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A dinamicidade do ambiente competitivo pode tornar uma decisio programada no
plano or¢amentario inviavel no periodo entre a aprovag¢io no planejamento estraté-
gico e o inicio da implementacdo. Por outro lado, o aproveitamento de oportunida-
des pode gerar a necessidade da tomada de uma decisdo potencialmente vantajosa
nao contemplada no plano operacional. O objetivo deste estudo é analisar como as
empresas sincronizam a tomada de decisao estratégica com o planejamento estra-
tégico formal. A metodologia utilizada foi o estudo de casos multiplos. Os casos
foram colhidos de quatro agroindustrias do Estado de Sao Paulo. A andlise revelou
que as decisdes programadas no plano or¢camentario s3o reavaliadas e autoriza-
das pela alta administracio imediatamente antes da primeira alocacio de capital.
Novas decisdes ndo previstas no plano orcamentario sdo autorizadas via realocagdo
ou suplementacio de verbas. Em ambos os casos, o processo de autoriza¢io é cen-
tralizado e formal.

Tomada de decisao estratégica; Processo decisério estratégico; Planejamento estra-
tégico; Estratégia organizacional; Administra¢do estratégica.

The dynamicity of the competitive environment can become a decision included in
the operational plan unfeasible in the period between its approval in the strategic
planning and the beginning of its implementation. By the other side, in order to
profit by opportunities it may be need making a potentially worthwhile decision
not contemplated in the operational plan. The aim of this study is to analyze how
companies synchronize the strategic decision-making with the formal strategic
planning. The methodology used was the multiple case study. Cases were caught
from four agribusiness companies of the State of Sao Paulo. The analysis revealed
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that decisions programmed in the budgetary plan are revaluated and authorized by
top management immediately before the first capital allocation. New decisions not
included in the budgetary plan are authorized by reallocation or supplementation
of budgets. In both cases, the authorization process is centralized and formal.

Strategic decision-making; Strategic decision-making process; Strategic planning;
Organizational strategy; Strategic management.

O planejamento estratégico formal tem a fung¢do de aprovar e programar a
implementacdo das decisdes estratégicas, gerando um plano operacional e orca-
mentario (MINTZBERG, 1994). Usualmente, o plano orcamentario é utilizado
para controle. E o plano operacional é revisado anualmente, embora esse periodo
possa variar de setor para setor.

No entanto, quando as decisdes estratégicas envolvem varidveis do ambiente
competitivo, caracterizadas pela instabilidade, surgem dois problemas. Por um
lado, o dinamismo das variaveis gera incerteza no processo decisério estratégico,
impossibilitando o estabelecimento de relaco clara entre as alternativas de a¢do
e suas conseqiiéncias futuras (TUNG, 1979; RANDOLPH; DESS, 1984; BAUM;
WALLY, 2003). Nesse sentido, varidveis ambientais podem sofrer altera¢des
entre a aprovagdo do plano operacional e o inicio da implementacio das decisdes.
Contudo, a durag¢do do processo decisorio estratégico é pressionada pela necessi-
dade de aproveitamento de oportunidades, exigindo das firmas decisdes rapidas
(EISENHARDT, 1989a; JUDGE; MILLER, 1991; BAUM; WALLY, 2003). Novas
decisdes potencialmente vantajosas podem surgir e no haver tempo suficiente
para aguardarem o periodo seguinte de planejamento para sua aprovag¢io. Colo-
ca-se, entdo, a questdo diretriz deste estudo: Como as empresas sincronizam o
planejamento estratégico formal com o processo decisério estratégico?

Para responder a essa questdo, o presente trabalho utiliza no plano concei-
tual um corte epistemoldgico que foca uma visdo transversal sobre a tomada de
decisdo estratégica e o planejamento estratégico. No plano empirico, explora o
ambiente complexo e de rapida mudanca da tecnologia de informagao, o qual
além de gerar janelas de oportunidade também é fonte de incerteza para o
processo decisério (EISENHARDT, 1989a; ALPAR; KIM, 1990; ENGEMANN;
MILLER, 1999; SEDDON; GRAESER; WILLCOCKS, 2002; EDQUIST, 2002;
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STEINMUELLER, 2002). A pesquisa utilizou o método de estudo de casos mul-
tiplos. Estudaram-se decisdes estratégicas e suas rela¢des com o planejamento
estratégico em quatro organiza¢des do setor de processamento de alimentos da
economia brasileira.

Observou-se que a aprovacio de decisdes nio ocorre no planejamento estra-
tégico, conforme proposto por Mintzberg (1994), mas somente sua programa-
¢30, a qual é suscetivel de revisdo pelas organizac¢des. Os resultados obtidos indu-
ziram rudimentos de um modelo que relaciona a implementag¢io das decisdes
estratégicas com o planejamento estratégico formal, a estratégia organizacional,
o processo decisério estratégico e a alta administragao.

Estruturou-se o artigo em cinco se¢des além desta introducio. Na primeira
e segunda se¢do sumarizam-se, respectivamente, as abordagens teéricas sobre
tomada de decisio estratégica e planejamento estratégico. Na terceira se¢do, se
apresenta a metodologia utilizada na pesquisa. Na quarta se¢3o, se desenvolve uma
sintese do perfil das empresas e dos processos decisérios estudados. Na quinta
secdo se apresentam as proposicoes derivadas da pesquisa. Por fim, na conclusdo
se resgatam as principais contribui¢des do estudo e algumas questdes pertinentes
que podem ser objeto de estudos futuros na area de administracio estratégica.

Este trabalho se concentra na teoria administrativa sobre a tomada de deci-
sdo estratégica. Admite-se que decisdo organizacional é um comprometimento
especifico para a a¢do (usualmente de recursos), e que o processo decisério é
o conjunto de ac¢Ges e fatores dinimicos que comecam com a identificacio de
um estimulo inicial para a a¢do e terminam com o comprometimento para ela
(MINTZBERG; RAISINGHANT; THEORET, 1976; EISENHARDT; ZBARACKI,
1992). A decisio é estratégica quando considerada importante pelos gestores da
alta administracio em termos das ac¢des tomadas, dos recursos comprometidos
ou dos precedentes estabelecidos. Além disso, seu processo decisério é nio-estru-
turado, ou seja, é novo, incerto, nio ocorreu anteriormente; para ele ndo existe
um conjunto explicito e predeterminado de respostas ordenadas na organiza-
¢do. Operacionalmente, a decisdo é estratégica quando: envolve posicionamento
estratégico, apresenta altos riscos, envolve diversas fun¢des organizacionais, e é
considerada representativa das decisdes da organizacao (EISENHARDT, 1989a).
A decisdo estratégica possui duas dimensdes centrais independentes: a racio-
nalidade limitada e a politica organizacional (DEAN; SHARFMAN, 1993; EISE-
NHARDT; ZBARACKI, 1992). A seguir se apresenta uma sintese da literatura
sobre essas dimensdes.
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Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), o modelo da a¢3o racional tem como
pressuposto o fato de que o comportamento humano é calculado e instrumental.
Os atores em uma situagdo de escolha possuem objetivos predeterminados e
buscam informaces apropriadas para estabelecer alternativas de a¢3o. O valor
das conseqiiéncias dessas alternativas é determinado pelos objetivos. Diversos
trabalhos mostraram limitacdes desse modelo. March e Simon (1993) e Cyert e
March (1992) desenvolveram uma critica geral, concluindo que o ser humano
busca satisfazer e ndo maximizar, e que existem limites cognitivos no compor-
tamento humano. Esses autores destacam o fato de que informacdes n3o estio
disponiveis, precisam ser buscadas. E, freqiientemente, esse processo interfere
na escolha; por exemplo, pela prioriza¢do das preferéncias individuais. Também
identificam, de forma similar a Anderson (1983) e Pinfield (1986), que os obje-
tivos, em geral, nio s3o claros e mudam com o tempo, podendo ser redefinidos
ao longo da busca por informacdes. Carter (1971) aponta que a busca por infor-
magdes €, usualmente, casual e oportunista. Langley (1989) mostra que a analise
pode ser limitada. E Allison (1971) afirma que as decis6es podem refletir o uso de
procedimentos padrio, e nio a anilise sistematica.

