitivas nos mercados, e vão desde a baixa rivalidade até a alta rivalidade, 

como aprendemos na Aula 4.  

Com isso, por meio da estratégia, as empresas irão se posicionar no 

mercado e buscarão suas vantagens competitivas, tanto internas quanto 

externas. Nesse processo de formulação da estratégia, apresentamos a você 

as dez escolas de formulação de estratégia, e, nesta aula, vamos conhecer as 

cinco primeiras: escola do design, escola do planejamento, escola do 

posicionamento, escola empreendedora e escola da cognição. Dessa forma, 

queremos lhe apresentar algumas possibilidades de se pensar e conceber a 

estratégia, que vão desde as premissas até as críticas aos modelos já 

estabelecidos. Vale ressaltar que aqui trataremos de formulações descritivas 

(aquelas que vão descrever o processo da formulação da estratégia) e de 

formulações prescritivas, que vão prescrever como devem ocorrer as 

formulações. 

Assim, esta aula abordará como estão configuradas essas primeiras 

cinco escolas, as diferenças e similaridades entre elas, seus principais focos e 

como podemos fazer uso delas para a formulação da estratégia organizacional. 

Dessa forma, ao avançar das demais disciplinas, você terá uma noção clara de 

definição de estratégias. 
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Contextualizando  

A Alexander’s VI, empresa produtora de vinho, localizada na Serra 

Gaúcha, é a cara de seu fundador, o sr. Francesco Ferrara. Mesmo após 

tantos anos da fundação da empresa, ele ainda se mantém como o principal 

executivo, o estrategista. Quando os questionam como ele concebe a 

formulação de estratégia da empresa, ele sempre responde: “Em mim mesmo, 

na minha visão e percepções”.    

 

Tema 1: Escola do Design 

Quando se trata da escola do design, temos a compreensão de que nela 

a formação da estratégia acontece como um processo de concepção, por meio 

do qual ela busca atingir uma adequação entre as capacidades internas e 

externas à organização. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 36) afirmam 

que “a estratégia econômica será vista como a união entre qualificações e 

oportunidades que posiciona uma empresa em seu ambiente”. Dessa forma, 

estamos olhando a empresa em seu estado interno e nas suas expectativas 

externas. 

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a origem dessa escola 

se deu por meio do estudo de três grandes universidades estadunidenses: 

Califórnia University (Berkeley), Massachusetts Institute of Technology (MIT) e 

Harvard Business School. Nas duas primeiras, os textos foram Leadership in 

Administration (Liderança em Administração), de autoria de Selzick (1957) e 

Strategy and Structure (Estratégia e Estrutura), de Chandler (1962), focando-se 

o primeiro autor no “estado interno da organização com suas expectativas 

externas”, e o segundo, no estabelecimento da noção de estratégia e sua 

relação com a estrutura. Já em Harvard, após publicação, o livro-texto 

Business Policy: Text and Cases (Política de Negócios: Texto e Casos), de 

Andrews (1965), é considerado o best-seller dessa escola e referência para os 

estudos. 

Vamos conhecer o modelo básico da escola? 



 

Pró-reitoria de EaD e CCDD 
 

4 

 

Figura 1: Modelo básico da escola do design 

 

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 38) 

Nesse modelo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), temos a 

percepção de que a avaliação, a escolha e a implementação da estratégia 

passam pelas análises internas e externas às organizações, o que podemos 

conseguir com uma análise de SWOT/FFOA, e com os conteúdos aprendidos 

na Aula 4 sobre o olhar interno para buscar a vantagem competitiva, o manter o 

desempenho da organização e a análise das forças competitivas. Além disso, 

temos “dois fatores importantes na formulação da estratégia (...) um deles é o 

dos valores gerenciais – as crenças e preferência daqueles que lideram 

formalmente a organização –, e o outro é o das responsabilidades sociais – 

especificamente a ética da sociedade onde a organização opera”. (Mintzberg; 

Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 38) 

Igualmente, quando pensamos na escola do design, estamos nos 

remetendo à criatividade por trás dela, na qual temos que sua construção não é 

de procedimentos lineares, ou seja, os estrategistas devem estar a par da 

interatividade de sua construção. Quanto à avaliação e à escolha da estratégia, 

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) trazem os testes a serem seguidos: (i) 
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consistência: apresentar objetivos e políticas mutuamente consistentes; (ii) 

consonância: representar resposta adaptativa ao ambiente externo e às 

mudanças críticas que ocorrem dentro dele; (iii) vantagem:  propiciar a criação 

e a manutenção de uma vantagem competitiva no segmento; e (iv) viabilidade: 

não deve sobrecarregar os recursos disponíveis, nem criar subproblemas 

insuperáveis. Isso só será possível se o pensamento estratégico tiver a 

elaboração das estratégias como um procedimento informal, agrupando teorias 

que destacam a maneira conceitual da estratégia empresarial. Para isso, 

devemos conhecer as premissas dessa escola, com base em Mintzberg, 

Ahlstrand e Lampel (2010): 

 A formulação da estratégia deve ser um processo deliberado, 

de pensamento consciente: A ação deve fluir da razão, em que as estratégias 

eficazes derivam de um processo de pensamento rigidamente controlado, ou 

seja, a concepção é competência adquirida, não intuitiva, aprendida 

formalmente. Por exemplo, a estratégia de ampliação de portfólio de uma 

empresa de cartão benefício diferenciado dos outros voltado ao pagamento das 

refeições em ampla rede credenciada que inclui restaurantes, bares, 

lanchonetes e similares é o único cartão de alimentação que pode ser utilizado 

em supermercados, mercados e mercearias. 

 A responsabilidade por esse controle e essa percepção deve 

ser do executivo principal: essa pessoa é o estrategista: Nesta escola, 

existe apenas um estrategista, o executivo principal da empresa, o do topo da 

pirâmide organizacional, excluindo, assim, outros autores que só recebem os 

papéis subordinados na formulação da estratégia. Por exemplo, todos 

conhecem o perfil do Silvio Santos como o maior estrategista do SBT, a ponto 

de mudar a programação inteira sem apreciar a opinião de ninguém.  

