Mar a vista: o processo de formacéo da estratégabordo de um
veleiro

RESUMO

Os estudos sobre estratégia ganharam novos corgpehesde a década de 1990, delineando um
campo de estudos centrados no entendimento do gmoae formacdo de estratégia a medida em
gue o mesmo se desenvolve. Mintzberg, Ahlstrabdngpel (1999) propuseram a analogia da
estratégia como um elefante de dez partes, sugeqgue o campo da estratégia € visto por suas
partes, 0 que impossibilita sua reconstituicdo,spgara entender o todo, é preciso conhecer cada
uma das partes que o compdem. Na mesma direcaopivados (2001) identifica, a partir desses
autores, trés dimensdes da estratégia. Esta pes@uncora-se na abordagem interpretativa e tem
comoobjetivo explorar o processo de formacdo da esgatgutilizando a experiéncia da familia
Schirmann desde sua trajetoria na volta ao mundb@do de um veleiroEm busca da realiza¢éo
pessoal, a familia Schurmann inovou e criou umpresa, conquistando espago em um mercado ja
bastante explorado. Entrevistas e documentos uasbihais foram utilizados como fontes da
pesquisa. Como resultado, € apresentado o proceesdormacdo da estratégia da Familia
Schirmann, evidenciando aspectos de diferentetassd® pensamento estratégico.

Palavras-Chave: Estratégia. Familia Schurmann. &npledorismo

1. INTRODUCAO

“Nao digo aos executivos o que devem fazer. Apeoia® nossas historias.”
Vilfredo Schurmann

As abordagens de cunho funcionalista, nas quagpémm as escolas prescritvas no
campo da estratégia, tiveram hegemonia desde ossagimento como campo de
conhecimento até os anos 1990. Desde entdo, adagbas interpretativas passaram a
integrar as pesquisas sobre estratégia emprespriatipalmente, nos estudos sobre cultura e
sua influéncia no desempenho empresarial, o queredel um novo paradigma da area de
estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1999) propuserammal@gia da estratégia como um
elefante de dez partes, em uma tentativa de cemgee o0 campo, entao por eles considerado
fragmentado e, por isso, margeado por limitac@&ssa analogia sugere que o elefante, face
seu tamanho, é visto por suas partes, 0 que inigildassua reconstituicdo, visto que ele é
mais do gue a simples soma das partes; e, paradente todo, € preciso conhecer cada uma
das partes que o compdem.

O campo da estratégia desenvolveu-se em diferdinegdes devido a diversidade de
autores com posicdes epistemoldgicas diferntestamo, para compreendé-lo, assim como
ao elefante, faz-se necessario combinar aspectodifdeentes abordagens. No mundo
corporativo, fracassos de repercussdo no mundo neégscios foram produzidos por
executivos que focalizam sua gestdo em técnicaslgemelos modismos gerenciais, 0 que,
na interpretacdo da analogia em referéncia, causarfusdo, e ndo solugcao. Paralelas ao
mundo dos negoécios, em resposta as falhas dos mmmsliggerenciais, despontam
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organizacoes inicialmente despretensiosas, masuperam a dificil tarefa de reconstituir o
elefante.

A Schirmann Desenvolvimento e Pesquisa Ltda. éempmesa voltada para a gestao
e o0 desenvolvimento das organizacdes e as cargggsxecutivos. A sua criacdo tem como
origem a trajetoria da Familia Schirman em umaicagegacao pelo planeta, com o objetivo
de realizar um sonho: dar a volta ao mundo a bdedam veleiro (HUSADEL, 2004). Da
experiéncia acumulada do que, inicialmente, era&alizacdo de um sonho, a Familia
Schirmann criou uma empresa conquistando um espacaum mercado ja bastante
explorado.

O objetivo deste estudo € explorar o processo mhealgho da estratégia, utilizando a
experiéncia da familia Schirmann desde sua trget@d volta ao mundo, a bordo de um
veleiro. Para tanto, o estudo se propde a analigastoria de vida do patriarca da familia
Schirmann e documentos publicizados na midia ireg@reseletronica, para identificar as
estratégias, 0 processo e 0 contexto em que essagiam.

A estrutura do artigo contempla quatro secOes.grsda secao apresenta a revisao da
literatura e, buscando enfatizar a estratégia cprooesso deliberado e emergente, recorre
aos estudos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1@98¢ Vasconcelos (2001). Na terceira
secao, os aspectos metodologicos sdo apresentatis|@arta, 0os resultados encontrados séo
apresentados e discutidos. As consideracdes &naerram o artigo.

2 ESTRATEGIA: UM CONCEITO EM DISCUSSAO

A énfase as discussodes e pesquisas em torno deittode estratégia faz com que o
termo seja utilizado de diferentes maneiras, adulgar conotacdes diversas nem sempre
apropriadas ao contexto em que se situa. Ghema®@@2) atribui a Harvard Business School
0 pioneirismo em introduzir o termo estratégia mexabulario da area de administracao,
quando, em 1912, ofereceu um curso de politicaegéaios, denominacéo usada para referir-
se a perspectiva estratégica sobre os negéciasmassas. Em seguida, conforme Ghemawat
(2002), Whittington (2002) e Whipp (2004), ndo da#tm teorias, estudos, modelos e
pesquisas sobre o tema. A partir da década de H360pnsultorias e, particularmente, a
Boston Consulting Group(GHEMAWAT, 2002), influenciaram significativamentas
pesquisas sobre 0s problemas de estratégia cavpoeatle negoécios, na medida em que os
modelos e estudos desenvolvidos eram bem sucedidosnavam-se referéncia para as
empresas de modo geral.

Em negodcios, segundo Huffman (2001), estratégiaifsig uma declaracdo geral de
como a empresa pretende vencer. Nao € especificag¢ um plano que se segue passo a
passo, mas sim, trata-se de um futuro em longmp@iztra definicdo associada a estratégia é
a tatica. Segundo o autor, taticas podem ser daBrmomo acbes competitivas tomadas tanto
para implementar uma estratégia como para respasdegoes dos competidores.