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (19776), influenciados pelos estudos de
Simon (1960) e Witte (1972), propdem o Modelo Geral do Processo Decisério
Estratégico, apresentado na Figura 1. O modelo é composto de trés fases: identifi-
cagdo, desenvolvimento e selecdo. Destaca-se no modelo a idéia de que nio existe
uma relagio seqiiencial e simples entre as fases.

Pré-Selecao
Busca
Autorizacao
Diagnéstico Projeto Julgamento
Reconhecimento

Analise

Barganha
< » 4¢—P < >
Identificacao Desenvolvimento Selecao

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976, p. 266).
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Para os autores, cada fase é constituida por rotinas. Na fase de identificacio
ocorrem as rotinas de reconhecimento e diagnoéstico. Na rotina de reconhecimen-
to, oportunidades, problemas e crises sdo reconhecidos. Na rotina de diagndstico
se organiza a informacdo disponivel e se levantam eventuais novas informacdes
para formulacio do problema. Na fase de desenvolvimento, ocorrem as rotinas de
busca e projeto. A rotina de busca é utilizada para se procurarem solugdes prontas
ou semiprontas no ambiente externo a organiza¢3o. A rotina de projeto é utilizada
para desenvolver solu¢bes customizadas, ou seja, concebidas especialmente para
a decisdo. Essa rotina é também utilizada para modificar solucdes existentes fora
da organizacdo, adaptando-as a situacdes particulares. Na fase de selecdo, ocorrem
as rotinas de pré-selecdo, avalia¢do-escolha e autorizagdo. A rotina de pré-selecdo
¢ utilizada para eliminar o que é inviavel quando o processo de busca gera mais
solucdes externas do que seria possivel se avaliar. A rotina de avalia¢do aparece
em trés modos: julgamento de valor, quando um individuo utiliza sua intui¢do
para escolher sem justificar suas razdes; barganha, quando as partes envolvidas
na decis3o chegam a um consenso; e analise, quando ocorre avaliagdo factual. A
rotina de autoriza¢do acontece quando os atores envolvidos no processo de ava-
liagdo ndo possuem a autoridade necessaria para comprometer a organizagio em
determinado curso de a¢do. A autorizacio pode ocorrer em niveis hierdrquicos
superiores, ou mesmo fora da organizacio, por atores do ambiente que detém o
poder de bloquear a decis3o.

Além das rotinas principais descritas, existem rotinas de suporte que podem
ser iniciadas a partir de qualquer uma das fases do processo decisério. S3o elas
as rotinas de controle, de comunicacio e politicas.

As rotinas podem aparecer em qualquer ordem. Dessa forma, o processo
decisério pode se repetir, alternar, ramificar, gerar ciclos e reciclar. Os fatores que
auxiliam a explicar as mudancas de uma rotina para outra sao designados fatores
dinidmicos. S3o eles: interrupgdes, atrasos de cronograma, atrasos de realimenta-
¢do, sincronizagdes, ciclos de compreensao e reciclagem por falhas. Interrup¢des
sdo restri¢des inesperadas que causam a parada do processo decisério. Atrasos
de cronograma podem ser utilizados para se aguardarem resultados de agdes
anteriores ou para dividir decisdes complexas em passos administraveis. Sin-
cronizagdes se referem a adiantamento ou atraso para se obterem vantagens de
situa¢des especiais. As reciclagens e ciclos de compreensdo podem ser utilizados
para se obter maior compreensdo sobre uma situac¢do. A linha principal através
do centro do modelo mostra as duas rotinas minimas de um processo decisério:
reconhecimento da situacio e avaliacio-escolha. A linearidade do processo deci-
sorio € variavel, dependendo do grau de reciclagem, da complexidade e do grau
de politica da decisdo (HICKSON et al., 19806).

A formulagao inicial do processo decisério se baseia em quatro taticas (NUTT,
1992). A primeira ¢é da idéia, na qual os atores utilizam idéias existentes e buscam
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situa¢des nas quais estas possam ser aplicadas. A segunda é a do problema, na
qual os atores identificam algum tipo de problema e passam a buscar sua extin-
cdo. A terceira é a da meta, na qual um objetivo é assumido pelos atores. E a quar-
ta é a titica de reenquadramento, na qual se busca melhorar a organizagio.

A fase de desenvolvimento se baseia em seis taticas (NUTT, 1993). A pri-
meira é a idéia, na qual o desenvolvimento de alternativas se baseia em uma
idéia ja existente anteriormente na organiza¢do. A segunda é o modelo simples,
quando se adapta uma prética existente em outra organizac3o, via visita ou coleta
de dados. A terceira é o modelo composto, quando praticas de diversas organi-
zagdes s3o adaptadas e compostas em um novo modelo para aplica¢do na orga-
nizagdo. A quarta é a busca simples, em que as necessidades percebidas sio
utilizadas para se buscarem solug¢des externas que s3o avaliadas, escolhendo-se a
melhor. A quinta é a busca composta, quando s3o utilizados ciclos de busca com
o objetivo de aprimorar o entendimento da questio, utilizando-se, a cada novo
ciclo, o conhecimento adquirido para especializar a especifica¢do do problema e
desenvolver novas buscas. E a sexta é o projeto, na qual se desenvolvem solu¢des
customizadas ou modificadas.

Na rotina de avalia¢io se utilizam taticas analiticas, baseadas na barganha,
subjetivas e de julgamento (NUTT, 1998). As taticas analiticas correspondem a
utiliza¢do de dados secundarios, testes pilotos ou simula¢des. A barganha envol-
ve o estabelecimento de consenso em grupo. Em seu estudo, Nutt (1998) dife-
renciou as escolhas baseadas em julgamento de valor pela apresentacio ou nao
de justificativa. As escolhas que apresentam justificativas sao classificadas como
subjetivas, e as sem justificativas como julgamento.