  O modelo da formulação de estratégia deve ser mantido 

simples e informal: Neste caso, como é apenas um o estrategista, a 

estratégia deve ser controlada por uma mente para garantir a simplicidade do 

processo. Tal premissa completa e justifica a premissa anterior. 
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 As estratégias devem ser únicas: as melhores resultam de 

um processo de design individual: Para essa escola, o importante é a 

situação específica, na qual haverá uma estratégia sob medida para o caso 

individual, dessa forma, o foco não é o conteúdo, e, sim, o processo pelo qual 

ela deve ser desenvolvida.  Assim, as estratégias são únicas, resultado de um 

processo de design individual, de um ato criativo. 

 O processo de design está completo quando as estratégias 

parecem plenamente formuladas como perspectivas: Nessa escola, existe 

pouco espaço para visões incrementalistas ou estratégias 

emergentes/genéricas. Assim, temos uma estratégia criacionista, aparecendo 

como perspectiva, plenamente formulada, não evolucionista, isto é, pronta para 

ser implementada. 

 Estratégias precisam ser explícitas, mantidas simples: As 

estratégias devem ser elaboradas de forma clara tanto para quem a está 

desenvolvendo quanto para quem dela fará uso ou a colocará em prática.  

 Somente estratégias totalmente formuladas podem ser 

implementadas: A estrutura da empresa deve seguir a estratégia, porém, isso 

só pode ser realizado se a estratégia como um todo estiver elaborada.   

Dessa forma, podemos entender que a escola do design nos apresenta 

a estratégia como um modelo conceitual, que nos estabelece caminhos a 

serem perseguidos para a elaboração da estratégia, os quais passam pela 

procura da adaptação entre as capacidades internas e as possibilidades 

externas, tendo a centralidade em seu desenvolvimento na alta cúpula 

organizacional.  

 

Figura 2: Aplicação do modelo à escola do design 
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Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1175) 

 

 Da mesma forma que a escola apresenta suas premissas, ela 

também recebeu críticas a sua concepção, conforme vemos em Mintzberg, 

Ahlstrand e Lampel (2010): 

 Avaliação de pontos fortes e pontos fracos: Crítica ao 

julgamento baseado em experiência, concebendo estratégias sem testar as 

competências no contexto, tempo e aplicação, e crítica à promoção do 

pensamento independente da ação. 

 A estrutura acompanha a estratégia: Crítica à ausência de 

testes em condições reais e à necessidade de maleabilidade da estratégia em 

decorrência da trajetória de implementação. 

 Explicitar a estratégia – promover inflexibilidade: Crítica ao 

fechamento prematuro de uma estratégia, em situações em que se exige maior 

reflexão e generalização a partir da visão de uma única pessoa. E, por fim, as 

estratégias explícitas tendem a bloquear a visão periférica, pois focalizam 

somente a proposta. 

 Separação entre formulação e implementação: É considerada 

a separação do pensamento da ação, na qual existe a necessidade de apurar 

os detalhes ligados às oportunidades, ampliar o processo de experimentação e 

o envolvimento de grupo, com isso, gera-se a miopia, hipermetropia e macropia 

em marketing. 
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As críticas não servem para o descarte da escola, e, sim, visam 

complementá-la, podendo um indivíduo lidar com todas as informações e ter 

conhecimento pleno para compreender profundamente uma organização e 

dispor sobre sua estratégia por meio de formação plena de estrategistas, com 

ampla experimentação do trabalho em equipe.  

Por fim, as condições para adoção do modelo da escola são para a 

organização que necessite de uma reorientação importante, um período de 

reconcepção de estratégia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 54) 

afirmam que “o modelo da escola do design parece aplicar-se melhor como a 

junção de uma grande mudança para a organização que vem de um período de 

circunstâncias em mutação e está entrando em um período de estabilidade 

operacional”.  

 

Tema 2: Escola do Planejamento 

Quando se trata do estudo da escola do planejamento, devemos sair do 

ponto inicial de que essa escola vai priorizar a formulação da estratégia como 

um processo formal, e ainda saber que temos o executivo principal como o 

grande estrategista. Tal escola nasceu na mesma época da escola do design.  

Nessa escola, os planejadores profissionais são os principais atores do 

processo. As estratégias saem prontas deste, devendo também ser 

explicitadas para que sejam implementadas com atenção a objetivos, 

orçamentos, programas e planos operacionais (apropriados ao seu lema: 

prever e preparar). (Quintella; Cabral, 2007, p. 1176) 

Tal escola teve origem na década de 1970, e o grande foco era a 

formalização. O que vai diferenciar essa escola da escola de design é que o 

objetivo aqui é o processo de criação da estratégia, no qual a análise fornece 

uma síntese, ou seja, “durante execução formal dos processos obtêm-se, 

automaticamente, as estratégias”. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1176) 

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), por sua 

contemporaneidade com a escola do design, a escola do planejamento aceitou 
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grande parte das indicações da escola do design, como o desenvolvimento da 

estratégia estar fincado no topo da organização. A exceção é que o modelo em 

si é o mesmo, porém a execução do processo é totalmente formal, ou seja, o 

modelo simples e informal da escola do design tornou-se uma elaborada 

sequência de etapas. Dessa forma, o executivo principal não deve conceber os 

planos estratégicos, e, sim, aprová-los, isso porque ele tem um grupo de 

planejadores que envolvem a alta gerência. Nesse caso, as premissas são, de 

acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 67): 

 As estratégias devem resultar de um processo controlado e 

consciente de planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma 

delineada por checklists e apoiada por técnicas. 

 A responsabilidade por todo o processo está, em princípio, com o 

executivo principal; na prática, a responsabilidade pela execução está com os 

planejadores. 

 As estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser 

explicitadas para que sejam implementadas por meio de ação detalhada a 

objetivos, orçamentos, programas e planos operacionais de vários tipos. 

Dessa forma, temos a Figura 3 como o modelo básico dessa escola. 

 

Figura 3: Modelo básico da escola do planejamento 
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 60) 

 

Ao analisar essa figura, teremos: 

 

Quadro 1: Análise do modelo básico da escola do planejamento 

Etapa Explicação 

Fixação de objetivo Formalizar, decompor e quantificar o máximo 

possível as metas da organização. Note que, na 

escola de design, é difícil formalizar as metas, já na 

escola de planejamento, esta fica reduzida à 

quantificação de metas e controles. 