No campo da estratégia de negocios, ndo faltamumsntos e modelos para analisar
0 ambiente externo e, a partir das suposicdes gexecutivos levantam, selecionam-se as
estratégias a serem implementadas. Esse parecia seminho certo a ser tomado, até
perceber-se que nédo é tado simples assim. Huffr@@l)2 Mintzberg (1990), por exemplo,
questionam a producao da estratégia a partir dedoefpré-determinados. Hufmman (2001)
explica que o mundo empresarial, de certa formaer=mntou-se da estratégia por dois
motivos: a) ndo ha evidéncia empirica suficiente gustente a producéo de estratégia por
meétodos que podem ser ensinados; e b) as pessnag@sos sabem como a estratégia pode
ser esmagada pelas taticas.
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Para Mintzberg e Lampel (1999), Mintzberg, Ahlsttam Lampel (1998), Farjoun
(2002) e Huffman (2001), estratégias ndo sao urectenresultado de um processo de
planejamento, o que Mintzberg, Ahlstrand e Lamp8Bg) classificam como deliberada, mas
podem ser o resultado de evolugcédo ou aprendizsiogj emergente, de carater espontaneo.
Nessa mesma perspectiva, Huffman (2001) afirmardice existem métodos para se criar
estratégias brilhantes; visto que essas podent@duzidas na auséncia de meétodos.

Assim, na tentativa de encontrar explicacdes ditese os estudiosos do campo da
estratégia abriram espaco para discussdes queeamplpensamento estratégico, de modo a
considerar pressupostos pautados na visdo subgpiaato a natureza das organizacgdes, do
ambiente e do comportamento dos sujeitos. Essedossfomentaram analises e tipologias,
como, por exemplo, Vasconcelos e Cirino (2000) entglla e Cabral (2007), no que diz
respeito a analisar as teorias de estratégia. @seipps analisam as quatro principais
correntes tedricas que tratam da vantagem conygetdefendendo, ao final, a tese de uma
convergéncia entre estratégia empresarial e teog@nizacional como uma via de pesquisa
fundamental para a evolucdo das duas disciplinagité€lla e Cabral (2007), por sua vez,
propdem um modelo analitico das escolas de pensanestratégico visando iluminar a
compreensao sobre a polémica entre dois expoeat@®ed: Mintzberg e Ansoff.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) analisaram tasrias de estratégia e
identificaram dez linhas ou escolas de pensamastquais classificaram em trés grupos: (1)
0 primeiro grupo abrange trés escolas cuja natugemarmativo-prescritiva — o foco recai
sobre 0 modo como as estratégias deveriam ser laas) (2) no segundo grupo estéo seis
escolas que se concentram no processo de concepcd&eja, no modo como, de fato, as
estratégias sao formuladas; e (3) o terceiro gcoptém uma unica escola de pensamento que
combina os outros dois primeiros grupos.

Na esteira desse pensamento, Vasconcelos (20aags dez escolas, considerando
nove variaveis, em trés dimensdes da estratégiantéihcional — a estratégia € um plano de
acao deliberado, intencional e racional (desigangjamento e posicionamento); (2) inovacéo
— a estratégia é um processo essencialmente erteegggncando visao, inovacdo, mudancga,
insight coragem e aprendizado (empreendedora, cognitd@aprendizado); e (3) contexto
social — a estratégia € um processo de adaptaf@oras humanos, sociais e contextuais,
focaliza o conceito de adaptacao (poder, cultwaleiental).

2.1 COMO AS ESTRATEGIAS DEVEM SER FORMULADAS

O campo de estudos da estratégia tem sido domipadperspectivas consideradas
prescritivas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998A analise da estratégia, nessas
perspectivas, é fundamentada em aspectos raciquaisupostamente determinam o0 sucesso
das organizacoes, por meio da utilizacdo de métpceominantemente quantitativos para
oferecer explicacdes causais sobre a relacdo eati@veis consideradas objetivas. Esse
caminho foi construido por autores consagradosewmda estratégia, como Chandler (1962),
que demonstrou a relacdo causal entre o sucessstrd@éegia das grandes empresas norte-
americanas e a adequacao entre estratégias @uesy o que Burgelman (1983), de certa
forma, sustenta. Nessa mesma linha, os modelostieosl (PORTER, 1980; MILES E
SNOW, 1978) sedimentaram o campo oferecendo a igesipues, executivos e consultores
vasto corpo de conhecimento que redne conceitag soinpeticdo, vantagem competitiva e
até mesmo sobre o termo estratégia.
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O Grupo 1 reune as escolas que caracterizam-se spelanatureza normativo-
prescritiva; as mensagens pretendidas sdo: adefpuaralizar e analisar. A énfase dos
estudos estd no modo como as estratégias deveiormetladas, e ndo na maneira com que
foram concebidas. As palavras de ordem s&o: congaléncaixe, programacao, cenarios,
orcamento, estratégia genérica, grupo estratégn@dise competitiva.

A escola da concepcaou do design, primeira linha desse grupo, lancou as bases
das outras duas em 1960. O estagio desejavel daipagao € de uma nova concepc¢ao. Ja na
escola do planejamentpa organizacéo ja se encontra no estagio de pnagéo estratégica.
Essa escola desenvolveu-se mais ou menos a0 mesIpo £m que a primeira e atingiu o
auge na década seguinte. Por fim, a tercesepla do posicionamentgurgiu nos anos 80,
como uma tendéncia mais voltada para o “contetdolinha do posicionamento nos
mercados econdmicos; privilegiando a organizacasemestagio de avaliacdo. O expoente
aqui é Michael Porter (1989).

O pensamento estratégico das escolas do Grupo pde sa organizacdo como
maquina, a estrutura centralizada, formalizadarebém, divisionalizada e global. A situacdo
ou contexto € delineavel, previsivel, simples,\edta controlavel.

De modo geral, as criticas a esse grupo recaemmodslos de analise sugeridos pelas
escolas. Hussey (2002), por exemplo, questionasguas forcas e fraguezas sao situacionais,
talvez esses termos devam ser vistos de outra foamdraquezas, como limitacbes das
habilidades, e as forcas como aquilo que permémpresa manter o nivel de desempenho.
Sobre as razdes que levam muitas organizacfesdar@uoa abordagenask the managets
e ndo uma analise do passado, Hussey (2002) aplgotaas delas: a) a falta de orientacéo
em como fazer; b) acesso a sistemas de informagienciais sofisticados; c) pressao sobre
0S executivos para solucdes rapidas; e d) a condpléx de muitas empresas.