A perspectiva politica admite que as organizagdes sdo coalizdes de pessoas
com interesses distintos. Enquanto alguns objetivos podem ser compartilhados,
outros estabelecem conflitos. As preferéncias conflitantes derivam de visdes diver-
sas sobre o futuro, vieses estabelecidos pelas posi¢cdes distintas nas organizacdes
e confronto de ambicGes e interesses (DEAN; SHARFMAN, 1992). Os conflitos
vividos nas organizac¢Ges sdo definidos como processos percebidos por ambas as
partes envolvidas em que haja incompatibilidades de interesses (PRUITT; CAR-
NEVALE, 1993; RUBIN; PRUITT; KIM, 1994). A abordagem competitiva leva a
utiliza¢3o de taticas de influéncia. Nesse contexto, o poder é habilidade para fazer
com que os outros se comportem de acordo com as preferéncias de outrem e de
impor sangdes caso contrario (ARENDT, 19770). O comportamento politico pos-
sui diversas dimensdes: atividades que levam a aquisic3o e uso do poder visando
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objetivos proprios (PFEFFER, 1992; EISENHARDT; BOURGEOIS, 1989); taticas
de informagio (DEAN; SHARFMAN, 1993; PETTIGREW, 1973), isto é, manipu-
lac3o e controle de canais importantes de informacio; e taticas de uso do tempo e
oportunismo para construir uma base de poder para as idéias (QUINN, 1980).

Ha alguns fatores individuais e organizacionais que influenciam no com-
portamento politico (BIBERMAN, 1985). Dentre os pessoais, destacam-se tragos
de personalidade, como autocontrole e necessidade de poder. Dentre os organi-
zacionais, destacam-se a distribuicio de recursos escassos, ambigiiidade, tomada
de decis3o democratica e pressio para alto desempenho.

O centro da perspectiva politica é o processo de soluc¢do de conflitos. Eise-
nhardt e Bourgeois (1988) analisaram o conflito entre executivos e observaram
que a utilizac3o de arbitros e mediadores para soluc¢io de conflitos esta associada
ao melhor desempenho em ambientes dinimicos.

Embora o tema estratégia tenha sido amplamente tratado na literatura, n3o
ha uma defini¢do que seja universalmente aceita. Mintzberg (1987) ressalta as
diversas e complementares dimensdes da estratégia, defendendo que ela requer
uma série de defini¢des, em especial as cinco descritas no Quadro 1.

A estratégia é um plano — algum tipo de curso de acao conscientemente engendrado, uma
diretriz (ou um conjunto de diretrizes) para lidar com determinada situacao.

A estratégia é um padrao — especificamente um padrao em um fluxo de acdes. Em outras
palavras, a estratégia é consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou nao.

A estratégia é uma posicao — especificamente, uma maneira de colocar a organizacao no
ambiente competitivo. A estratégia é a forca de mediacao — ou harmonizacdo — entre a
organizagao e o ambiente, isto é, entre os contextos interno e externo.

A estratégia é uma perspectiva — seu contelddo consistindo nao apenas em uma posicao
escolhida, mas em uma maneira enraizada de ver o mundo. Isto é, a maneira fundamental de
uma organizacao fazer as coisas.

A estratégia é um pretexto — apenas um truque, uma manobra especifica para enganar um
oponente ou concorrente.

Adaptado de Mintzberg (1987).
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Este trabalho aceita que a estratégia é uma posi¢3o, ou seja, uma proposicdo
genérica de posicionamento da organiza¢do no meio ambiente competitivo. A
natureza ou objeto do posicionamento refere-se a algo importante, assim defini-
do pelos gestores da organiza¢io (RUMELT, 1979). Revisando a literatura sobre
estratégia organizacional, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram
dez pontos de vista distintos sobre modelos operacionais de formulagado da estra-
tégia, ou seja, planejamento estratégico. Designaram esses modelos de escolas de
pensamento. Elas s3o apresentadas no Quadro 2.

ABORDAGEM

ESCOLA

DESCRICAO

Prescritiva

Descritiva

Design

Planejamento

Posicionamento

Empreendedora

Cognitiva

Aprendizado

Foca a formulacao da estratégia como um processo de
desenho informal, essencialmente de concepcdo (CHANDLER,
1962).

Desenvolveu-se paralelamente a escola do design. Teve sua
origem com Ansoff (1965). O processo de formulacdo nédo é sé
cerebral, mas também formal, passivel de decomposicdo em
passos distintos (principalmente com relacao a objetivos, metas,
programas e planos operacionais). A estratégia é vista como o
meio de definir as tarefas gerenciais (HAX; MAJLUF, 1996).

Teve sua origem na escola do design. O processo de
formulacao se reduz a definicdo de posicdes genéricas
selecionadas por analise formal da situacao do setor (PORTER,
1990).

Centra o processo de formulacdo no executivo principal;
porém, diferentemente da escola do design e de forma oposta
a escola do planejamento, baseia o processo na intuicdo
(BUSENITZ; BARNEY, 1997).

A cognicao é utilizada para construir estratégias como
interpretacoes criativas (REGER et al., 1994).

O processo é concebido como o padrao que da unicidade,
coeréncia e integracao as decisdes. Ou seja, a estratégia
emana do que a organizacao faz. Cabe a administracao
direcionar no sentido da visao definida (BURGELMAN, 1996).

(continua)
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ABORDAGEM ESCOLA DESCRICAO

Poder O processo de formulagao da estratégia é caracterizado
como um conjunto de acdes de influéncia, enfatizando o
uso do poder e politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses (MACMILLAN, 1978).

Cultural O processo de formulacao é visto como um conjunto de
interacdes sociais enraizado na cultura organizacional
(PRAHALAD; BETTIS, 1986).

Ambiental O processo é percebido como passivo e reage somente em
resposta ao ambiente (HANNAN; FREEMAN, 1977).

Configuracdo  Esta escola visa integrar os conceitos das demais escolas,
buscando uma visao integrativa para o processo de
formulacao (MILLER, 1996).

Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

A existéncia de abordagens alternativas a abordagem formal do planejamento
estratégico leva a uma série de questdes. Especialmente, sobre a necessidade ou
mesmo a adequagdo da utiliza¢do do planejamento nas organizagdes. Isso gerou
uma série de pesquisas sobre o tema. Fredrickson (1984) e Fredrickson e Iaquinto
(1989) estudaram a relac3o entre a abrangéncia dos processos decisérios, conse-
guida por sua integracio e formalizacdo no planejamento, e o desempenho das
organizacdes. Entendiam que a abrangéncia estd correlacionada positivamente
com o desempenho em ambientes estaveis, e negativamente em ambientes dina-
micos. Khandwalla (19770) encontrou correlagio negativa entre o crescimento seto-
rial e o planejamento estratégico. Outras pesquisas destacaram correlagio positiva
entre o tamanho da organizac¢do e o planejamento (SAPP, 1980; AL-BAZZAZ;
GINYER, 1983).

Mintzberg (1994) defendeu a tese de que a génese das estratégias nao esta
no processo de formulacio da estratégia, formulando uma das principais criti-
cas ao planejamento estratégico. O argumento do autor é que a racionalidade
formal esta enraizada na anilise, e n3o na sintese. Assim, o planejamento nio
poderia ser responsavel pela formula¢do da estratégia que depende dos modelos
intuitivos dos gestores. O planejamento estratégico teria a funcao de aprovar e
programar a realiza¢do das estratégias ja existentes na organiza¢do. Mintzberg
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(1994) levanta a hipdtese de que as varidveis estabilidade ambiental, estrutura
organizacional elaborada, inter-relacdes estratégicas operacionais e simplicidade
das atividades s3o condi¢Oes necessarias ao planejamento estratégico. E que as
variveis grau de intensidade de capital, tamanho, maturidade setorial e controle
externo s3o condicdes facilitadoras do planejamento.