Auditoria externa Avaliar as condições externas e internas da 

organização, importante é a previsão das condições 

futuras, prever e preparar, análise de cenários e 

outras técnicas para análise de fatores externos. 

Aqui a abordagem é prever e se preparar. 

Auditoria interna Avaliar pontos fortes e fracos da organização, etapa 

sujeita a intensa decomposição. 
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Avaliação da 

estratégia 

Técnicas de análise financeira, cálculo de retorno 

sob o investimento, análise de riscos, curva do valor, 

valor para os acionistas e outras; note que a grande 

maioria é base financeira. 

Operacionalização da 

estratégia 

É a etapa mais detalhada do modelo. Após a 

formulação das estratégias, um processo fechado e 

convergente, inicia-se a implementação, que sofrerá 

a máxima decomposição em hierarquia de diferentes 

níveis. 

Programação do 

processo 

Elaboração do programa e cronograma de execução 

de todas as etapas do processo.  

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 64-67) 

 

Assim, entendemos que essa escola afirma que as estratégias são 

arranjos genéricos, especificamente comuns e identificáveis no mercado, que é 

econômico e competitivo. Tal junção do modelo ocorre com a seleção dos 

principais componentes para a concepção da estratégia. 

 

Figura 4: Quatro hierarquias de planejamento. 
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 66) 

A Figura 4 nos apresenta as quatro hierarquias do planejamento; veja 

que você vai tratar mais profundamente dessas hierarquias na disciplina de 

Estratégia, Core Compentences e mudanças. Aqui, essa figura representa 

que, nesse caso, o procedimento da elaboração da estratégia é de seleção de 

posições hierárquicas com base em dados analíticos, sendo os resultados da 

ação empreendida pela empresa focados na formalização que resultará em 

estratégias já desenvolvidas para serem articuladas e implementadas. 

Igualmente agora temos o foco na implementação da estratégia na gestão 

intermediária, sendo ela ainda desenvolvida pelo principal executivo. 

 

Figura 5: Aplicação do modelo à escola do planejamento 
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Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1176) 

 

Assim, essa escola parece concentrar-se principalmente nos espaços 

ilustrados na Figura 6, em que se observa a pouca valorização conferida às 

variáveis intangíveis e a discreta menção à implementação. Vemos também a 

dinâmica de descentralização de decisões na medida em que se caminha ao 

longo do eixo do processo. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1176) 

Igual à escola do design, a escola do planejamento também sofreu 

críticas, o que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) chamaram de “falácias do 

planejamento estratégico”, que são: a falácia da predeterminação, a falácia do 

desligamento e a falácia da formalização. “Queremos deixar claro que nossa 

crítica não é ao planejamento, mas sim ao planejamento estratégico, ou seja, a 

ideia de que a estratégia pode ser desenvolvida em um processo estruturado e 

formalizado.” (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 77) 

 Predeterminação: Aqui a crítica se dá por conta de a 

organização não conseguir prever o curso do ambiente externo, controlá-lo e 

assim trazer estabilidade. Por exemplo, os avanços tecnológicos. 

 Desligamento: Aqui a crítica é sobre principais executivos 

desligados do projeto de planejamento e da empresa e planejadores distraídos 

que podem se perder ao meio da elaboração e implantação da estratégia. 

 Formalização: Aqui a crítica é que há o planejamento, mas não 

as ideias dos “gênios” que chegaram a ele. Igualmente com a formalização, a 
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empresa pode processar mais informações quantitativas, porém é incapaz de 

internalizá-las, compreendê-las e sintetizá-las. Isso pode gerar negligência, 

pois, ao tornar processos frouxos em uma sequência rígida, pode matar o 

processo de estratégia. 

Por fim, Quintella e Cabral (2007) descrevem que, nessa escola, temos 

a dinâmica de descentralização de decisões na medida em que se caminha ao 

longo do eixo do processo da formulação da estratégia e que aqui a formulação 

da estratégia se dá como um processo formal, no qual a estratégia é conduzida 

por um processo de planejamento formal. 

 

Tema 3: Escola do Posicionamento 

Chegamos à última escola do grupo das escolas prescritivas, a escola 

do posicionamento cujo foco é a formulação da estratégia como um processo 

analítico, tema que encontra muita coerência na nossa Aula 4. Aqui o principal 

nome da escola é Michael Porter.  

Embora a escola do posicionamento aceitasse a maior parte das 

premissas subjacentes às escolas do design e de planejamento, bem como seu 

modelo fundamental, ela acrescentou conteúdo de duas maneiras: no sentido 

literal, enfatizou a importância das próprias estratégias, e não apenas do 

processo pela qual elas foram formuladas; e acrescentou substância: depois de 

todos esses anos de pronunciamentos genéricos da escola do planejamento e 

da repetição da escola do design, a escola de posicionamento, ao focalizar o 

conteúdo das estratégias, abriu o lado prescritivo da área a investigações 

substanciais. (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 90) 

Essa escola elevou as estratégias a um plano de destaque, assim como 

o seu processo de formulação, que era o foco da anterior, porém ela “continua 

como um processo controlado, formal e, portanto, consciente, produzindo 

estratégias deliberadas totalmente desenvolvidas, que devem ser explicitadas 

antes de serem implementadas”. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1177) 

Com isso, essa escola tem como premissas, de acordo com Mintzberg, 
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Ahlstrand e Lampel (2010): 

 Estratégias são posições genéricas, especificamente comuns 

e identificáveis no mercado: Ou seja, a chave é o uso de análises para 

identificar as relações corretas e, assim, proceder com a formulação das 

estratégias, de liderança em custo, diferenciação e foco. 

 O mercado (o contexto) é econômico e competitivo: Assim, 

deve-se analisar as forças competitivas. 

 O processo de formulação da estratégia é, portanto, de 

seleção das posições genéricas com base em cálculos analíticos: Uso de 

matrizes. 

