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Resumo

Os estudos sobre estratégia tém se difundido ha muitos anos €, mais recentemente, 0 seu
processo de formulacdo na perspectiva individual também tem ganhado atencdo no meio
académico. Corroborando esta tendéncia, o objetivo deste estudo é investigar o processo de
formulacdo estratégica de empresas do setor hoteleiro do estado do Rio Grande do Norte a
partir de uma perspectiva individual, com base nas trés dimensdes do processo estratégico
propostas por De Wit e Meyer (2010). Para isso, este estudo exploratério-descritivo
utilizou a anélise de conteddo para analisar os dados levantados por meio da aplicacdo de
questionarios. Como resultado, identificou-se que: em relacdo ao pensamento estratégico,
predominou o pensamento logico; no que se refere a formacdo estratégica, tanto a
formacdo deliberada quanto emergente se fazem presentes; e, finalmente, quanto a
mudanga, os resultados apontam para a mudanca evolucionéria.

Palavras-chaves: estratégia, processo de formulagéo estratégica, paradoxos da estratégia.

1 INTRODUCAO

A estratégia refere-se a0 modo como as organizacGes buscam ampliar sua
competitividade, se colocando como um ponto de destaqgue em todas as empresas,
independentemente de seu porte, segmento ou forma de gestdo (SANTOS; ALVES;
ALMEIDA, 2007). Ela ganha forca diante do atual contexto de competi¢cdo, marcado pelo
crescente ritmo da globalizacdo, rivalidade entre as organizacgdes, assim como 0s rapidos
avancos tecnoldgicos, o que tém criado um ambiente em que a vantagem competitiva
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torna-se dificil de ser alcangada (BHATT et al., 2010).

Contudo, apesar do papel indiscutivel que as estratégias representam para as
organizacbes, o que se tem observado é uma diversidade de conceitos e aplicagdes,
decorrentes do grande numero de autores que desenvolveram e desenvolvem pesquisas
sobre esse tema (FREITAS; HOCAYEN-DA-SILVA; SEGATTO, 2013). Desse modo,
Santos, Alves e Almeida (2007) chamam a atencdo para o fato de que compreender a
estratégia na organizacdo nao significa, necessariamente, conceituar ou criar definicdes,
mas entender o processo interativo entre pessoas, ambiente, organizacao e estratégia.

Nesse contexto, surge a necessidade de um olhar para o processo de formulacao
estratégica, que, em ambito individual, esta ligado a como o estrategista pensa (TRES et
al., 2015), ja que, apesar do ato de tomar decisbes ser bastante frequente, este € um
processo bastante complexo (LUCIAN et al., 2008). Sobre isso, De Wit e Meyer (2010)
propbem uma analise das estratégias dividindo-as em trés categorias, quais sejam:
processo, conteudo e contexto.

A primeira dessas categorias, a de processo, é o foco do presente estudo, que visa
compreendé-la a partir de uma perspectiva do individuo. Para isso, serd realizada uma
analise a partir de trés dimensdes apresentadas no modelo: 0 pensamento estratégico, a
formacao estratégica e a mudanca estratégica (DE WIT; MEYER, 2010).

Diante do exposto, um setor que se destaca e que se coloca como uma realidade
propicia para uma andlise detalhada acerca da formulacdo de estratégias por parte de
gestores € o de Turismo, composto de um conjunto de atividades com grande representacédo
econdbmica e competitividade. Mais especificamente, tem-se o0 segmento hoteleiro,
componente importante de qualquer destino turistico (BALINT; POP, 2015).

O mercado hoteleiro brasileiro tem se mostrado cada vez mais competitivo e
dindmico, marcado por uma competicdo significativa entre pequenos hotéis independentes
e redes hoteleiras de maior porte (GIMENEZ; GIMENEZ, 2011). Nesse contexto, 0s
gestores dos empreendimentos hoteleiros devem buscar alternativas estratégicas viaveis,
capazes de para criar vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes, de modo que
tais organizagdes se tornem competitivas e sustentem uma parcela considerdvel do
mercado, como forma de sobrevivéncia (HOCAYEN-DA-SILVA; TEIXEIRA, 2007).