2.2 COMO AS ESTRATEGIAS SAO, DE FATO, FORMULADAS?

As respostas que iluminam essa questdo, conforméziddirg, Alshtrand e Lampel
(1998), sao oferecidas por seis linhas de pensamg&riscola empreendedoraelne estudos
gue associaram estratégia a “espirito empreendedde’screveram sua génese como se fosse
a criacdo visionaria de um lideA escola cognitiva, vinculada a idéia do espirito
empreendedor, desenvolveu a linha do conhecimegaébusca nas ferramentas da psicologia
cognitiva 0 modo de penetrar na mente do estrédedtara os “devotos” dascola do
aprendizado, este mundo € complexo demais para que seja pbssivstruir de subito um
plano ou uma idéia clara. Isso s6 poderia ser fefto pequenas etapas, a medida que a
empresa se adapta.

A escola do podercaracteriza-se pela énfase na questdo politicggrocesso de
negociacao que rege o confronto entre grupos igeiou entre a organizacao e seu ambiente.
Os seguidores dascola cultural julgam que a estratégia estd enraizada na cutlara
empresa. Nesse caso, sua elaboracdo € vista cdettvace cooperativa. Os adeptos da
escola do ambientepropem um processo de criacdo de estratégia lmmseadeacao da
empresa ao contexto e as pressoes, e ndo ao qaeddafato (MINTZBERG; LAMPEL,
AHLSTRAND, 1999).

Alinhando-se aos pesquisadores do Grupo 2, Farf@®®2) enfatiza que o
desenvolvimento de uma perspectiva organica podeilsuir para o0 campo da estratégia em
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varios aspectos. Primeiro, sem sacrificeightse contribuicdes da perspectiva mecanicista,
cujo exemplo é a analise SWOT e sua tendénciagpprascricdo, uma abordagem organica
pode ajudar a renovar 0s conceitos e modelos nwasanesses considerados insuficientes
para lidar com uma realidade tdo complexa. Na medimegdo, Hussey (2002) critica a
analise SWOT pelo fato de o modelo levar os uss&i@ensar em forcas e fraquezas de
modo absoluto. Como o autor explica, as forcamguiEzas somente fazem sentido se estao
relacionadas a alguma coisa, ou seja, depende pgetas como: a visdo e estratégia da
empresa; a expectativa dos clientes; o desempdassecmundial; tendéncias ambientais e
expectativas doshareholders.

Por fim, o Grupo 3, com apenas uma escola, compketdez linhas do pensamento
estratégico. As palavras chave sao configuracdguétpo, etapa, ciclo de vida,
transformacao, revolucdo, reviravolta e revita@acA mensagem pretendida € integrar,
transformar. Quanto ao conteudo e processo, adgtee o agente principal dependem do
contexto. O processo basico de formulacéo é irdegra&pisddico, ordenado e descritivo. A
mudanca € ocasional e revolucionaria quando néaorémental. A organizacdo é mutante. O
contexto em que ocorre o processo de formulacZesttatégia esta associado ao estagio de
transformacéo; a forma de organizacao é, principale) uma adhocracia e missionaria; o
contexto situacional é qualquer um do grupo 1ou 2.

A escola da configuracdo procura integrar varias partes — concepcao, coateud
estruturas organizacionais, contextos — considerasddiferentes estagios do ciclo de vida
organizacional. Nessa perspectiva, a formacaotdatégia € um processo de transformacao e
traz uma contribuicdo fundamental para o campofa@eer a possibilidade de conciliar as
mensagens das outras escolas integrando configuragdstado da organizacéo e do contexto
que a cerca - e transformacdo - processo de gerdgdestratégia (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 1998).

Toda estratégia, como sugerem Mintzberg, Lampédilstrand (1999), devem utilizar,
de forma combinada, aspectos das dez escolas darpento estratégico, pois, para 0s
autores, a estratégia caminha em comtinuumque varia entre totalmente deliberada e
totalmente espontanea ou emergente. A combinac@sbctos das diferentes escolas leva
em conta a associacdo entre progresso e ruptupgctas intelectuais e sociais, as
expectativas do mercado e outros que, embora pareteergentes, na verdade sao
complementares.

Assim, a analogia que Mintzberg, Lampel e Ahlstréh@99) fazem do campo da
estratégia, inicialmente com o elefante, e, marsletacom um safari (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 1998), sugere que as organizazdevam analisar todas as linhas
de pensamento em seu conjunto, e ndo apenas em p& é preciso lidar “com o animal
inteiro — ndo somente captura-lo vivo, como aindaservar sua energia” (MINTZBERG,
LAMPEL, AHLSTRAND, 1999, p.108). O campo deve s&plerado de diversas maneiras,
mas, para isso, € necessario que esteja intaatata ge poder ser reconstituido. Os autores
enfatizam que nenhuma estratégia pode ser puramet€oisa ou outra, pois seria 0 mesmo
que rejeitar a experiéncia ou o controle. A quespa® evidenciam € como saber “até que
ponto cada um dois extremos é apropriado?”.

A pesquisa de Vasconcelos (2001) aponta para dareet#o ornitorrinco como a mais
adequada para sumarizar o modo como 0s executigsieiros, sujeitos da pesquisa, adotam
uma postura pragmatica ao combinar partes dossdisenodelos e das diversas escolas, de
acordo com sua situacao pratica. Os autores conctiuee ao invés de adotar uma Unica
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escola de estratégia, os executivos parecem cosepoproprio animal. Assim, as disputas e
polémicas travadas entre aqueles que se preocugam contradicdo entre vertentes tedricas
parecem nao angustiar os executivos da pesquis@tiea da tomada de decisdo estratégica.