 Os analistas desempenham um papel importante nesse 

processo, passando os resultados dos seus cálculos aos gerentes, que 

oficialmente controlam as ações: Ainda existe o “grande estrategista”, porém 

agora ganha importância o papel da gerência intermediária e o auxílio de 

consultorias. 

 Assim, as estratégias saem desse processo totalmente 

desenvolvidas para serem articuladas e implementadas; de fato, a 

estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as 

quais dirigem a estrutura organizacional: Assim, é o ambiente que vai ser o 

estruturante da estrutura da empresa, diferente do que acontecia com a escola 

do design. 

Assim, a Figura 6 apresenta a aplicação do modelo à escola do 

posicionamento; note que agora a concepção do processo está mais 

descentralizada e com o apoio da gerência intermediária. 

 

Figura 6: Aplicação do modelo à escola do posicionamento 
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Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1177) 

  

A escola foi dividida em três momentos: A “primeira onda” tem sua 

origem nas máximas militares, como os ensinamentos de Sun Tzu (A arte da 

guerra) e de Clausewitz (Da guerra), nos quais estes discorrem como se portar 

diante da batalha com ensinamentos como o de Sun Tzu: “Não combata em 

terreno dispersivo; não pare em regiões fronteiriças”, e de Clausewitz: “A 

criação de estratégias baseia-se em encontrar e executar novas combinações 

de elementos”. Por fim, Robert Katz (1970 apud Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 

2010, p. 98) afirma que “a estratégia básica para todas as empresas deve ser a 

de concentrar recursos onde a empresa tem (ou pode desenvolver 

prontamente) uma vantagem competitiva significativa”, e ainda prescreveu: 

Empresas Grandes: (i) Planejar é crucial; (ii) abra mão das migalhas; e (iii) 

preserve a força e a estabilidade da empresa. Empresas Pequenas: (i) Ataque 

quando o inimigo se retira; (ii) não tire pleno proveito de todas as 

oportunidades; (iii) seja o mais difícil de ser percebido possível; e (iv) reaja 

rapidamente. Assim, nessa onda, temos uma mescla entre descrição e 

prescrição da formulação da estratégia. 

A “segunda onda” foi denominada como a busca por imperativos de 

consultoria, como a matriz BGC que você conheceu na Aula 3 da disciplina de 

Vantagem Competitiva, a qual é uma matriz 2x2, com as classificações de 
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estrela (alto potencial de crescimento e alta participação no mercado atual); 

vaca leiteira/caixeira (alta participação no mercado atual e baixo potencial de 

crescimento do negócio); interrogação/criança-problema (alta participação de 

crescimento do negócio e baixa participação atual do negócio); e 

abacaxi/Cachorro/Cão (baixa participação de crescimento do negócio e baixa 

participação atual do negócio), sendo que o foco da matriz é que, “para ter 

sucesso, uma empresa precisa ter um portfólio de produtos com diferentes 

taxas de crescimento e diferentes participações no mercado”. (Mintzberg; 

Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 100) 

Já a “terceira onda” foi denominada como o desenvolvimento de 

proposições empíricas, ou seja, é a busca sistemática nas relações ambientais 

internas e externas da empresa, assim o destaque aqui é a análise das cinco 

forças competitivas de Porter e sua análise da cadeia de valor, do mesmo 

modo como a escolha pelas estratégias genéricas que já estudamos na Aula 4 

dessa disciplina. Outro ponto importante dessa terceira onda é a matriz de 

pesquisa da escola de posicionamento, a qual vai estudar os cenários, desde 

os estáticos aos dinâmicos, e, por meio de sua análise, a empresa vai se 

posicionar. 

 

Figura 7: Matriz de pesquisa da escola de posicionamento 

 

 

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 111) 
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Ou seja, ao realizar as análises (BGC, forças competitivas, estratégias 

genéricas), cabe à empresa entender onde estará seu posicionamento, e 

“possivelmente, com base nessa observação, podemos dizer que essa é a 

concessão da escola às variáveis psicológicas, sociológicas e principalmente 

políticas”. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1177) 

Quanto às críticas, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 115) 

afirmam que “a escola do posicionamento pode ser criticada pelos mesmos 

motivos que as escolas do design e de planejamento, uma vez que leva ainda 

mais longe as predisposições destas”. Nesse caso, as críticas são acerca de: 

 Preocupações a respeito do foco: O foco nessa escola é 

estreito, ou seja, é orientado para o econômico, isto é, o lucro está no poder de 

mercado, então existem outras formas de obtê-lo que não a econômica, basta 

lembrar que o mercado possui diversos atores. 

 Preocupações a respeito de contexto: O contexto também é 

estreito, pois tem uma inclinação para grandes empresas tradicionais, onde o 

poder de mercado é maior e a concorrência, menos eficaz.  

 Preocupações a respeito do processo: A grande mensagem 

dessa escola é ter o foco mais interno, na busca de vantagem competitiva 

interna por meio de cálculos e matrizes, podendo essa busca por cálculos 

incessantes impedir a criatividade e o aprendizado organizacional.  

 Preocupações a respeito da estratégia: Neste caso, tal qual a 

proposta desta escola, a própria estratégia torna-se estreita, sendo ela vista 

como uma posição genérica. Por exemplo, se a Honda acompanhasse 

fielmente a análise da matriz BGC, ela teria sido chamada de 

Cão/Cachorro/Abacaxi quando resolveu entrar no mercado americano de 

motos, pois este era dominado por grandes modelos, mas a Honda soube 

transformar esse cão em estrela, ao criar um novo mercado de motos 

pequenas dirigidas por pessoas comuns. 

Por fim, a escola do posicionamento, segundo Mintzberg, Ahlstrand e 

Lampel (2010), trouxe o contexto de ser o processo de formulação da 
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estratégia, em vez de ser o apoio para o processo. Esse processo só 

funcionaria se as condições de mercado fossem estabelecidas e estáveis, o 

que não ocorre pela dinâmica e pela rivalidade de mercado. As contribuições 

dessa escola foram a ampliação de conteúdo para a escola do planejamento, 

que trouxe mais destaque do planejador para o analista, ou seja, do executivo 

principal para a gerência intermediária, e a importante abertura para pesquisas 

e conjuntos de conceitos, por meios dos quais ela se fortaleceu ao se combinar 

com as perspectivas anteriores. 