Além disso, o estado do Rio Grande do Norte, em especial, que tem o turismo como
responsavel por uma de suas principais receitas, em meio a desvalorizacdo do real em
relacdo ao dolar e a crise politico-econdmica que o pais se encontra, tem se mostrado forte
e alcangado posigdes de destaque, como, por exemplo: foi o estado mais bem avaliado no
quesito acomodacBes no ano de 2015, segundo o site Trip Advisor; foi eleito como o
melhor destino do Brasil pela Associacéo dos Agentes de Viagem do Interior de S&o Paulo;
e Natal, sua capital, teve um aumento de 200% na procura na maior agéncia de viagens
online do pais, o Hotel Urbano (DOMINGO, 2015).

Logo, considerando, de um lado, um campo de estudo complexo e de grande
importancia para melhorar o desempenho das organizagdes, e, do outro lado, um segmento
que tem se destacado em termos de crescimento e competitividade, este estudo objetiva
investigar o processo de formulagdo estratégica de empresas do setor hoteleiro do estado
do Rio Grande do Norte, a partir de uma perspectiva individual, na intencdo de contribuir
com o aprofundamento da teoria.

Para isso, este artigo estd estruturado da seguinte forma: em primeiro lugar sao
apresentados e discutidos os paradoxos envolvidos no processo de formulagdo da
estratégia, abordando as dimensdes pensamento, formacdo e mudanca estratégica; depois
sdo apresentados, respectivamente, os aspectos metodoldgicos do estudo e os resultados e
discussbes; e finalmente, sdo tecidas as consideracGes finais, relatando as principais
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inferéncias obtidas e as sugestdes de trabalhos futuros.
2 FORMULACAO ESTRATEGICA: PARADOXOS

Por se tratar de uma fase complexa e fundamental para o sucesso das organizacoes,
0 processo de formulacdo estratégica demanda uma exploracédo do campo tedrico-empirico
envolvido no tema. Neste sentido, De Wit e Meyer (2010) apresentaram uma contribuicéo
relevante, sugerindo uma abordagem que considera que este processo apresenta alguns
paradoxos, ou em outras palavras, dimensdes que parecem se contradizer.

Estas dimensdes sdo o0 pensamento estratégico, a formacao estratégica e a mudanca
estratégica (DE WIT; MEYER, 2010). Elas implicam em algumas tensGes entre pelo
menos duas correntes de pensamentos opostas e que precisam ser analisadas para que o
processo estratégico como um todo possa ser compreendido (LUCIAN et al., 2008), como
apresentado na Figura 1.

FIGURA 1 - Dimensdes e tensbes do processo de formulacéo estratégica

* Logica X Cnatividade
Pensamento
Estratégico
* Deliberada X Emergente
Formulacao
Estratégica
* Revolucionana X Evolucionara
Mudanca
Estratégica

Fonte: Adaptado de De Wit e Meyer (2010)

Cada uma das dimensdes consideradas na abordagem de De Wit e Meyer (2010)
apresentam situacOes caracterizadas por fatores contraditérios e que aparentam, a0 mesmo
tempo, serem alternativas corretas (LUCIAN; BARRETTO; JUNIOR; MORAES, 2008).
Isto resulta na complexidade do processo de formulacéo estratégica, ainda mais diante do
fato de que os paradoxos ndo possuem uma solugdo real nem uma maneira l6gica e perfeita
de integrar os opostos (DE WIT; MEYER, 2010). Para ampliar as discussoes, as trés
dimensdes e seus paradoxos serdo abordados nas secdes 2.1, 2.2 e 2.3.
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2.1 Pensamento estratégico

O pensamento estratégico trata da forma pela qual os estrategistas utilizam seus
mapas cognitivos ou modelos mentais, a partir da I6gica ou da criatividade no processo da
administracdo estratégica (LUCIAN et al., 2008). Assim, o paradoxo presente nesta
dimensdo consiste na tensdo entre o0 pensamento 16gico e o pensamento criativo (DE WIT;
MEYER, 2010).

Por um lado, o pensamento légico imprime no processo de formulagéo da estratégia
um forte componente racional, ou seja, as decisdes envolvidas sdo analisadas de forma
minuciosa antes de serem finalizadas, enquanto que o pensamento criativo ndo segue
nenhum conjunto de regras determinadas previamente, permitindo que as crencas e
experiéncias do estrategista permeiem o processo decisorio (LUCIAN et al., 2008).