3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Esse trabalho tem como foco o modo como as estatégo, de fato, formuladas. E,
sustentando-se em uma abordagem interpretativodoab (HATCH, 1993), busca-se
explorar o processo de formacdo da estratégia, utihndo a experiéncia da familia
Schirmann desde sua trajetoria ao redor do mundo bordo de um veleiro.A abordagem
interpretativo-simbdlica, conforme Hatch (1993,69% “compreende a nocdo de simbolo
como algo que representa uma associacao consoenteonsciente com algo mais amplo,
usualmente um conceito ou significado mais abstrato

A pesquisa, de natureza qualitativa, utiliza-seedtudo de caso (YIN, 2002) como
método de procedimento. Os dados foram coletadoseim de histéria de vida do patricarca
da Familia Schirmann. Documentos institucionaisligigados nowebsiteda Schirmann
Desenvolvimento e Pesquisa Ltda e reportagens lad@si sobre a trajetéria da Familia
Schirmann, na midia impressa e eletronica, tamibé@sidam o estudo. Os documentos e 0s
depoimentos dos entrevistados foram analisado®rmeafa selecionar o material para, em
seguida, proceder-se a analise de conteudo pgoteecomo propde Bardin (1979).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise dos dados coletados foi feita utilizasdoas categorias evidenciadas por
Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (1999alavra-chave, contetdo, processo e contexta
elaboracédo da andlise, tomou-se como ponto delpaatmotivacdo para a primeira viagem,
focalizando as estratégias evidenciadas desde, eatitgemgendo o periodo de 1984 a 2008.
Antes de iniciar a analise, apresenta-se uma bdesericdo dos membros da Familia
Schirmann haja vista que os mesmos sdo agentesasgo de formacao da estratégia.

A Familia Schirmann é composta por seis membrded® de Oliveira Schirmann,
natural de Florianopolis, economista, atuou, ardes primeira viagem (1984), como
empresario e proprietario da Schirmann Projetos oas@toria, empresa dedicada a
elaboracédo, estudo de viabilidade financeira e wwéx de projetos industriais, além de
assessor financeiro de varias empresas catarineAtegimente ministra palestras para
empresas e é consultor de programas de gestatégsima E autor de livros e coordena o
projeto econdémico-financeiro da proxima viagemmatia Schirmann Corporate Workshop.

Heloisa Carneiro Schirmann, natural do Rio de danéi Professora de inglés e
escritora formada pela New York University. Velejeal desde 1974 e escritora. Durante a
segunda volta ao mundo, quando reeditaram a viatgemavegador portugués Ferndo de
Magalhaes, entre 1997 e 2000, foi responséavel pido®ms de bordonline e pelo programa
pedagogico para mais de dois milhdes de alunosrasil® nos Estados Unidos. Atualmente
ministra palestras para empresas brasileiras edepar as atividades desenvolvidas na
Schirmann Corporate Workshop

David Schurmann é responsavel pelo marketing, @arento visual @nage building
da Familia Schurmann. Pierre Schirmann formou-seAdministracdo de Empresas na
Universidade da Florida. De volta ao Brasil, iniciempreendimentos na area de Internet e
informatica. Criou, com outros soOcios, o portavw.ideia.com site dedicado a apoiar
projetos e captacdo de recursos. E consultor deesaygy fundador e presidente@ianectis
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Experience Wilhelm Ribeiro Carneiro Schirmann, conhecido ed@churminatoy alcancou

o titulo de campedo norte americano de formuiladsurfing 2009. Katherine Ribeiro
Carneiro Schirmann nasceu na Nova Zelandia e embam 1997, com 5 anos, para reeditar
com a nova familia a rota de Ferndo de Magalhdasfafeceu em 29 de maio de 2006, aos
13 anos.

5.1 O OCEANO E SUAS PARTES

A Familia Schirmann constitui-se em um grupo deresgs e desenvolve negocios
que vao desde a producéo de longa metragem a rqupdsvam o nome da marca. Além de
planejar cuidadosamente suas aventuras - cadeoamanrepresenta um ano de planejamento
em terra - um dos segmentos de negocios € a SamiirG@porate em que Vilfredo, Heloisa
e David promovem palestras que tracam um paralele s desafios do ambiente dos
negocios e os que a familia enfrentou em alto-thaignte suas viagens ao redor do mundo.
A Schirmann Corporate promove palestras, treinassenieventos empresariais; Schirmann
Film Company produz longas-metragens, documentasiéses para televisdo e animacao;
Familia Schirmann, marca responsavel pelas exmsligiobais e outras aventuras;
Schirmann Shop, lojanline que comercializa livros, DVD’s, acessorios e rauga marca; e
o Instituto Kat Schirmann, entidade privada sems futrativos que tem como objetivo o
desenvolvimento de projetos cientificos, cultueaesiucacionais.

A apresentacdo dos dados é feita focalizando o emngimento da Familia
Schirmann como ponto de partida. A primeira viagenvolta ao mundo aconteceu de 1984
a 1994, sendo o divisor de aguas na vida da Fa8dh@rmann. Paralelamente as atividades
profissionais, o casal Schirmann desenvolveu cogosiia vela, tornando-se velejadores e
participando de regatas no Brasil, adquirindo @gpera em lidar com os desafios da vida
maritima, indispensavel e necessaria ao projetcegtaya por vir. O periodo de aprendizado
no mar, de 1974 a 1983, iniciou-se com um pequanwmida classkghtning, sendo seguido
de outros maiores da classe oce@ssges,barcos maiores e adequados as grandes travessias
oceanicas (HUSADEL, 2004).

A primeira viagem teve sua origem dez anos antes.pPemissas da escola
empreendedora sustentam que a estratégia existema do lider como uma perspectiga
constitui-se em um processo semi-inconsciente,izat@a na experiéncia e na intuicdo do
lider. Nesse sentido, a estratégia empreendedoda & ser, ao mesmo tempo, deliberada e
emergente.

Mas o sonho de explorar o Planeta Azul nasceu uétadh antes. Em 1974,

Vilfredo e Heloisa receberam um convite [...] pgassar uma semana na [...] ilha de
Saint Thomas, no Caribe. [...]. No dia seguinteené terra, Vilfredo avistou uma

plaquinha: charters, passeios de veleiro. E comvidoesposa para uma nova
experiéncia. [...] No final da tarde, depois despasum dia de sonho no mar,
Vilfredo cochichou no ouvido de Heloisa: “ainda wamvoltar aqui com nosso

préprio barco” (SCHURMANN, 2009).