 

Tema 4: Escola Empreendedora 

Chegamos à primeira das escolas descritivas: a escola empreendedora, 

na qual o foco é a formulação de estratégia como um processo visionário 

baseada na visão do líder, sua intuição, julgamento, conhecimento, experiência 

e critério. “A escola empreendedora não só focalizou o processo de formulação 

estratégia exclusivamente no líder único, mas também o enfatizou o mais nato 

dos estados e processos.” (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 132) 

O processo é focado em um único líder, porém o entendimento da 

estratégia como perspectiva, adotada nessa escola (conceito de visão), traz o 

foco de seus componentes para a representação mental da estratégia 

(provinda da natureza visionária do líder). É essa característica que daria ao 

líder empreendedor um senso de direção de longo prazo, uma perspectiva de 

futuro da organização. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1178) 

Vamos conhecer as premissas, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e 

Lampel (2010, p. 144): 

 A estratégia existe na mente do líder como perspectiva, 

especificamente um senso de direção a longo prazo, uma visão de futuro da 

organização. 

 O processo de formação da estratégia é, na melhor das 

hipóteses, semiconsciente, enraizado na experiência e na intuição do líder, 

quer ele conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu 
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próprio comportamento. 

 O líder promove a visão de forma decidida, até mesmo obsessiva, 

mantendo controle pessoal da implementação para ser capaz de formular 

aspectos específicos, caso necessário. 

 Portanto, a visão estratégica é maleável e, assim, a estratégia 

empreendedora tende a ser deliberada na visão global e emergente na maneira 

pela qual os detalhes da visão se desdobram. 

 A organização é igualmente maleável, uma estrutura simples 

sensível às diretrizes do líder; quer se trate de uma nova empresa, uma 

empresa de propriedade de uma só pessoa ou uma reformulação de uma 

organização grande e estabelecida, muitos relacionamentos de poder são 

suspensos para conceder ao “líder visionário” uma ampla liberdade de 

manobra. 

 A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, 

um ou mais bolsões de posição no mercado protegidos contra as forças de 

concorrência direta. 

 Com efeito, o conceito central dessa escola é a visão na mente do líder, 

no qual a formação da estratégia se dá por sua experiência e intuição, assim, a 

estrutura deve ser simples para ser sensível às diretivas do líder. No trato da 

visão, essa é a representação mental de estratégia, criada ou ao menos 

expressa na cabeça do líder.  

 

Quadro 2: Pensamento estratégico como “ver” 

Tipo de Visão Explicação 
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Pensamento estratégico 

significa ver à frente, 

porém não é possível 

“ver a frente”, se não vir 

o atrás. Ou seja, uma 

boa visão do futuro está 

enraizada no passado. 

 

O pensamento 

estratégico é ver acima, 

como um helicóptero 

pode ver acima para 

distinguir a floresta das 

árvores. 

 

Para ver de cima, 

necessita-se do apoio de 

ver abaixo, pois 

conceber uma ideia que 

mude a organização faz 

necessário cavar muito 

nela.  

 

 

Outro ponto é o 

pensamento lateral, ou 

ver para os lados, pois 

os pensadores 

estratégicos veem o que 

os outros não veem.  
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Além de ver para os 

lados, os pensadores 

devem ver além, pois as 

ideias criativas têm de 

ser colocadas em 

contexto para serem 

vistas em um mundo 

ainda por revelar. 

 

Ver através significa que 

o pensador conseguiu ter 

as visões anteriores e 

conseguiu conceber a 

estratégia, ou seja, 

conseguiram ver através 

da estratégia. 

 

Ao juntar todas essas 

formas de ver, temos o 

pensamento estratégico 

como “ver”. 

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 131) 

 

Essa escola, também de forma distinta às anteriores, enfatiza variáveis 

não tangíveis, tais como a intuição, a sabedoria, a experiência: a idiossincrasia 

humana. De tal maneira, o processo estratégico passa a ser visto como 

semiconsciente. Aqui, a estratégia é vista como deliberada no que tange às 

suas linhas mais amplas (seu senso de direção, conferido pelo empreendedor 

visionário), porém como emergente (às vezes deliberadamente emergente) em 
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seus detalhes e desdobramento. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1178-1179) 

Dessa forma, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 134), ao 

revisitarem a literatura da escola empreendedora, traçaram o perfil do 

empreendedor em (i) o grande líder na imprensa popular: De todos os 

escritos a respeito de espírito empreendedor, a grande maioria tem sido 

popular – no espírito da visão de gerência do “grande líder” – e pode ser 

encontrada na imprensa geral ou nas autobiografias de famosos figurões da 

indústria e outros líderes notáveis; e (ii) a personalidade empreendedora: Um 

segundo corpo de literatura sobre o espírito empreendedor, provavelmente em 

termos de conteúdo empírico, focaliza a personalidade empreendedora, como 

os “últimos cavaleiros solitários”, “carismáticos”, “persuasivos”, “acreditam que 

vão mudar o mundo”, “são inquietos”, “irritam-se facilmente” e são “bons 

jogadores”. Da mesma forma, os autores sugeriram quatro características da 

abordagem dessas personalidades empreendedoras na formulação da 

estratégia: 

 No critério empreendedor, a geração de estratégias é 

dominada pela busca ativa de novas oportunidades. Os problemas são 

secundários. Como escreveu Drucker, “o espírito empreendedor requer que as 

poucas pessoas boas disponíveis sejam alocadas a oportunidades e não 

desperdiçadas na solução de problemas”. 

 Na organização empreendedora, o poder é centralizado nas 

mãos do executivo principal. Acredita-se que o poder esteja com uma 

pessoa capaz de comprometer a organização com cursos de ação ousados. A 

visão substitui o plano esquematizado. 

 A geração da estratégia na empresa empreendedora é 

caracterizada por grandes saltos para a frente, face a incerteza. A 

estratégia move-se para diante na organização empreendedora pela tomada de 

grandes decisões – os “golpes ousados”. O executivo principal procura 

condições de incerteza, nas quais a organização pode obter consideráveis 

ganhos. 
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 Crescimento é a meta dominante da organização 

empreendedora. O empreendedor é motivado, acima de tudo, pela 

necessidade de realização. 