Ja a perspectiva do pensamento criativo é marcada pela atuacdo de estrategistas que
permitem que suas crencas, estabelecidas ao longo do tempo, permeiem a tomada de
decisdo, utilizando a intuicdo como forte ferramenta de formulacdo estratégica, uma vez
que acreditam que os modelos de formulagdo estratégica sdo limitados e insuficientes
(LUCIAN et al., 2008). Segundo Mintzberg e Quinn (2001), pensar criativamente em
termos estratégicos pode ser apontado como a fonte da competitividade das organizaces.

De forma geral, De Wit e Meyer (2010) caracterizam o paradoxo do pensamento
estratégico a partir de duas perspectivas: uma analitica, formal, de regras fixas, objetiva e
que trata a estratégia como ciéncia; e outra informal, indutiva, subjetiva, que trata a
estratégia como arte, marcada pela criatividade. Apesar de opostas, as duas perspectivas
ndo devem ser consideradas excludentes, ja que ambas possuem caracteristicas importantes
e gque contribuem para uma decisdo estratégica de sucesso.

2.2 Formacao estratégica

A segunda dimensdo do processo de formulacdo da estratégia refere-se a formacéo
estratégica, que apresenta como paradoxos as formacdes de forma deliberada e emergente.
Analisando-as separadamente, tem-se que as estratégias deliberadas sdo aquelas nas quais a
empresa antecipa os acontecimentos do meio ambiente e desenvolve um plano de agéo
prévio para responder a esses eventos, de forma a maximizar os seus resultados (BORGES
JUNIOR; LUCE, 2000). Em geral, elas seguem a seguinte logica: identificacéo,
diagndstico, concepcao e realizacdo (DE WIT; MEYER, 2010).

Esse tipo de estratégia traz consigo vantagens relacionadas a direcdo,
comprometimento, coordenacdo, otimizagcdo e programagdo (LUCIAN; BARRETTO
JUNIOR; MORAES, 2008). Contudo, para Bodwell e Chermack (2010), esta é uma
abordagem passiva e que ndao oferece aos gestores quase nenhum auxilio na obtencdo de
uma visdo de futuro, podendo ser prejudicial na medida em que se utilizam planos muito
rigidos. Considerando o cenario atual, em que é exigida das empresas certa flexibilidade
para tirar proveito de novas oportunidades, planos com certa rigidez podem perder um
pouco do seu valor.

Neste contexto, as estratégias emergentes se apresentam cOmoO um pProcesso
continuo que envolve decisdes diérias, acBes e participagdo de todos que fazem a
organizacdo (LUCIAN; BARRETTO JUNIOR; MORAES, 2008), de forma a dar respostas
as situacdes sem o estabelecimento de planos preexistentes. Assim, esse tipo de estratégia
se caracteriza por integrar ideias que brotam das atividades diarias dos negécios, sugerindo
acoes que nédo haviam sido previstas durante o planejamento formal e que frequentemente
surgem dos niveis operacionais, o que permite dizer que as empresas devem também estar
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preparadas para reconhecer, avaliar e se adaptar a estratégias emergentes (MARIOTTO,
2003).

Em sintese, o0 processo planejado que da origem a estratégias deliberadas esta
ligado a racionalidade, centralizacdo e formalizacdo em niveis elevados, enquanto que a
formacdo de estratégias de maneira emergente estd relacionada a participacdo e
envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo na tomada de decisdo
(CARDOSO; LAVARDA, 2015).

Lucian et al. (2008) alertam que deve ser observado o fato de que os dois tipos de
formacdo da estratégia sdo importantes e devem ser levados em consideracdo pelos
estrategistas. Esta perspectiva é suportada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), que
afirmam que todas as estratégias do mundo real precisam de alguma forma exercer
controle e promover a aprendizagem.