Quando a Familia Schirmann saiu para a primeigemanao havia uma concepcao
de negdcio/empreendimento envolvida, mas, sim ejde&ke realizar um sonho: “Para tornar
o sonho possivel, a preparacao foi longa e exigarifecios. Eles dedicaram um ano de
planejamento para cada ano passado no mar. Antgmrtlie venderam bens no Brasil”
(SCHURMANN, 2009). O planejamento foi feito com donesse desejo, que surgiu anos
antes, e tinha sua énfase na orcamentacdo — paleawva da Escola de Planejamento
(MINTZBERG, ALHSTRAND, LAMPEL, 2006).
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A primeira mudanca ocorreu quando a familia semtiecessidade de levantar receitas
de modo a permitir a continuidade do empreendime®égundo o entrevistado, durante a
viagem, ficaram entusiasmados com aquele estilvidie e desejaram ficar mais tempo no
mar. Como nao queriam utilizar o capital, comecaranbuscar uma forma de auto-
financiamento, o que encontraram na promocaohdeterscom o veleiro e publicacdes de
artigos em revistas especializadas : “[...] senfque as economias ameacavam acabar, a
Familia Schirmann arregacava as mangas e trabal&#&s fizeram um pouco de tudo:
promoveram charters com o veleiro; os meninos dexalas dewindsurfe de mergulho;
Heloisa escreveu artigos para revistas e publisagggecializadas” (SCHURMANN, 2009 ).

As caracteristicas das escolas de aprendizado eeengedora podem ser observadas
em varios trechos da fala do entrevistado; a segwuin maior evidéncia. O espirito
empreendedor e a visdo dos Schurmann sdo as atdhaee. “Entdo, eu com lmbbyde
fotografia e a Heloisa escrevendo. No inicio temsgontatos com muitas revistas no mundo
sem sucesso. Mas foi a perseveranca de ir atra, aeas, de ir atras até que numa
oportunidade compraram nossas matérias e depoasoueram”. O agente central € o lider, a
estratégia € uma perspectiva pessoal, ainda qu® $ejcio de um padrdo que emerge. “Logo
depois eu participei de um concurso de fotogradg Bstados Unidos, e conquistei o segundo
lugar no concurso de fotos da ReviStling Magazine’”

Segundo o entrevistado, o custo fixo era de mau@sl por més e as receitas advindas
com oscharterse com as matérias especializadas ndo eram stdisjarecessitavam, entao,
de novos negocios. Quanto ao contexto, a orgammzag@mpreendedora e estava, naquele
momento, em seu estagio inicial: “Entdo este fopromeiro negdocio, ou o primeiro
empreendimento no mar, e que financiou grande mlrt@ossa viagem’(depoimento do
entrevistado).

No depoimento a seguir, encontram-se evidénciastqua auséncia do planejamento
para inserir-se no mercado e ou a busca por untippamento no mesmo. Porém, as
palavras-chave de duas Escolas, a Empreendedar@preindizado, encontram-se presentes
no trecho: golpe ousado, visdo e espirito emprelmgaventura, competéncia essencial,
revelando que o processo basico da formacdo datezggsr da Familia Schurmann é
visionario, intuitivo, em grande parte deliberagda@ mesmo tempo, emergente e informal.

N&o houve um plano, mas houve uma oportunidades Apéenda de nosso barco,
[...], eu viajei ao Brasil e tive um encontro comm profissional da area de
publicidade [...]. [...] ele me disse “Vilfredo astiagem de vocés é espetacular, vocé
tem que registrar isso profissionalmente” e euvedissle “Julinho, o que eu teria que
fazer"?™ Vocé teria que comprar um equipamentofipsional de filmagem, uma
camera de cinema”.

O entrevistado, vislumbrando uma oportunidade, tqpresu acerca do investimento e
0 conhecimento necessario para adquirir e utibzagquipamento sofisticado. A oportunidade
veio na forma de uma pergunta-convite: “Vocé aceitaber um Diretor de Televisdo e um
Editor por quarenta e cinco dias no seu barco?hf@me o depoimento do entrevistado, o
“Eles [...] nos ensinariam a usar o equipament@.’pkbcesso de formacgao da estratégia como
um processo visionario, o lider cria ou a adotauteos e a interioriza: “E naquele momento
mudou a visdo do negocio, mudou a nossa vidaUh’padrdo emergia: “Também naquele
instante, nosso filho David [...] despertou pafdnaagem, [...] tornando-se o cineasta que é
hoje. A partir dali comegcamos a registrar a viagemvideo profissional e, quando voltamos
ao Brasil, tinhamos muitas imagens desde a Pdiaésio Brasil”
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O entrevistado deixa claro que a mudanca foi onaki@portunista, revolucionaria, a
mensagem pretendida é aprender. Conforme a fadatdevistado, o lider foi o agente central
no processo estratégico, pois, foi ele quem vistombem um determinado momento, a
oportunidade de criar um produto.

[...] muitas vezes vocé tem que decidir e rapidds Nstdvamos no mar e tinhamos
gue nos auto financiar. [...] Quando tivemos a tymidade de fazer um video
profissional, nés sabiamos que depois de setetariasnos imagens espetaculares
gue poderiam ser compradas pelas emissoras déséeledo Brasil. O Programa
Fantastico da Rede Globo se encantou com as imageream dois programas em
horario nobre conosco. A partir dai comecou arseafi 0 negdcio que originou o
gue é hoje o negdcio da Familia Schirmann (depaintinentrevistado).

No trecho seguinte, quando o entrevistado refeamsmmportamento do filho Pierre,
evidencia-se uma lideranca sensivel a aprendizadpr{o e dos outros), uma das dimensdes
da Escola do Aprendizado. Os aprendizes, nesse aasoembros da familia, sdo, também,
agentes centrais no processo estratégico.

[...] Pierre queria vir ao Brasil, e nos pediu @imb [...]. E dissemos a ele que o
orcamento estava apertado e que nao seria pogsijek o Pierre foi trabalhar,
através de um amigo nosso na época, comecou uathivate prestacéo de servicos
para proprietarios de barco aplicando verniz. Encpaempo o Pierre estava com
um negdcio bem desenvolvido e subcontratou maddede uns amigos cubanos e
passou a supervisionar o negécio. Em pouco maisndenés reuniu o dinheiro
necessario para a passagem aérea. Bem ai ent&ore féi comprar um presente
para a hamorada e a Heloisa havia dado uma sugks&go que custava sessenta
dolares e o Pierre disse nao, pois isto significaudas horas de trabalho sob o sol.
Eles estavam aprendendo a trabalhar por contaigrépmais importante, dando
valor ao que ganhavam (depoimento do entrevistado).