Assim, afirmam Quintella e Cabral (2007, p. 1179) que “o processo 

visionário do líder é centrado no indivíduo de nível hierárquico mais elevado da 

organização e foca principalmente nas etapas de percepção ou observação da 

realidade, formação da estratégia e discretamente na implementação”, como 

podemos ver na Figura 8. 

 

Figura 8: Aplicação do modelo à escola empreendedora 

 

Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1178) 

 

Com isso, chegamos à contribuição crítica e ao contexto dessa escola. 

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que essa escola destaca 

aspectos críticos da formação da estratégia, em especial seu caráter proativo e 

o papel na liderança personalizada e da visão estratégica. A orientação é que, 

especialmente em seus primeiros anos, as organizações se beneficiem com 

esse senso de direção e integração, ou “gestalt”. Igualmente, a escola também 

apresenta algumas deficiências, como a formação da estratégia inteiramente 

calcada no comportamento de um único indivíduo, e não explicar muito do 

processo, continuando este, em grande parte, uma caixa preta enterrada na 
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cognição humana. Por fim, uma das falácias é que, quando uma empresa 

estiver em dificuldade, a orientação dessa escola se sintetiza em encontrar um 

novo líder visionário. 

  

Tema 5: Escola Cognitiva 

Chegamos à última escola que estudaremos nesta aula, a escola da 

cognição ou escola cognitiva cujo foco é na formulação da estratégia como 

processo mental. “A escola cognitiva procura entender o funcionamento do 

cérebro humano para entender como, a partir da percepção (observação) da 

realidade, formam-se as estratégias na mente do estrategista”. (Quintella; 

Cabral, 2007, p. 1179) Assim, o foco dessa escola não são as estratégias em 

si, mas o processo de elaboração. 

Se estamos realmente falando sério a respeito de compreender a visão 

estratégica e também como as estratégias se formam sob outras 

circunstâncias, então precisamos sondar a mente do estrategista. Este é o 

trabalho da escola cognitiva: chegar ao que esse processo significa na esfera 

da cognição humana, utilizando, em especial, o campo da psicologia cognitiva. 

(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 150) 

Vamos conhecer as premissas, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e 

Lampel (2010, p. 170): 

 A formulação da estratégia é um processo cognitivo que ocorre na 

mente do estrategista. 

 As estratégias emergem como perspectivas – na forma de 

conceitos, mapas, esquemas e estruturas – que moldam a maneira como as 

pessoas lidam com informações vindas do ambiente. 

 Essas informações (de acordo com a ala “objetiva” dessa escola) 

fluem por todos os tipos de filtros deturpadores antes de serem decodificadas 

pelos mapas cognitivos, ou (de acordo com a ala “subjetiva”) são meramente 

interpretações de um mundo que existe apenas em termos de como é 

percebido. Em outras palavras, o mundo visto pode ser moldado, estruturado e 
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construído. 

 Como conceitos, as estratégias são difíceis de realizar em 

primeiro lugar. Quando realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto 

ótimo e, subsequentemente, são difíceis de mudar quando não são mais 

viáveis. 

Assim, temos a busca por trás da mente do estrategista, e “para os 

autores dessa escola os estrategistas são autodidatas que desenvolvem sua 

estrutura de conhecimento e seus processos de pensamento por experiência 

direta”. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1179). Podemos ver isso ilustrado na Figura 

9. 

 

Figura 9: Aplicação do modelo à escola cognitiva 

 

Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1180) 

 

Dessa forma, o conceito-chave dessa escola é o uso da psicologia 

cognitiva, que, por meio de técnicas adequadas, efetua uma sondagem da 

mente do estrategista.  

Logo, ela se preocupa com a experiência decorrente da vida do gestor e 

em como suas interpretações e intuições (tipicamente relacionadas às variáveis 

intangíveis, psicológicas e sociológicas) afetam as estratégias organizacionais. 

Segundo essa escola, cabe ao gestor a responsabilidade de comunicar sua 

visão de mundo e transformá-la em uma realidade coletiva. (Quintella; Cabral, 
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2007, p. 1179) 

Na concepção dessa escola, temos duas alas, sendo os autores da ala 

“positivista” os que possuem uma visão objetiva do mundo, e os da ala 

interpretativista aqueles que veem o mundo de forma a interpretá-lo. Assim, 

enquanto a primeira ala “procura entender a cognição como uma espécie de 

recriação do mundo, a outra ala acredita que a cognição cria o mundo”. 

(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 150).  

Vamos iniciar com a visão da ala objetivista, segundo Mintzberg, 

Ahlstrand e Lampel (2010):  

 A cognição como confusão: O mundo é grande e complexo, ao 

passo que, em comparação, o cérebro humano e sua capacidade de 

processamento de informações são altamente limitados. Com isso, temos 

algumas distorções que podem afetar as decisões: raciocínio por analogia, 

ilusão de controle, aumento de comprometimento e cálculo de resultado único. 

Frase-chave: “Precisamos compreender como os vieses influenciam a tomada 

de decisão”. 

 A cognição como processamento de informações: O processo 

de informações começa com a atenção, prossegue com a codificação, passa 

para a armazenagem e recuperação que vão culminar na escolha e na 

avaliação dos resultados. Frase-chave: “As informações devem estar 

agregadas, o que pode acumular distorções sobre distorções”. 

 A cognição como mapeamento: Um pré-requisito essencial para 

a cognição é a existência de estruturas mentais para organizar o 

conhecimento. (O que você aprendeu a fazer na Aula 3 da disciplina de 

Estratégia, Core Compentences e mudança). Frase-chave: “O mapa representa 

as percepções, e as pessoas veem o que esperam ver”. 

 A cognição como realização de conceito: A estratégia é um 

conceito, assim, a geração da estratégia é a realização de conceito. Nesse 

caso, temos os mapas desenvolvidos pelos gerentes e os usados por eles, 

elaborados pela alta cúpula organizacional. Frase-chave: “Grande parte do 
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iceberg está, de fato, abaixo da superfície”. 