2.3 Mudanca estratégica

Assim como o apresentado nas dimensfes anteriores, a mudanga estratégica
também apresenta um paradoxo, que se refere a mudanca evolucionadria e a mudanca
revolucionéria. Essas mudancas podem ocorrer por diversas razbes, como é o caso de
diversificac@es, inclusdo de novos projetos, mudancas tecnologicas etc., e de forma geral,
duas tensGes séo encontradas: primeiro, pode-se optar por um tipo de mudanca que prega a
melhoria por meio de peguenas alteracBes que ocorrem durante toda a histdria da empresa,
e séo fortemente guiadas pelo aprendizado organizacional, que s&o as chamadas mudancas
evolucionarias; e no outro extremo, encontra-se uma abordagem que prop8e o0 rompimento
do passado, considerando que esta ligacdo leva a paralisia, ou seja, as mudancas
revolucionarias (LUCIAN; BARRETTO JUNIOR; MORAES, 2008).

Algumas caracteristicas desses paradoxos sdo listadas por De Wit e Meyer (2010),
como segue: a) mudanca evolucionaria — fundamenta-se na melhoria continua,
desenvolvimento gradual, aprendizagem permanente, flexibilidade, adaptacdo organica
etc.; b) mudanca revolucionaria — revolugdo, mudancgas amplas e dramaticas, destrui¢do
criativa, dentre outras.

Em sintese, as mudancas evoluciondrias sdo mais lentas e ndo provocam grandes
impactos, ja que ocorrem gradualmente, enquanto que as mudancas revolucionarias sdo
marcadas por serem mais brutas, rapidas, intensas e que provocam grandes conflitos e
impactos. Mais uma vez, assim como nos casos anteriores, as tensdes presentes nesta
dimensdo da formulacdo estratégica ndo se apresentam, individualmente, como verdades
absolutas. N&o existe um melhor jeito de realizar a mudanga e deve-se considerar que cada
tipo encontrard a melhor adequacdo no contexto especifico de cada organizacédo, o que
implica que as mudancas evolucionarias e revolucionarias devem ter espago na agenda dos
estrategistas (LUCIAN et al., 2008).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem por objetivo investigar o processo de formulacdo estratégica de
empresas do setor hoteleiro do estado do Rio Grande do Norte, a partir de uma perspectiva
individual, ou seja, com foco na mente dos estrategistas. Dessa forma, esta investigacéo €
classificada como exploratdrio-descritiva, pois tem como proposito proporcionar maior
familiaridade com o problema em questdo (GIL, 2010), tornando mais explicito os estudos
nesta &rea, além de objetivar a descri¢do de algo (MALHOTRA, 2006).

Na coleta de dados foi utilizada a pesquisa bibliografica para o levantamento de
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estudos publicados, com o objetivo de analisar posicdes diversas em relacdo ao assunto
(GIL, 2010), e um questionario composto por quatro blocos de afirmativas, sendo trés
deles em escala Likert de sete pontos (discordo totalmente; discordo em grande parte;
discordo; nem concordo, nem discordo; concordo; concordo em grande parte; concordo
totalmente) com questdes que versam sobre aspectos relacionados ao processo de
formulagdo estratégica, de acordo com o estudo de Lucian, Barretto Janior e Moraes
(2008), e um bloco sobre o perfil profissional dos entrevistados (género, nivel hierarquico,
formag&o académica e tempo que exerce o cargo de gestor).

Para que os dados pudessem ser coletados e se tivesse acesso aos gestores da rede
hoteleira do Estado do Rio Grande do Norte, a ABIH RN — (Associa¢do Brasileira da
Industria de Hotéis do RN) foi procurada, buscando-se apoio da associacdo para a
aplicacdo da pesquisa. Assim, foram aplicados dois questionarios a gestores ocupantes de
cargos de direcdo em hotéis localizados no Rio Grande do Norte.

Finalmente, utilizou-se como técnica de analise de dados a analise de contetdo, que
consiste em um conjunto de ferramentas de analise das comunicacdes que se utilizam de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos conteldos das mensagens
(BARDIN, 2008). Desta forma, foram definidas as seguintes categorias de andlise: a)
pensamento estratégico b) formacéo estratégica; ¢) mudanca organizacional.

Na intencdo de facilitar a compreensdo do leitor, mais detalhes metodoldgicos sdo
apresentados ao longo da apresentacdo dos resultados, trazendo maior dinamicidade ao
estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Em primeiro lugar, a amostra que compdés o estudo caracterizou-se como: do sexo
masculino; ensino superior completo como grau de escolaridade; ocupantes de cargos de
direcdo; e atuacdo ha mais de 5 anos nos respectivos hotéis.