A Familia Schirmann, enquanto empreendimento, BSstr uma organizagcao
eclética, flexivel e maleavel, simples, caractedst proprias das escolas de pensamento
descritivas, ndo evidenciando nenhum aspecto dew@sicdo ou de ordenacao e controle.

[...] nés tinhamos que pagar o investimento quefoidpequeno. Entdo comegamos
a fazer pequenos comerciais na ilha de Fiji. Fojnos contratados e fizemos toda a
filmagem, contratamos uma velejadora canadensezeandis todo o roteiro do
comercial. O David foi até a Nova Zelandia e alugma mesa de edi¢do para editar
o trabalho final. Um comercial naquela época eraid® por até dez mil délares e
era um excelente negdcio. Comecamos uma atividexdativa ao mesmo tempo em
gue ganhavamos experiéncia na producéo de filnegmijshento do entrevistado).

O ambiente configurava-se, durante o primeiro eemgenento, como imprevisivel e
confuso: “O Brasil ndo tinha uma tradicdo muitongi®, o pais tem uma costa maravilhosa,
mas nao tinha uma tradicdo de veleiros, de regatasfoi conquistado aos poucos. Em 84
nao tinhamos patrocinio”, como evidenciado no dapaoio do entrevistado.

A idéia de transformar o sonho em um negdcio suggipartir de um processo
estratégico emergente, informal e, também, intitd decisdo de filmar com uma camera
profissional, um grande investimento, foi tomadannprocesso intuitivo: “[...] Certamente
isto teria um bom valor e nés apostamos nisto. ¥§pegs que poderiamos vender as imagens
como sendo parte de um grande negocio futuro” (degto do entrevistado).

O depoimento a seguir revela dimensdes importatite€scola de Aprendizado.
Confirmando as suposi¢oes dos pesquisadores deszia éMINTZBERG, ALSHTRAND,
LAMPEL, 2006), o redimensionamento estratégico irtgpde ocorria ndo a partir de um
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esforco formal de planejamento, mas, sim, era dectw de uma variedade de pequenas acdes
e decisbes tomadas por todos os tipos de pesdesmibs.

A entrada do patrocinio surgiu em um momento dgrdea [...]. E este fato foi
algo muito marcante em nossas vidas porque muiisasmudaram a partir deste
acontecimento. [...] o prejuizo contabilizado floaMas dissemos: “poxa vida, ndo
vamos ficar ai nos lamentando, vamos atras de umocpzador para 0S nNoSs0S
mastros, principalmente os mastros do barco”.§or este acontecimento, vimos o
grande interesse que despertou nas pessoas etgpedsria ser um mercado muito
interessante. Recebemos inlUmeras cartas e lembidentislas as imagens que ja
possuiamos. Tudo isto reforcou a nossa crenca nugrande negécio estava se
materializando (depoimento do entrevistado).

O conceito de estratégia emergente reconhece aidaga da organizacdo para
experimentar. Uma acéao isolada pode ser empreepdidsultar em um padréo, que passa a
ser a estratégia da organizacdo. A Familia Schiirymam se preparar para 0s riscos que
vislumbravam inicialmente, acabou por criar um fadem acao frente aos riscos e desafios
da viagem.

[...] no inicio n6s ndo nos preocupavamos muito tmmos de risco. Nos
preparamos no caso de alguém adoecer. A Heloisa fitta dias se preparando
num hospital e fazendo cursos de primeiros soc¢rrdsEu fiquei trinta dias com
meu dentista. [...] O treinamento de homem ao masse € o maior risco que tem
num barco a vela, € uma pessoa cair no mar e @ rfadll de acontecer. Nés
faziamos esse treinamento, as vezes eu me jogavame a tripulacéo tinha que me
resgatar. (depoimento do entrevistado).

A segunda viagem, considerada o segundo grandeeenthmento da familia, foi
realizada de forma planejada. O processo basicordeacdo da estratégia foi, em grande
parte, deliberado, embora existam evidéncias déajuambém, visionario e intuitivo.

O Projeto Magalhdes Global Adventure foi algo befarente. Foi concebido de
uma maneira profissional, desde o planejamentestig do negécio, a equipe que
se formou em terra e no mar. NOs queriamos umawiade ousadia. Reeditar a
viagem de Magalhdes era algo que ainda nao timlmafsito. [...] (depoimento do
entrevistado).

O processo de formacdo da estratégia configuraeragmento a seguir, como
analitico e sistematico, caracteristico da escada pdsicionamento. Evidenciam-se a
preocupacdo com a afericdo e a presenca de agal®mtao agentes centrais: “Um aspecto
muito importante da gestdo deste programa era apeo 0 nosso produto estava sendo
apreciado pelo povo. E qual era o nosso produt@3dproduto eram as imagens. Para aferir
as nossas imagens, e saber se 0 nosso produtcseexla bem aceito pelo publico,
contratamos o lbope”. Conhecendo e monitorando eagjyisas, a empresa tinha dados
consistentes para convencer patrocinadores e st@enfEntdo o programa Fantastico entrava
com trinta pontos de audiéncia, e quando entrawanossas imagens a audiéncia comecava a
subir, de minuto em minuto, até oito pontos e paeslez a doze pontos! Isto representava
que entre oito e dez milhdes de pessoas mudavaanadé ou ligavam a televisdo.” O trecho
evidencia a importancia de conhecer, com profunid@iddados que revelem o posicionamento
da empresa perante o publico:

E nés sabiamos exatamente que o publico jovem tinh@eso muito grande, por
causa da televisdo a cabo. E estes nimeros fordm importantes para 0S n0ssos
acionistas que eram 0s nossos patrocinadores. Eims relatérios com estas
informac8es colhidas pelo lbope e nés mostravamelesao que isto significava.
Contratamos também uma empresa inglesa para amabdiaor o que estes niumeros
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significavam. [...] Chegamos a avaliar como as togcas dos patrocinadores
apareciam na tela da direita para a esquerda, auaegundos. (depoimento do
entrevistado)

O trecho a seguir evidencia as dimensdes context@aituacdo, é dinamica e nova.
A Familia Schirmann, enquanto empreendimento, éraa@ise no estagio de evolugédo, uma
mudanca sem precedentes, o que favorecia uma falenaorganizacdo profissional
descentralizada.