Para efeito desta pesquisa, considera-se que o planejamento estratégico é
um procedimento formal que articula as decisdes organizacionais em um sis-
tema Gnico de decisdes integradas (MINTZBERG, 1994). Essa defini¢do reflete
a esséncia do processo de formula¢io da estratégia uma vez que lida com as
inter-relagGes entre as decisdes organizacionais (importantes). Um dos seus pon-
tos-chave é a énfase na formalizacdo. Simplesmente um conjunto de conceitos,
procedimentos e testes (BRYSON, 1988). A formaliza¢io implica decomposicao,
articulacio e, especialmente, racionaliza¢ido dos processos pelos quais as deci-
sOes sdo tomadas e integradas na organizac¢do. O planejamento é caracterizado
pela decomposi¢do natural da analise, possuindo uma natureza reducionista. Os
planos devem ser praticos, factuais, légicos e realistas no estabelecimento de
objetivos, divisando meios para alcanga-los (STEINER, 1969). O processo con-
trasta o sistemdtico com o casual (DENNING, 1973). A pressuposi¢do-chave é que
a sintese seja possivel pela articulagdo (ZAN, 1987; STEINER, 1969). Uma das
implicaces dessa defini¢do é que as decisdes sio reunidas, periodicamente, em
um processo Unico e integrado de forma que possam ser tomadas em um tinico
ponto no tempo. Isso permite a operacionaliza¢io do construto planejamento,
identificando-o com dois fendmenos observaveis nas organiza¢des — o uso do
procedimento formal e a existéncia de um resultado articulado, especificamente
envolvendo um sistema de decisdes integradas. O planejamento estratégico gera
um plano operacional cujo periodo contemplado, ou horizonte de planejamento,
varia de organizacio para organizac¢do, dependendo da natureza de seus negé-
cios. O plano é revisado periodicamente, em geral, a cada ano, gerando um plano
anual detalhado para o ano seguinte, tipicamente mais preciso (GUP, 1980).

Vale ressaltar que este trabalho busca identificar a relagio entre o processo
decisério estratégico e o processo de planejamento.

Esta pesquisa escolheu o método de estudo de caso multiplo (YIN, 1994;
BONOMA, 1985) em funcdo da auséncia de controle sobre os eventos que se
desejam estudar e a impossibilidade da separa¢io do objeto de estudo do con-
texto (situac¢Oes-problema reais de decisio estratégica, vividas em organizagdes).
Utilizaram-se as técnicas de entrevista sistematica e, sempre que possivel, de
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levantamento documental. Quanto a natureza das evidéncias, usaram-se evi-
déncias qualitativas (YIN, 1994; EISENHARDT, 1989b), as quais foram impor-
tantes na descri¢do dos processos decisérios estratégicos e de planejamento.
Buscou-se reduzir a ocorréncia de distor¢des e falhas provenientes da memoria
dos informantes de duas formas. A primeira foi a utilizagao de fontes multiplas
de dados, realizando-se entrevistas com os principais gestores que participaram
do processo decisério. A segunda foi a elaboracio de um sumario descritivo de
cada processo decisério pesquisado e de sua relagio com o planejamento estra-
tégico. Quando observadas diferencas entre as descricdes feitas pelos varios
informantes, entrevistas adicionais eram realizadas para se reconciliarem os
passos descritos em uma Unica lista de atividades (HUBER; POWER, 1985).
Imprecisdes foram corrigidas pelos informantes até que os sumarios se tornas-
sem aceitaveis, ou seja, houvesse detalhes suficientes para se entender o que foi
feito e acordo entre os informantes sobre a seqiiéncia dos eventos (NUTT, 1992,

1993 € 1998).

O conjunto de empresas de interesse para a pesquisa foi definido como o
formado pelas maiores empresas do setor de alimentos processados, segundo
as vendas em US$ milhdes (EXAME, 20006). No nivel ambiental, optou-se pela
escolha de um tGinico setor com o objetivo de controlar as diferencas operacionais
e financeiras e seus efeitos sobre o objeto de estudo da pesquisa (EISENHARDT,
1989Db). A escolha do setor considerou sua capacidade de investimento e impor-
tancia. Com relagdo as firmas, optou-se pela escolha das maiores empresas. Os
objetivos foram: atender as condi¢Ges favoraveis a existéncia do planejamento
estratégico (estrutura organizacional elaborada, inter-relacdes estratégicas opera-
cionais, simplicidade das atividades e tamanho) (MINTZBERG, 1994); e reduzir
variacdes devidas as diferencas nos tamanhos das empresas.

A defini¢3o das empresas foi realizada utilizando-se amostragem tedrica
(GLASER; STRAUSS, 1967). Ou seja, os casos foram escolhidos por razdes teé-
ricas e ndo estatisticas, visando ampliar a teoria emergente e facilitar a replicagdo
da pesquisa. A amostragem baseou-se na andlise de fontes secundarias e em
reunides com estudiosos de associa¢des setoriais. Conversou-se com especialis-
tas do Programa de Estudos dos Negécios do Sistema Agroindustrial (Pensa), da
Faculdade de Economia e Administracdo (FEA), da Universidade de S3o Paulo,
e da Associacio Brasileira das Industrias da Alimentacio (Abia). A sele¢do das
organizacdes foi baseada na escolha de casos extremos e polares, buscando-
se ampliar as diferencas e similaridades do objeto de pesquisa (PETTIGREW,
1988). As organizac¢des foram selecionadas com base nos seguintes critérios:
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investimentos expressivos em tecnologia de informagado; opgao por investir ou
ndo investir em determinadas tecnologias contrariamente aos concorrentes; e
mudancas bruscas na postura com relagdo ao investimento em dada tecnologia
ou no procedimento de andlise de investimentos.

A caracteriza¢do do processo decisério estratégico foi realizada por meio
do estudo aprofundado dos processos decisérios selecionados. A validade dessa
abordagem deriva de pesquisas anteriores que mostram que as organizac¢des
tomam decisdes estratégicas seguindo um padrio consistente (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976; MILES; SNOW, 1978; HICKSON et al.,
1986; FREDRICKSON; TAQUINTO, 1989; EISENHARDT, 1989a), mesmo
quando ocorre rotatividade nas posi¢des individuais da alta administracdo
(WEICK, 1979). O estudo dos processos decisérios selecionados foi realizado
pela conducio de entrevistas em profundidade, pessoais e individuais, com os
gerentes envolvidos na decisdo. As decisdes a serem estudadas foram estabele-
cidas pelo gerente responsavel pelas atividades de coordenagio da TI, seguin-
do-se os seguintes critérios adaptados de Eisenhardt (1989a): envolver posicio-
namento estratégico; ser ndo estruturada, gerando incerteza; envolver o maior
numero possivel de func¢bes organizacionais; e ser considerada representativa
do processo pelo qual as decisdes estratégicas s3o tomadas na organizagio.
Utilizaram-se multiplos niveis de anélise de dados (YIN, 1994), conforme apre-
sentado no Quadro 3.

NIVEIS DE ANALISE

TIPOS DE DADOS

TECNICAS DE COLETA

Processo decisério estratégico
de investimento em Tl

Planejamento estratégico

Grupo decisor

Perfil do processo decisério

Relacdo entre o processo
decisério e o planejamento
estratégico

Nivel gerencial

Entrevista em profundidade;
questionario; fontes
secundarias

Entrevista em profundidade;
questionario; fontes
secundarias

Fontes secundarias

Elaborado pelos autores.