Apds a apresentacdo desse perfil, chama-se a atengdo para o instrumento de coleta e
para as categorias de andlise que conduziram a andlise de dados. Nesse sentido, como
indicado anteriormente, foi utilizado um questionario composto por trés blocos de
afirmativas em escala Likert de sete pontos, contudo, as respostas foram analisadas de
maneira qualitativa.

Dessa forma, foi utilizada a seguinte logica: os trés primeiros blocos de questdes,
que versavam sobre o Pensamento Estratégico, a Formacdo Estratégica e a Mudanca
Organizacional, continham, cada um deles, dez itens. Esses dez itens eram compostos de
caracteristicas que representam os extremos dos paradoxos, ou seja, cinco deles abordam
uma corrente e 0s outros cinco itens outra corrente do paradoxo.

Em sintese, foram avaliados por meio das escalas: a dimensdo do Pensamento
Estratégico, com cinco itens sobre o pensamento l0gico e cinco itens sobre o0 pensamento
criativo; a Formacao Estratégica, com cinco itens de formacdo deliberada e cinco itens de
formacgdo emergente; e a Mudanga Organizacional, com cinco itens que indicam uma
mudanca revolucionaria e cinco itens de mudanca evolucionéria.

Portanto, as respostas obtidas através do questionario foram combinadas e 0s
principais resultados sdo apresentados nos topicos a seguir:

a) Pensamento Estratégico

Conforme apontado na revisdo de literatura, 0 pensamento estratégico, ou em outras
palavras, o processo pelo qual os estrategistas pensam suas estratégias, apresenta um
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paradoxo entre 0 pensamento l6gico e 0 pensamento criativo. No caso da amostra
analisada, os resultados apontam, predominantemente, para a formulagdo da estratégia por
meio do pensamento Idgico.

Apesar dos respondentes apresentarem sinais de caracteristicas do pensamento
criativo, o que € uma importante fonte de competitividade, suas respostas, de fato, apontam
para a formulacdo da estratégia de maneira légica, indicando que os gestores costumam
realizar reflexdes sobre suas crencas e formas de pensamento, processo este que é
fortemente marcado por operacdes claras e dotadas de formalidade.

Fatores como criatividade, intuicdo, imaginacdo ou fatores emocionais sdo sutis,
sendo superados pelo pensamento racional. Diante da grande competitividade e ambiente
complexo aos quais os hotéis fazem parte, o pensamento logico pode ser um artefato
utilizado pelos gestores na tentativa de distinguir as fantasias das possibilidades reais.

b) Formacéo Estratégica

No que se refere ao processo de formacdo estratégica, sabe-se que a tensdo
existente se refere a formacdo deliberada e a formacdo emergente. Nesse sentido, 0s
resultados apontam, para a amostra analisada, que os gestores formam suas estratégias de
maneira deliberada. Isso implica dizer que esses estrategistas elaboram suas estratégias
apos analises, ponderacdes e reflexdes, o que pode ser vantajoso em termos de direcéo,
comprometimento, coordenacéo, otimizacao e programacao.

Contudo, esta categoria de analise ndo apresentou resultados fortemente
predominantes, ja que também foram encontradas indicacdes do processo de formacao
estratégica de maneira emergente. Estratégias emergentes dizem respeito a uma série de
decisbes diarias, acdes evolutivas, aprendizagem etc., ou seja, processos distintos da
formalidade.

Dessa forma, pode-se afirmar que para a amostra analisada as tensdes existentes no
paradoxo da formacédo estratégica estdo presentes, apresentando caracteristicas de acbes
deliberadas, como a utilizacdo de planos de longo prazo, assim como atitudes emergentes,
como a criacao de estratégias a partir de experiéncias do dia a dia e certa flexibilidade.

¢) Mudanca Estratégica

A mudanca estratégica € marcada pelo paradoxo entre a mudanca revolucionaria e
evolucionaria. Assim, o0s resultados revelam, para a amostra em questdo, que 0s
estrategistas fazem ajustes ou intervém nas estratégias criadas de maneira evolucionaria.

Mudancas evolucionarias ndo apresentam radicalidade nas acOes, caracteristica das
mudancas revolucionarias, sendo marcadas por maior naturalidade, processos de
aprendizagem, e implementacdo de varias pequenas mudangas organizacionais, que
cumulativamente se tornardo uma grande mudanca na estratégia da empresa.