Do ponto de vista da tecnologia, quando nés saémomil 1995, a Internet estava
iniciando e nés tinhamos dificuldades de utilizesaetecnologia da Internet. [...] E
como utilizar a tecnologia de ponta, que estaanido? Entéo foi muito importante a
gente testar todos os equipamentos eletronicobex saque poderia acontecer. [...].
E naquela oportunidade, havia no mercado quatrocinco equipamentos de

transmissdo que poderiamos usar. [..]. Soubemeas hgvia uma tecnologia

desenvolvida na Noruega. David viajou para a Nayégou |a e aprendeu a operar
e consertar 0 equipamento porque no meio do mardédpra vocé chamar um

técnico (depoimento do entrevistado)

As dimensbes contextuais, durante a segunda viagevelam periodos de uma
situacdo delineavel; o empreendimento encontrasseur® estagio de reconcepcao e, por
altimo, configuram-se os aspectos de formalizacdoeohpreendimento. As ameacas Sao
conhecidas e analisadas - nesse caso, 0 ataquieat¥s - 0 que caracteriza a escola de
design.

O Mar da China é temido pelos navegadores em fudgdaecorrentes ataques de
piratas. Para evitar os piratas da regido, os 8w@mnir recebiam via satélite a

posicdo dos ataques aos navios proximos e, a partnalise dessas informacdes,
desviavam a rota do veleiro. Afinal, na vida real, contrario do que acontece no
cinema, os navios dos bandidos do mar ndo saoifidedbs com uma bandeira

negra... (SCHURMANN, 2009 b)

Conforme a escola de design, oportunidades sadsadas, o que também é
evidenciado no fragmento sobre a segunda viagelastRes em empresas e instituicbes de
ensino passaram a ser um negocio e uma forma digaivo nome da familia.

[...] Quando estavamos na Polinésia, fomos conwaislgdira ministrar uma palestra
naSailing Adventurenos Estados Unidos, e ai pagaram para nos asgpasse um
bom dinheiro, naquela época mil e quinhentos dsla@eiando voltamos vimos que
seria um bom negécio. [...]. Porque até entdo @é@wmha tradicdo de palestras. Nés
colocamos as palestras, mostramos como que faalmlade. Porque os temas de
nossas palestras, desde a primeira viagem, nam tina@dos de livros, foram coisas
vividas, que sdo muito importantes, como as relabtdenanas dentro do barco. De
como as criancas aprenderam a dar valor as calsaspmo nés saimos de um
momento em que estavamos s6 navegando pelo praxem®s a necessidade de
ganhar dinheiro através das imagens. Estas foranudancas que tiveram.

A escola de posicionamento esta presente no pensamestratégico da Familia
Schurmann. A estratégia € vista como um procesalitian, no qual conhecer o ambiente é
fundamental para as decisdes estratégicas. O mtdichy reporta-se aos momentos dificeis
em que teve que tomar decisfes, quando perderanmasdros na tempestade: “e
imediatamente vocé tinha que decidir, e analisan serenidade uma situacdo de risco
imediato. E como o caso do empresario, que temaqgadéisar friamente uma situagéo, nao
pela emocdo. [...] Numa tempestade tem que terafaliMo processo de formacdo de
estratégia, nesse periodo, as mesmas sao desdasolypara serem articuladas e
implementadas com base em andlises do ambientgdVédmos com calma, claro quanto mais
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vocé conhece o seu ambiente melhor vocé atuagntio € muito importante conhecer o
ambiente, qualquer pessoa em qualquer atividadegtentonhecer profundamente, tem que
saber as saidas, buscar alternativas para obtssstic

A escola de poder €, também, evidenciada nos fraigsea entrevista, revelando que
0 processo basico da estratégia da Familia Scharrdaemergente, no nivel micro e
deliberado no nivel macro. A estratégia configwacemo padrdes e posi¢cdes politicos e
cooperativos, como articulacbes abertas. O agemtenuddanca é a organizacdo no nivel
macro, promovendo seu proprio-bem estar pelo dentom cooperagdo com outras
organizacoes, por meio do uso de manobras estasdiem como de estratégias coletivas
em varias espécies de redes e aliancas: “[...] ®ammmdo foi facil convencer os
patrocinadores”. No nivel micro, a formacéo deadgtiia configura-se como a interagao por
meio de persuasao, barganha e, as vezes, conttioeto, na forma de jogos politicos, entre
interesses estreitos e coalizbes inconstantes, tmngnhum predomina por um periodo
significativo.

[...] Dentro de um barco desde pequenos eleslfmsfiaprenderam, e néds tinhamos
uma politica muito horizontalizada onde cada umifestava a sua opinido. Eles
aprenderam a dar as suas opinides, a discutirsasitas. Muitas vezes eu estava
descansando e eles estavam, naquele momento, t& flencomando de uma
empresa, de um barco, [...] de aprender com aedtis culturas [...], e de conviver
com pessoas de um nivel muito superior e de unt miwio inferior, em termos de
recursos financeiros.

A criacao do instituto Kat Schirmann, com o obpetile levar aos jovens e criancas
de ensino fundamental e médio o desenvolvimentaalesciéncia de preservar 0 meio
ambiente, confirma as premissas da escola amhigdtambiente, nesse momento, € o
agente central no processo de formacdo da estaatgge € um processo reativo. A
organizacao que nao consegue responder as pressaetiente sera eliminada. No contexto
em que a responsabilidade social assume relevéaxisgspostas estratégicas provéem as
organizacdes de uma protecdo contra questionamguaogo a sua conduta.

O entrevistado evidencia o engajamento da empraspreservacdo ambiental ao
declarar que “O foco nosso é a agua, o foco é desp®as criancas que esse € 0 grande
patrimdnio que o Brasil tem, que € o mar, que @agu]’. E enfatiza a necessidade de uma
organizacao responder as pressdes do ambienten, @la acho que isso anda junto, o lado
social. Quem pensar somente em empreendedorismmm séubusinesse néo olhar o lado
social dos seus colaboradores, até o lado sociebmanidade, ficara isolado. Eu acho que o
terceiro setor hoje é fundamental no desenvolvimdatqualquer empreendimento”.