O processo decisério foi operacionalizado com base no modelo proposto por
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) e aprofundado por Nutt (1992, 1993,
1998). Considerou-se que o inicio do processo foi a primeira reunido na organi-
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za¢io na qual se discutiu a decisio. E que seu fim ocorreu na primeira alocagio
de recursos (capital) para implementagdo da decisdo. Solicitou-se que os infor-
mantes descrevessem a seqiiéncia de passos realizada para se tomar a decis3o.
Os informantes foram dirigidos por perguntas do tipo “O que aconteceu primei-
ro?” e “O que ocorreu a seguir?” feitas pelo pesquisador para permitir a recons-
trucdo dos passos do processo decisério (NUTT, 1984).

O construto estratégia neste trabalho é entendido como uma proposicio
genérica de posicionamento da organiza¢io no ambiente competitivo (RUMELT,
1979). O construto planejamento estratégico foi operacionalizado pela defini-
¢do de Mintzberg (1994, p. 12): “procedimento formal para produzir um resul-
tado articulado, na forma de um sistema de decisdes integrado”. Solicitou-se,
primeiramente, aos informantes que descrevessem as atividades do processo de
planejamento estratégico da organizac¢do. A seguir, pediu-se que detalhassem a
seqiiéncia de passos realizada para insercio e aprovacio da proposta de projeto
associado a decisio estratégica no planejamento. O nivel gerencial dos informan-
tes (THOMPSON, 1967) foi determinado com base nas descri¢des de func¢oes de
seus cargos (NUTT, 1992).

Os casos foram analisados isoladamente e, posteriormente, em conjunto.
Os sumarios descritivos do processo decisério e do planejamento estratégico e
as entrevistas foram estudados utilizando-se a analise de contetido categorial. O
processo decisério foi descrito utilizando-se o modelo proposto por Mintzberg,
Raisinghani e Théorét (1976) e expandido por Nutt (1992, 1993, 1998). O pla-
nejamento estratégico foi analisado de acordo com as categorias: horizonte e
periodo; atividades e cronograma do ciclo de planejamento; plano operacional
e or¢camentario; procedimento para implementacdo de projetos; e relacdio com
o processo decisério estratégico em estudo. A seguir, a tatica de construgdo da
explicagdo foi utilizada na analise cruzada dos casos. Ou seja, induziram-se hipé-
teses causais, nio definitivas, sobre o processo decisério estratégico e sua rela-
¢do com o planejamento estratégico (YIN, 1994; EISENHARDT, 1989b). Isso
foi feito identificando-se os fatores de similaridade e divergéncia, por meio das
variaveis de interesse, para cada par de organizacdes estudas (EISENHARDT,
1989Db). As proposi¢des explicativas foram geradas com base nessas classifica-
¢Oes e comparagdes. Posteriormente, as proposi¢des foram contrapostas a cada
um dos casos, para averiguac¢do se os dados confirmavam as rela¢des propostas;
em caso afirmativo, permitiam um melhor entendimento da dindmica existente.
As proposicdes, geradas pelo processo indutivo, foram, entio, melhoradas pela
literatura disponivel.
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AS QUATRO EMPRESAS ESTUDADAS
E SEUS PROCESSOS DECISORIOS
ESTRATEGICOS

O Quadro 4 apresenta as quatro empresas componentes da amostra sele-
cionada para estudo. As organizac¢des A, B e D estdo entre as maiores empresas
do setor de alimentos processados do Estado de Sao Paulo. A organizagdo C é
fornecedora de insumos para a organizacao B.

(QUADRO 4

EMPRESAS COMPONENTES DA AMOSTRA ESTUDADA

NUMERO DE CONTROLE

EMPRESA — SETOR INFORMANTES ~ ACIONARIO

Laticinios. Fabricacao de outros produtos

Caso A . . 7 Estrangeiro
alimenticios.

Caso B Producéo de sucos de frutas e de legumes. 3 Estrangeiro
Fabricacdo de maquinas e equipamentos para

Caso C  agricultura, avicultura e obtencao de produtos 4 Estrangeiro
animais.
Abat aod dutos d d L

Caso D ate e preparacao de produtos de carne e de 4 Brasileiro
pescado.

* Conforme IBGE (2004).

As decisoes selecionadas para estudo referem-se a implantacio de sistemas.
Na organizac¢do A trata-se de um sistema tipo CRM; na organizacio B, um siste-
ma de Gestdo da Qualidade; na organiza¢io C, um sistema de Servigos de Manu-
tencdo; e na organiza¢io D, um sistema tipo ERP. Identificaram-se os gerentes
mais envolvidos em cada decisdo. Dos informantes, 1 foi gerente da alta admi-
nistra¢do (gerente geral), 11 foram gerentes do nivel médio, 5 membros do staff
(sem autoridade linear), e 1 gerente do nivel operacional. O total de informantes
foi de 18 gestores. Embora o espago impeca a apresenta¢do extensiva dos casos
(MCCLINTOCK; BRANNON; MAYNARD-MOODY, 1979), se apresentam a
seguir, sinteticamente, as quatro organizagdes estudadas e os sumarios descri-
tivos dos processos decisérios validados pelos decisores, elaborados conforme
apresentac¢do na Secdo 3 sobre a metodologia desta pesquisa.
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A organizacdo A é a subsidiaria brasileira de um grande conglomerado inter-
nacional que atua no setor alimenticio. Produz centenas de produtos industria-
lizados no Brasil que comercializa no nivel nacional, de forma prépria ou via
distribuidores.

Em fevereiro de 1999, durante uma das reunides sobre a implementac¢io do
projeto automagdo da forga de vendas (aplicacio da TI nas atividades do processo
de vendas), surgiu a idéia de se segmentarem os clientes com base no relaciona-
mento existente, criando-se politicas de atendimento especificas para cada seg-
mento. Como se tratava de outro projeto (gestdo do relacionamento com clientes), as
discussdes sobre o tema foram postergadas com o objetivo de se envolver a alta
administra¢gdo. Em maio de 1999, durante o processo de planejamento estratégi-
co, retomou-se a discussio do projeto, e sua realiza¢do foi aprovada e inserida no
plano operacional de 2000. O projeto foi considerado um investimento vincu-
lado a estratégia de diferencia¢io do produto no canal, via politicas de relaciona-
mento distintas para segmentos-chave do varejo e dos mercados atacadistas. Das
seis geréncias de segmentos da area de vendas, somente uma aderiu a idéia do
novo projeto. As demais juntamente com as filiais regionais se tornaram resis-
tentes em funcio das mudancas em potencial nas politicas de canal e incentivo.
Em julho de 1999, o Comité Diretivo da organizag¢do constituiu uma forca-tarefa
para estudo do tema, composta pela geréncia de segmento de vendas favoravel
ao projeto, pelos Grupos de Usudrios das centrais de atendimento aos clientes
vinculadas as filiais regionais, que também apoiavam o projeto, e pela area de
Tecnologia da Informagdo (TI). Buscaram-se consultorias que pudessem apoiar
o processo decisério, das quais a forca-tarefa escolheu uma, por consenso. Em
marc¢o de 2000 iniciou-se o mapeamento dos processos vinculados a gestio de
clientes para a elaboragdo de uma proposta de integracdo. A proposta final, deta-
lhando os requisitos funcionais, foi negociada com a forca-tarefa. Conflitos entre
as reas usuarias ou impasses gerados na forca-tarefa foram resolvidos direta-
mente pelo executivo principal da organizacdo. A etapa seguinte foi o levanta-
mento pela empresa de consultoria das alternativas de pacotes Customer Rela-
tionship Management (CRM), do mercado que atendia aos requisitos funcionais
e as restri¢des da plataforma tecnolégica da organiza¢do. Surgiram cinco alter-
nativas, que foram avaliadas financeiramente. Uma das propostas foi escolhida
pela forca-tarefa. Em junho de 2000, um més antes da data prevista para o inicio
da implementac¢io do projeto no plano operacional, a solugdo desenvolvida foi
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apresentada formalmente pela for¢a-tarefa ao Comité Diretivo que autorizou sua
realizacio. Em julho ocorreu a primeira alocacio de recurso na implementacio
da solugdo, cuja implantacio ocorreu seis meses depois.