Esses resultados sdo uma indicacdo de que os estrategistas possuem uma postura
cautelosa em relacéo a implantacdo de mudangas de grande impacto ou com possibilidades
de resisténcia das pessoas que compdem a organizacdo. Essas mudancas incrementais tém
seu valor, ja que sdo importantes para o aprendizado organizacional e individual, no
entanto podem ser uma barreira ao rompimento muitas vezes necessario com o passado,
que ocorre através da revolugao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como propdsito central investigar o processo de formulacao
estratégica de empresas do setor hoteleiro do estado do Rio Grande do Norte - RN, a partir
de uma perspectiva individual, partindo das propostas de De Wit e Meyer (2010). Em
sintese, diante da importancia que o referido setor representa para o Estado, houve um
interesse em conhecer como 0s gestores responsaveis por elaborar as estratégias de suas
respectivas organizagdes conduzem este processo.

Nesse sentido, a literatura utilizada como base enfatizou a existéncia de paradoxos
na formulagdo da estratégia, que representam tensfes que incluem como dimensdes:
pensamento ldgico; pensamento criativo; formacdo emergente; formacdo deliberada;
mudancas revoluciondrias; e mudancas evolucionarias. Conforme j& destacado, o0s
paradoxos, ou contradicdes logicas, na verdade ndo possuem uma solucdo real ou
integracdo forma perfeita em um problema.

Por meio dos passos tracados para sondar a mente dos estrategistas, o presente
estudo apresentou resultados que contribuem com a compreensdo do processo de
formulacdo estratégica de gestores de hotéis do RN. Assim, identificou-se que esses
estrategistas pensam suas estratégias através do pensamento légico, revelando forte teor de
analise e reflexdo em suas acoes.

Como possivel consequéncia desse pensamento mais racional, 0s achados mostram
que esses estrategistas formam suas estratégias de maneira deliberada, ou seja, através de
acOes predeterminadas. Ademais, vale destacar que também se observou que essas agdes
coexistem com acgdes emergentes, 0 que € importante para o surgimento de novas ideias, 0
aprendizado e a inovagdo. Considerando o setor em questdo e 0 ambiente de competicdo do
qual o Estado do Rio Grande do Norte faz parte, & importante que seja encontrado um
caminho capaz de conciliar os beneficios de se formular a estratégia de maneira deliberada,
com planejamentos formais, com os beneficios das estratégias emergentes, que surgem
como respostas as oportunidades.

Ja no que se refere a mudanca estratégica, foram identificadas caracteristicas que
apontam para a mudanca evolucionaria. As mudancas sao vistas como importantes, diante
da dinamicidade do ambiente, contudo esses estrategistas tém atuado com cautela,
prezando por mudancas em peguenas escalas.

Por fim, diante de todo o exposto, espera-se que 0s resultados aqui demonstrados
possam contribuir com a compreensdo da mente desses estrategistas, e destaca-se que este
foi apenas um passo. Em virtude das limitagdes metodologicas, principalmente no que se
refere a0 nimero da amostra, espera-se que novas explora¢fes possam ser feitas,
ampliando a analise realizada. Sugere-se também que seja avaliado como o processo de
formacdo de estratégias ocorre em outros estados do Brasil, fazendo uma comparagéo entre
eles.
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The strategic formulation process in the individual perspective: a study with managers of
the hotel sector of Rio Grande do Norte

Abstract

Strategy studies have been widespread for many years, and more recently, their
formulation process from an individual perspective has also gained attention in academia.
To corroborate this tendency, the objective of this study is to investigate the process of
strategic formulation of companies of the hotel sector of the state of Rio Grande do Norte
from an individual perspective, based on the three dimensions of the strategic process
proposed by De Wit and Meyer (2010). For this, this exploratory-descriptive study used
the content analysis to analyze the data collected through the application of
questionnaires. As a result, it was identified that: in relation to strategic thinking, logical
thinking predominated; as far as strategic formation is concerned, both deliberate and
emergent formation are present; and finally, about change, the results point to
evolutionary change.

Keywords: strategy, strategic formulation process, paradoxes of strategy.
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