No fragmento a seguir, confirmam-se as suposic@essdola ambiental quanto as
pressdes pela conformidade. No contexto atual,ressf@ees ambientais por uma conduta
socialmente responsavel levam as organizacfestaramopraticas sociais que considerem a
ética nos negocios.

Buscamos pessoas que tenham ética. Etica no bares eegocios. A disciplina é
outro aspecto importante. Que receba informac¢@eargenha confidencialidade nas
informac8es. Acho muito importante a confianca, $§0 os principais requisitos
para uma tripulacdo que a Familia Schirmann sewolpmi. [...], mas ndo é s6 o
curriculo que vale, o mais importante nas pessaaque elas sao, [...] (depoimento
do entrevistado).
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Nessa perspectiva, 0 ambiente € um repositori@cesos econdémicos e simbalicos,
tais como a reputacdo e imagem. A estratégia ekltéionada com a selecdo de posicoes
especificas. O entrevistado menciona que a Fa®dliarmann recusou o patrocinio de uma
empresa do ramo de tabaco, por considerar quedutprdabricado e comercializado pela
empresa ndo tem afinidade com os seus valores.

[...] Hoje qual é o grande patriménio da FamilidiBmann? E o nome. E 0 nome se
fez de qué? Se fez de projetos bem feitos, e de me@eira ou de outra, do
marketing também. Da midia que nos acompanhou ssaawiagens. Eu fico muito
contente. [...] N6s cuidamos muito da imagem, dacessa imagem tem que ser
passada para o publico. (depoimento do entrevistado

A exemplo da pesquisa de Vasconcelos (2001), vislarse aqui, no estudo da
trajetéria da Familia Schirmann, a presenca de rmaisuma escola de pensamento
estratégico. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998p identificar as dez escolas de
pensamento em estratégia, atribuem um animal tgpicada escola. Ja, Vasconcelos (2001),
sugere que um ornitorrinco seria uma metafora radmsquada para sumarizar como 0sS
executivos pesquisados parecem concordar parcisgngem as nove escolas de pensamento
estratégico, ao invés de consistentemente adenraalnica escola de estratégia.

A Figura 1, lembrando trés formas de engrenageostrd as caracteristicas
entremeadas de trés escolas diferentes, predomnant desenvolvimento do processo
estratégico da Familia Schirmann. O dominio dal&sempreendedora é evidenciado,
principalmente no estagio inicial do empreendimeato que a dimensdo da estratégia mais
presente € a da inovacdo. Essa engrenagem é partlizada em ambientes marinhos nao
explorados.

A escola de design configura-se como uma formanggeeagem para navegar em
ambientes marinhos estaveis, cuja fauna e flora g@thecidas. Essa engrenagem é
contingencial as peculiaridades do mar em que\ssgaa

Processo
visionario

1984

Design
1995

Emergéncia
deum
Padrido

Figura 1: O processo de formacao da estratégiandlie Schirmann
Fonte: elaborado pelos autores

Na medida em que surgem desafios, a formacgéo deéggh assume a forma de um
processo de aprendizado ao longo do tempo, no asidifpnteiras entre limite, formulagcao e
implementacdo sdo ténues. Dai a necessidade ddouma de engrenagem diferente das
outras por permitir o veleiro navegar por diferenegides dos mares, como indicam as setas,
em diferents dire¢des (Figura 1). O lider, muitas dezes é o principal aprendiz; porém, em
geral, é o sistema coletivo que aprende, de formargente, pelo comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo para que sammsnpreender a acdo. O papel do lider
nao é o de preconceber estratégias, mas, sim,cgg@renprocesso de aprendizado pelo qual
novas estratégias podem emergir. Assim, como rnalaede aprendizado, as estratégias da
Familia Schirmann surgiram, primeiro, como padrdespassado, posteriormente, como
planos para o futuro e, finalmente, como perspagara guiar o comportamento geral.
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A escola ambiental e as escolas do grupo 1 tambémfevidenciadas, ao longo do
desenvolvimento da empresa, de forma pontual. Barémo alerta Vasconcelos (2001), as
teorias, por sua natureza simplificadora, ndo sdicientes para dar conta da complexidade
da estratégia empresarial. Portanto, ndo se paugdevar incoeréncia o fato de a Familia
Schirmann transitar entre as diferentes escolggedsamento estratégico, ja que, 0 mundo
dos negdcios € dotado de contradi¢cdes, ambiglidadasadoxos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Na andlise da formulacdo da estratégia do empmeendd da Familia Schurmann,
encontramos varios aspectos caracteristicos desiliés escolas do pensamento estratégico,
com maior evidéncia a escola empreendedora, sedai@gcola de aprendizado. A presenca
de caracteristicas da linha de pensamento do degrosicionamento, ambiental e de poder
também é observada, mesmo que em menor grau.

O estudo evidencia as diversas nuances do progessiormacdo da estratégia.
Portanto, € necessario que envolva aspectos agasritéés escolas nos diferentes contextos da
organizacao. Explorar a trajetéria da Familia Stiaim permitiu encontrar respostas acerca
de como essa organizacao vive realmente, isto épme as suas estratégias foram, de fato,
elaboradas.

A Familia Schirmann, enquanto empreendimento, nasoemar e nele encontrou
oportunidades e desafios. No ambiente empresassim como em determinados ambientes
marinhos, encontram-se espac¢os ainda ndao expsorddsim como a cor do mar tem
diferentes nuances, o processo de formacédo detégstratem diferentes formas de
“engrenagem”, todas necessarias. Sem elas, nagpessivel navegar em mares diferentes.

A contribuicdo deste estudo para o campo da egi@atéside no fato de que ilumina
caminhos para algumas questfes levantadas aceradnuaistracido estratégica. Nao sao
respostas, mas, sim, evidéncias de que em um emdjpresnto o processo de elaboracdo da
estratégia assenta-se em premissas nem sempretesgl@ que o ambiente empresarial
também ndo o é. O estrategista, ora € o liders@vatodos aqueles que fazem parte do
empreendimento, seja formalmente ou ndo. O prockssstratégia combina varios aspectos;
as vezes é intencional e outras, emergente. Emtgndedo, como e porque iSso ocorre, € 0
desafio que o artigo propde para futuras pesquisas.
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