A organizacio B é a subsidiria brasileira de um conglomerado internacio-
nal que atua na agroindustria. Seu principal produto é o commodity SLCC, isto
é, o suco de laranja concentrado e congelado. Noventa e cinco por cento da pro-
dugio da organizagdo B é exportada para a Asia e Europa. A gestdo da qualidade
na organizagio B é considerada estratégica pelo fato de estar associada a idéia de
diferencia¢do do SLCC no mercado atacadista pela vinculacio do lema seguranga
do alimento a marca via certificagao ISO-9oo0. Em 1995, o software para controlar
a documentacio relacionada a gestio da qualidade passou a apresentar proble-
mas esporadicos e intermitentes. Iniimeras versdes corretivas e reunides com
o fabricante foram desenvolvidas, ao longo de trés anos. Até que em janeiro de
1999, concluiu-se que o software deveria ser substituido em carater de urgéncia.

As unidades de negocios da organizagdo-mae sdo coordenadas regionalmen-
te por um presidente e um staff, responsaveis pela integracao das unidades de
cada regido e pela gestao das func¢des-chave. O executivo responsavel no staff
da América Latina “vendeu” para o presidente regional a necessidade de um
Sistema de Software que englobasse toda a gestio da qualidade em cada uni-
dade. Decidiu-se que se faria um piloto na unidade brasileira, constituindo-se
uma forca-tarefa para estudo do tema e desenvolvimento de solugdes. Ela foi
formada pelas 4reas de operag¢des, qualidade e TI do staff regional, e pelas mes-
mas areas da subsidiaria brasileira. A forca-tarefa estudou a situacio existente
no Brasil, diagnosticando que as dificuldades se prendiam nio s6 ao software
existente, mas também a dificuldades na integracio dos processos ligados a ges-
tdo da qualidade. Desenvolveu-se uma proposta para melhoria dos processos.
Em seguida, contataram-se fabricantes de software, buscando-se alternativas de
solugdo. Identificaram-se, ao todo, nove alternativas, das quais restaram cinco,
em funcio das restri¢des impostas pela plataforma tecnolégica da organizagio.
A escolha do software ocorreu em duas etapas. Na primeira, os cinco fabricantes
foram visitados e avaliados pela forga-tarefa, que escolheu, por consenso, uma
solugdo. Na segunda fase, reavaliou-se a solu¢io em termos de custo-beneficio
e riscos. Conflitos ao longo de todo o processo foram resolvidos por negociagdo
entre as areas. O projeto sobre o sistema de qualidade nio foi inserido no pro-
cesso de planejamento para 2000 em virtude da urgéncia estabelecida. Apos
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analise formal, considerando a estratégia organizacional e a avalia¢do econémica
do projeto, a presidéncia e controladoria da América Latina remanejaram verbas
or¢camentarias regionais para a realiza¢do do projeto. O projeto foi autorizado
pela presidéncia da unidade brasileira em junho de 1999. Ainda em setembro de
1999 ocorreu a primeira alocacio de recursos para implementacao do projeto.

A organiza¢io C é uma industria de transformagdo que atua no setor de
maquinas. Trata-se da unidade de negécios de um conglomerado internacional.
A partir de 1980 adotou a estratégia de integra¢do para a frente, se reposicionan-
do como uma empresa de servicos, passando a projetar e operar parte do processo
produtivo de seus clientes. Os equipamentos continuaram a ser produzidos pela
organizagdo, porém, comercializados na forma de arrendamento, como parte do
contrato de venda de servicos. A operagio técnica dos equipamentos é realizada
por equipes técnicas que ficam locadas nas unidades fabris dos clientes, junta-
mente com estoques de reposicio de pecas. Em 1990, a fabrica, mesmo com tur-
nos extras, nao conseguia atender 3 demanda proveniente do campo por pegas de
reposicdo, criando desconfianca interna e dos clientes. Além disso, o ativo pecas
de reposi¢dio atingia taxa de crescimento intoleravel. Parecia haver defeitos quali-
tativos no produto. Porém, n3o se sabia quais eram as causas: assisténcia técni-
ca, manufatura, engenharia, médulos mecénicos terceirizados, outros? Criou-se
uma forga-tarefa para estudar o problema e coordenar o processo de formulagdo
de solugGes, composta pelas areas: engenharia, manufatura, financeira, manu-
tencdo e TI. O grupo concluiu pela necessidade de reestruturacio dos processos
de assisténcia técnica e implantacdo de um sistema de informacdes que permi-
tisse identificar a necessidade de a¢bes corretivas nos processos organizacionais.
Destacou-se a importincia estratégica desse sistema diante do reposicionamento
organizacional. Porém, como a solugdo consumiria muito tempo, optou-se por
desenvolver uma segunda alternativa: identificar e melhorar os componentes
cujos problemas causavam maior impacto no custo, via melhorias tanto no nivel
de produto, como de processo. No final de 1992, quando a situa¢io ja estava sob
controle, a forca-tarefa passou a considerar o desenvolvimento do sistema de
informacdes. Foram, entdo, contatados os fabricantes de software de manutencao
disponiveis no mercado. Como nio foram encontrados softwares que atendessem
as necessidades funcionais, optou-se pelo desenvolvimento interno. Em 1994,
houve uma reestrutura¢do na organizac¢do: os analistas de sistemas da area de
TI foram locados nas areas usuarias, mantendo uma vinculacio funcional com
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a area de TI. O projeto do sistema de informacdes de manutengdo de campo foi
alocado na area de financas, que manteve uma série de conflitos com a area de
TI sobre as diretrizes para o desenvolvimento do sistema. Em 1995, ocorreu nova
reestruturacdo: o gerente de TI e o gerente financeiro desligaram-se da orga-
niza¢do. O gerente de TI nio foi substituido. O novo gerente financeiro optou
pela contratagio de uma empresa de consultoria para assessorar a melhoria dos
processos de manutencdo e desenvolver o sistema. Em 1990 havia se discutido
e aprovado, no processo de planejamento, a criacdo de uma base de informacdes
sobre manutenc¢do de campo que viesse a suportar decisdes gerenciais. Embora
inserido no plano operacional e orcamentario de 1991 e revisado e mantido nos
planos de 1992 a 1995, o projeto do sistema de informagdes nao foi realizado
até que se consolidou em 1996. Sua implementacdo foi autorizada pelo gerente
geral trés meses antes da data alocada no plano operacional de 1996, apds rea-
valia¢io formal da solugio, considerando a estratégia organizacional e avalia¢do
economica. Em julho de 1996 ocorreu a primeira alocagio de capital para imple-
mentag¢do do projeto. Sua implanta¢do ocorreu em janeiro de 1998.