Agora, veremos a visão da ala subjetiva, segundo Mintzberg, Ahlstrand 

e Lampel (2010):  

 A cognição como construção: O que está dentro da mente 

humana não é uma reprodução do mundo externo, onde todas as informações 

que fluem por aqueles filtros, supostamente para serem decodificadas pelos 

mapas cognitivos, na verdade interagem com a cognição e são por ela 

moldadas. Em outras palavras, a mente impõe alguma interpretação sobre o 

ambiente – ela constrói o seu mundo. Nesse caso, temos a base nas estruturas 

psicológicas: (i) as estruturas psicológicas são exclusivas, isto é, ao incluir 

determinadas mensagens (ou ações significativas) dentro de uma estrutura, 

outras mensagens são excluídas, (ii) as estruturas psicológicas são inclusivas, 

isto é, ao excluir determinadas mensagens, outras são incluídas. A estrutura ao 

redor do quadro, se considerarmos a percepção do observador, diz: “atente ao 

que está dentro e não ao que está fora”; (iii) as estruturas psicológicas estão 

relacionadas àquilo que é chamado de premissas, ou seja, a estrutura do 

quadro diz ao observador que ele não deve usar, para interpretar o quadro, o 

mesmo tipo de pensamento que poderia ser usado na interpretação do papel 

de parede fora da estrutura; e (iv) uma estrutura é metacomunicativa, ou seja, 

qualquer mensagem que explícita ou implicitamente define uma estrutura dá 

ipso facto1 ao receptor instruções ou ajuda em qualquer tentativa para 

compreender as mensagens incluídas na estrutura. Frase-chave: “A mente 

constrói o seu próprio mundo”. 

Dessa forma, Quintella e Cabral (2007, p. 1179) fazem uma síntese 

dessas alas: 

A formação da estratégia é considerada um processo de cognição, que 

pode ocorrer de duas maneiras. A primeira seria um processo individual de 

formação da visão – a cognição como recriação do mundo. Essa abordagem é 

característica da chamada ala objetiva da escola. A segunda envolve um 

                                                           
1 Consequentemente 
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processo de maior interatividade, um processo coletivo de visão. É a 

abordagem da ala subjetiva da escola, na qual a cognição é criadora do mundo 

subjetivo dos estrategistas. Aqui as estratégias podem emergir como uma 

perspectiva na forma de conceitos emoldurados de uma realidade complexa. 

Com isso, chegamos à crítica, à contribuição e ao contexto da escola 

cognitiva, que, você pode perceber, dá mais a prescrição do processo cognitivo 

que leva à concepção da estratégia do que o processo estratégico em si. Ou 

seja, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola é caracterizada 

mais por seu potencial do que por sua contribuição, sendo sua ideia central 

válida, a ideia de que o processo de formulação de estratégia também é 

essencialmente de cognição, pois, até aqui, as escolas apresentavam o grande 

estrategista como o executivo principal, porém nada remetia a esse processo 

cognitivo. 

SÍNTESE 

Chegamos ao final de nossa aula, e por meio dela você conseguiu 

entender como se dá o processo de formulação da estratégia por cinco prismas 

diferentes, inclusive descritivos e prescritivos. De forma sucinta, de acordo com 

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as escolas prescritivas são: (i) a escola 

do design, que tem a formulação da estratégia como um processo de 

concepção; sua mensagem pretendida é adequar e pensar, e igualmente suas 

palavras-chaves são a congruência/adequação, competência distintiva, análise 

de SWOT e formulação/implantação, ou seja, sua estratégia é como a 

perspectiva planejada; (ii) a escola do planejamento tem a formação da 

estratégia como um processo formal, e sua mensagem é formalizar e 

programar, isso com as palavras-chaves programação, orçamento, cronograma 

e cenários, e, por fim, sua estratégia é como planos ou posições decompostas; e 

(iii) a escola do posicionamento tem a formação da estratégia como um 

processo analítico, e sua mensagem é analisar e calcular juntamente com suas 

palavras-chaves que são a estratégia genérica, grupos estratégicos e análise 
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competitiva; logo, sua estratégia é vista como posições genéricas planejadas e 

também manobras. 

As escolas descritivas são: (i) a escola empreendedora, que tem a 

formação da estratégia como um processo visionário e sua mensagem principal 

como pressentir e centralizar, sendo suas palavras-chaves golpe ousado, visão 

e percepção. Sua estratégia é vista como tendo a visão como perspectiva 

única; e (ii) a escola cognitiva, que tem a formação da estratégia como um 

processo mental e sua mensagem principal é estruturar, preocupar-se e 

imaginar. As palavras-chaves são mapa, estrutura, esquema, interpretação e 

estilo cognitivo, e, por fim, a formulação da estratégia é vista como a 

perspectiva mental. 

  Por fim, podemos acompanhar a evolução do pensamento de 

formulação da estratégia, e saber diferenciar os diversos pensamentos com 

suas lógicas e premissas. 

Na Prática 

Para esta rota de aprendizagem, você deverá analisar um estudo de 

caso proposto, de acordo com critérios preestabelecidos. Em um primeiro 

momento, será apresentada a você como podemos aprender com a história de 

Walt Disney, o fundador da Walt Disney World. Terminada a atividade de 

estudo, análise e relato do estudo de caso, você receberá uma resposta 

provável para a atividade realizada pelo professor que elaborou o presente 

estudo. 

1. Leia o estudo de caso atentamente.

2. Faça pesquisas no website da empresa sobre como esta se organiza.

3. Identifique no texto desta rota de aprendizagem onde estão os

conceitos-chaves que você irá utilizar, tendo material em mão para realizar as 

tarefas. 

4. Bons estudos e bom trabalho.
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6 Lições de empreendedorismo que você pode aprender com Walt 

Disney. 

A Walt Disney World gera uma média de $18.2 bilhões de dólares por 

ano em atividade econômica no estado da Flórida e é responsável por 1 em 

cada 50 trabalhos, e seu personagem fundador, o Mickey Mouse, até hoje é 

famoso de acordo com um estudo publicado pela firma de consultoria Arduin, 

Laffer & Moore em 2011. Com esses números, a Disney responde por nada 

menos que 2.5% de todo o produto doméstico bruto da Flórida. 