A organizag¢do D é uma empresa nacional que atua na agroindustria, no seg-
mento de carnes brancas. No inicio de 1995, durante o processo de planejamen-
to, foi estabelecido como posicionamento estratégico sua inser¢io no mercado
global de carnes. Um dos objetivos estratégicos definidos foi o aumento para o
periodo 1995-1998 de 50% da capacidade produtiva e de 60% do faturamento.
O projeto Gestdo Integrada foi um dos recursos estratégicos estabelecidos pelo
Comité Diretivo como um plano de a¢do para suportar a estratégia de cresci-
mento, tendo como objetivo a melhoria e integracdo dos processos relaciona-
dos as principais fung¢bes organizacionais, com base na melhoria dos recursos
informacionais. O Comité Diretivo criou uma forca-tarefa para direcionar o
desenvolvimento de solu¢des no processo decisério, constituida pelas areas de
Financas, Vendas, Operagdes e Distribui¢io, Organizacio de Processos e TI. Em
marco de 1995 se iniciou o levantamento da situa¢do da organizagio via reunides
com os usudrios. A conclusio do grupo foi que os sistemas existentes ndo eram
adequados para suportar a meta de crescimento proposta. Com base no levan-
tamento realizado, elaborou-se uma proposta de funcionamento integrado dos
principais processos organizacionais. Optou-se pela contratacdo de uma empre-
sa de consultoria de negdcios para auxiliar no processo de escolha de um pacote
de software Enterprise Resource Planning (ERP), de mercado e, posteriormente,
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realizar sua implantacio. Dez pacotes de software ERP foram selecionados. A
escolha final deu-se em trés etapas. Na primeira, os dez pacotes foram avaliados
pela consultoria e pela forca-tarefa de acordo com sua funcionalidade e o tempo
de implanta¢3o. Restaram trés alternativas. Na segunda etapa, realizaram-se reu-
nides de trabalho com as areas afetadas pela implantacdo do sistema ERP. A
equipe de consultoria visitou cada grupo, expondo as funcionalidades dos médu-
los correspondentes a area nas trés alternativas. Foi escolhida uma alternativa. O
objetivo dessa etapa foi obter o endosso dos formadores de opinido que utiliza-
riam o pacote de sofiware. Conflitos foram resolvidos via negociacio e impasses,
pelo Comité Diretivo. Na terceira etapa, aconteceram visitas de avalia¢do tanto ao
fabricante quanto a organizac¢des que ja possuiam o pacote de software escolhido,
implantado e em funcionamento.

Na organizagdo D, todas as iniciativas aprovadas e inseridas no planejamen-
to que impliquem investimentos importantes sdo reavaliadas sob o ponto de
vista econdémico, de acordo com a situagdo existente, antes de sua implemen-
tagdo. Essa tarefa é formal, ou seja, é documentada explicitamente, e executa-
da por Comités de Investimento. Existem Comités de Investimento Regionais,
vinculados 3s filiais, e um Comité de Investimento Corporativo. Os comités s3o
compostos por representantes dos principais processos organizacionais tanto no
nivel regional quanto corporativo. Sua coordenagdo é da area de Operagdes. Os
comités tém poder de corte para projetos de qualquer valor e um teto para apro-
vag¢Oes. Caso o valor do projeto atinja o teto de aprovagdo dos comités regionais,
eles podem indicar a aprovacio ao Comité Corporativo. Caso o valor exceda o
teto do Comité Corporativo, ele pode indicar a aprovacio ao Comité Diretivo, ou
seja, ao presidente e sua diretoria. Propostas potencialmente estratégicas que
nio foram consideradas no planejamento do ano fiscal s3o tratadas como casos
excepcionais e também analisadas pelos comités de investimento. Nesses casos,
verbas podem ser remanejadas pelos comités até o teto de aprovac¢do. Acima
desse valor, os projetos considerados importantes sio encaminhados para a ins-
tancia superior com indicac¢do para aprovagio.

Embora o projeto de integracio dos sistemas de informacao tenha tido sua
origem no processo de planejamento, em 1995, ndo houve tempo para sua inser-
¢3o no plano operacional e orcamentario de 1996. Apds apresentagdo formal
da solucio pela forca-tarefa, contemplando avalia¢io estratégica e econdmica,
o Comité Diretivo aprovou com o Conselho Administrativo da organiza¢do um
aporte de capital para realiza¢io do projeto. O Comité Diretivo autorizou a imple-
menta¢do do projeto em marco de 1996. Em abril de 1996 ocorreu o primeiro
dispéndio de capital para implementacio do projeto, implantado em marco de

1998.
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A REL'AQI"\O ENTRE O PROCESSO
DECISORIO ESTRATEGICO E O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORNAL

A seguir s3o apresentadas as hipdteses explicativas induzidas sobre a ques-
tdo de pesquisa com base nos resultados encontrados.

A Génese das Decisdes Estratégicas

Os dados obtidos nesta pesquisa, sintetizados no Quadro 5, mostram que
as decisdes estratégicas podem se originar dentro ou fora do processo de plane-
jamento estratégico. Nos casos A, B e C, a decisdo iniciou fora do planejamento
estratégico. No caso D, a decisdo iniciou em uma reunido do planejamento estra-
tégico. Em termos formais,

Proposicdo P1: As decisdes estratégicas nio se originam necessariamente no pro-
cesso de planejamento estratégico.

Planejamento Estratégico e Autorizacao

Diversos autores (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976;
MINTZBERG, 1994; FREDRICKSON, 1984; FREDRICKSON; IAQUINTO,
1989) estudaram a fase de autorizac¢do do processo de decisao estratégica, con-
cluindo que quando a organizacido possui planejamento estratégico formal,
este se constitui como uma atividade de aprovacdo. No entanto, os resultados
desta pesquisa, apresentados no Quadro 5, indicam que o planejamento nio se
constitui em uma atividade necessaria para implementacdo de decisGes estra-
tégicas. No caso B, o projeto ndo chegou a ser aprovado no planejamento ou
programado no plano or¢amentario da organizac¢io. A alocagio de capital para
implementacao do projeto ocorreu por meio do remanejamento de verbas orca-
mentérias. No caso D, o desenvolvimento da solu¢io terminou somente em
marco de 1996, o que ndo permitiu sua programagdo no planejamento estra-
tégico e plano or¢amentario de 1996 (desenvolvido em 1995). Como o Comité
Diretivo (presidéncia e sua diretoria) especificou um prazo de 18 meses para
implementacdo do projeto, foi aprovada uma verba extra-orcamentaria para sua
realiza¢do. A primeira alocag¢do de capital no projeto ocorreu em abril de 1996,
ap6s sua autoriza¢io pelo Comité Diretivo.
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Outra indica¢do importante dos dados coletados, conforme o Quadro 5, é que
a aprovacio de uma decisdo estratégica no planejamento e sua programagdo no
plano operacional e orcamentario ndo sdo condi¢des suficientes para sua imple-
mentag¢do. As decisdes sio revisadas, imediatamente antes da primeira alocagdo
de capital, em rotina de autoriza¢io. Nos casos A e C, as decisdes estratégicas
foram aprovadas no planejamento estratégico e programadas no plano operacio-
nal e orcamentario. No entanto, a autoriza¢do final para implementacio ocorreu
apo6s revisio dos projetos pela alta administragdo. No caso A, a autoriza¢io acon-
teceu no ano seguinte, um més antes da data programada no plano operacional
para inicio do projeto. No caso C, a autorizagdo também ocorreu no ano seguinte,
trés meses antes da data programada no plano operacional. Formalmente,

Proposi¢do P2: A aprovacio de uma decisio estratégica no processo de planeja-
mento estratégico e sua programacdo no plano operacional e or¢amentario nao
sdo condi¢des necessarias nem suficientes para sua implementa¢do. As decisdes
sdo revisadas em rotina de autorizacdo, imediatamente, antes da primeira aloca-
¢3o de capital.