No outono de 1971, o complexo de entretenimento abriu suas portas. E 

o seu idealizador não teve a oportunidade de presenciar seu sonho se tornar 

realidade, pois morreu em 1966 de câncer de pulmão. No entanto, suas 

filosofias foram e são a base que opera a Disney até hoje.  Absolutamente 

ninguém pode questionar a capacidade e competência de Walt Disney como 

empreendedor. Que lições o criador do Mickey pode nos ensinar? 

 

1. Sonhe Alto 

“Se você tem um sonho, pode transformá-lo em realidade. Sempre se 

lembre de que tudo isso começou com um sonho e um rato.” Walt Disney 

Tem uma ideia inovadora e meio “louca”? Carros e computadores um dia 

foram considerados ideias absurdas. Muitos empreendedores não sonham 

grande por medo de fracassar. Sonhar é de graça e segundo Disney “todos os 

nossos sonhos poderão se tornar realidade se houver a coragem de querer 

realizá-los”. Sonha em vir para a Flórida e começar um negócio aqui? 

Sonhe…e faça acontecer! 

 

2. Torne seus sonhos realidade 

“É divertido fazer o impossível.” Walt Disney 

O criador do famoso ratinho era um artista, e, como tal, um sonhador. 

Mas ele sabia bem que se o desenho do Mickey apenas permanecesse no seu 

bloco de desenhos, seria só mais um rabisco seu. O seu personagem mais 
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famoso foi criado em sua pior época, onde sofreu extrema dificuldade 

financeira e quando, segundo ele, “o desastre parecia estar logo ali na 

esquina”. Mas pra quem quer ver seus sonhos tornados em realidade, vai a 

dica de Disney: “a melhor maneira de começar é parar de falar e começar a 

fazer”. 

 

3. Dinheiro pode ser uma barreira, mas passe por cima dela 

“Eu diria que o meu maior problema na vida foi…dinheiro. É preciso 

bastante dinheiro para tornar meus sonhos em realidade.” Walt Disney 

A primeira empresa de Disney, a Laugh-O-Gram, faliu a ponto de ele 

mudar de cidade para fugir das dívidas. O empreendedor passou, então, por 

um grande período de “vacas magras”, chegando a ponto de procurar comida 

em latas de lixo e dormir de favor. Apesar de ter falado a célebre frase citada 

acima, não se deixou intimidar pela falta de dinheiro. Se seu sonho é maior que 

seu capital, não desista. Persevere e mais uma vez siga o conselho de Disney: 

“Eu acredito que não haja uma altura que não possa ser escalada por alguém 

que conheça o segredo de tornar sonhos realidade. Esse segredo é resumido 

em quatro Cs: curiosidade, coragem, confiança e constância. O mais 

importante é a confiança. Quando acreditar em algo, acredite com todas as 

suas forças!”, disse. 

 

4. Dê boas-vindas à competição 

“Eu já enfrentei os piores competidores em minha vida. Não sei o que 

seria de mim sem eles.” Walt Disney 

A concorrência incentiva empresas a melhorarem a qualidade de seus 

bens e serviços. Quem sai ganhando com isso são os clientes. Disney sempre 

buscou prover um produto focado na sua clientela, as crianças, e por isso não 

se assustava com a competição. Pelo contrário, a considerava uma forma de 

mantê-lo em cheque e parte essencial do seu desenvolvimento enquanto 

empresário. 
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5. Seja prático 

“De todas as coisas que fiz, a mais vital foi coordenar aqueles que 

trabalhavam comigo e conduzir seus esforços em direção a um certo objetivo.” 

Walt Disney 

Sonhar é bom, mas é preciso gerenciar dinheiro e pessoas a fim de não 

só implementar uma ideia, mas fazê-la viável a longo prazo. A força criativa 

atrai clientes, mas a boa gestão garante que eles permanecerão satisfeitos 

através de uma boa prestação de serviços. 

 

6. Seja humano 

“Quando as pessoas riem do Mickey Mouse, é porque ele é tão humano; 

e esse é o segredo de sua popularidade.” Walt Disney 

Esse princípio funciona tanto para o empresário como para o cliente. 

Para Disney, a prioridade de um homem nunca deveria ser o seu trabalho. 

Certa vez ele disse que “um homem nunca deve negligenciar sua família por 

causa do trabalho”. Seus desenhos transmitiam esses valores “humanos”, e 

por isso faziam tanto sucesso. Também é importante não esquecer que o 

cliente é um ser humano, e não um elemento de estatística. Se ele não se 

sentir motivado e valorizado por você e seu produto, muito provavelmente não 

comprará a sua ideia. Segundo Disney, “as pessoas não percorrerão um 

grande corredor a não ser que saibam que há algo recompensador no final. 

Você tem que ter algo que os atraia a ‘andar por esse caminho’”. A melhor 

forma de fazer isso é reconhecendo o cliente como indivíduo e procurando 

entender suas necessidades…humanas. 

 

Protocolo de resolução da situação proposta 

1. Tomando como base a análise do texto, podemos dizer que o grande 

sucesso da Walt Disney Word vem de seu fundador, e até então (enquanto em 

vida) como o estrategista principal. Descreva como a afirmativa acima está 
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dentro da premissa da escola do design: “A responsabilidade por esse controle 

e essa percepção da estratégia devem ser do executivo principal”. Justifique 

sua resposta com elementos encontrados no texto.  

2. Na análise do modelo da escola do planejamento, temos a auditoria 

externa, em que se deve avaliar as condições externas da organização, para 

assim ter a possibilidade de prever as condições futuras, ou seja, prever e se 

preparar. Descreva como podemos encontrar essa análise no texto, e justifique 

sua resposta com elementos encontrados no texto.  

3. No texto, muito se fala sobre o Mickey Mouse, que foi o primeiro 

personagem de Walt Disney. Dessa forma, se você aplicasse a matriz BGC nos 

produtos da Walt Disney Word, onde estaria o personagem? 

4. Ao analisar a frase de Walt Disney: “Se você tem um sonho, pode 

transformá-lo em realidade. Sempre se lembre de que tudo isso começou com 

um sonho e um rato”. A qual escola podemos atribuí-la? Use o texto para 

justificar sua resposta. 
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