Nos casos A e D, a autorizagdo foi feita pelo Comité Diretivo, ou seja, o pre-
sidente e sua diretoria. No caso C, a autorizacao foi feita pelo gerente geral. E no
caso B, pelo presidente da unidade brasileira e pelo presidente e controladoria
da América Latina. Conforme o Quadro 5, os dados indicam que as decisdes s3o
autorizadas com base em sua conformidade com as estratégias organizacionais.
Em termos formais,

Proposi¢do P3: A autoriza¢do de decisdes estratégicas ocorre no nivel hierarquico
da alta administra¢do de acordo com sua conformidade com as estratégias orga-
nizacionais.

O resultado geral obtido pode ser sintetizado em um modelo de relaciona-
mento, ainda que introdutdrio, apresentado na Figura 2, sugerido pelas proposi-
¢oes induzidas dos dados obtidos.



® RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 5, 2008, p. 82-111

FIGURA 2

MODELO DE RELACIONAMENTO ENTRE O PROCESSO
DECISORIO ESTRATEGICO E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Fonte: Elaborada pelos autores.

As decisoes estratégicas de investimento nio se originam necessariamen-
te no planejamento estratégico (P1). Sua programacio no plano operacional e
orcamentario nio é condi¢io necessaria nem suficiente para sua implementacio
(P2). Elas sao revisadas e autorizadas pela alta administracao, antes da primeira
alocacdo de capital, de acordo com sua conformidade com as estratégias organi-
zacionais (P3). Este modelo sintetiza as uniformidades observadas nas rela¢des
entre as variaveis de interesse (MERTON, 1957; WALLACE, 1971).
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(continua)
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QUADRO 5 (CONTINUAGCAO
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Esta pesquisa explorou a relacio entre o processo decisério estratégico e o
planejamento estratégico. Em especial estudaram-se decisdes estratégicas vin-
culadas ao investimento em tecnologia da informacio. Como resultado, obte-
ve-se um conjunto de hipdteses causais nio definitivas, que estabeleceram um
modelo relacionando a implementagao das decisdes estratégicas, o planejamento
estratégico formal, as rotinas do processo decisério estratégico, a alta adminis-
tracdo e a estratégia organizacional. Observou-se que para controlar o efeito da
dinamicidade das variaveis do ambiente competitivo nas decisdes estratégicas as
organizac¢des adotam dois procedimentos. O primeiro para decisdes inseridas no
plano or¢amentario e o segundo para oportunidades n3o contempladas no plano
operacional.

No caso de decisdes aprovadas no planejamento estratégico e programadas
no or¢amento, a alta administracio posterga a rotina de autorizagio do processo
decisério para imediatamente antes da implementacdo da decisdo. Dessa forma,
o processo decisério é estendido além do final do planejamento estratégico, tor-
nando possivel a considerac¢io na decisdo de eventuais modificacdes nas varia-
veis do ambiente competitivo, ocorridas entre a inser¢io da decisdo no plano ope-
racional e o inicio de sua implementac¢io. Eventualmente, novas avaliacdes das
alternativas de solu¢do podem mostrar que algumas se tornaram inviaveis. Além
disso, novas alternativas no disponiveis no periodo do planejamento estratégico
podem ser desenvolvidas. Caso nio se chegue a uma solucio satisfatéria antes da
data programada para implementacao da decisdo, pode ocorrer a extensao da fase
de desenvolvimento de solugdes; inclusive por um ou mais periodos de plane-
jamento estratégico. Essa situa¢do ocorre quando nio existem solu¢des prontas
no ambiente externo da organiza¢io e o tempo de adaptagdo de solugdes semi-
prontas, ou do desenvolvimento de soluc¢des customizadas, é superior ao periodo
de revisdo do plano operacional. Nesse caso, do ponto de vista do planejamento
estratégico, as decisdes sdo reconsideradas a cada novo ciclo de planejamento.

No caso de uma decisio potencialmente vantajosa que n3o tenha sido con-
templada no planejamento estratégico, a alta administrac3o avalia e autoriza sua
implementacdo em situac¢des de oportunismo estratégico e/ou econémico. Nes-
sas situac0es, a rotina de autorizacio inclui a realocac¢io de verbas ou a obtenc¢io
de verbas suplementares e o ajuste do plano operacional e orcamentario.

Assim, a aprovag¢do de uma decisio no planejamento estratégico e a progra-
macdo de sua implementa¢do no plano operacional e or¢camentario nio consti-
tuem condicdes necessarias nem suficientes para sua implementacio.

A rotina de autoriza¢do em ambos os casos é formal e baseia-se na confor-
midade das decisdes com a estratégia organizacional e na avaliagio econémica
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do projeto. Eventualmente, utiliza-se de comités de investimento, no nivel das
unidades de negécio e da matriz, hierarquizados e com responsabilidade limita-
da pelo valor do capital envolvido nos projetos. Projetos acima de determinados
valores sdo decididos diretamente pelo comité diretor, composto pelo executivo
principal e seus auxiliares diretos.

A aprovagdo de decisdes estratégicas no ocorre no planejamento estratégico,
conforme proposto por Mintzberg (1994), mas apenas sua programacao no plano
operacional e orcamentario, a qual é suscetivel de revisio pelas organizac¢des.

Vale destacar as limita¢des desta pesquisa, as quais estdo associadas a meto-
dologia utilizada. Os resultados podem ser considerados validos para as organi-
zagOes estudadas. Para outras organizagdes, os resultados encontrados devem
ser encarados como hipéteses ndo definitivas, a serem confirmadas em pesqui-
sas posteriores.

Para a generalizacio dos resultados, primeiro seria interessante o desen-
volvimento de novas pesquisas qualitativas que pudessem refinar as hipéteses
desenvolvidas. Sio exemplos pesquisas que considerem decisdes estratégicas
de outra natureza que n3o o investimento em tecnologia de informacio, como
decisdes sobre novos produtos. Ou pesquisas com empresas vinculadas a outros
setores de atividade econdmica. Também seria interessante estudar a influéncia
do tipo de comunicagdo da estratégia e da estrutura organizacional nas rotinas do
processo decisorio estratégico e na sua relagdo com o planejamento estratégico.
Principalmente, em ambientes dindmicos e com ruptura tecnolégica, como é o
caso dos setores de software, telecomunicacdes e biotecnologia, nos quais a velo-
cidade do processo decisério é critico para o desempenho. Segundo, seria impor-
tante a generalizagdo estatistica das hipoteses desenvolvidas com base nessas
pesquisas qualitativas. Por fim, caberia a replica¢do das pesquisas quantitativas.
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