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A configuracao da organizacao e sua relagcdo com o
planejamento estratégico formal e emergente

Organization's configuration and its relationship w ith formal and emergent strategic
planning

Sergio Bulgacovl
Pedro Josemar Pereira dos Santos®

Marcia Ramos May3

Resumo

O proposito deste artigo € compreender as relagdes entre a configuragdo organizacional e as préticas de planejamento
estratégico. A pesquisa, qualitativa com caracteristica exploratéria, aborda comparativamente dois estudos de caso de
empresas que tém obtido sucesso acima da média em relacdo a seus concorrentes. Os procedimentos metodolégicos
se apoiam na andlise de conteddo em profundidade de entrevistas, observacdo e dados secundarios. A triangulacéo
dos dados sugere que ambas as empresas apresentam praticas de planejamento fortemente relacionadas as
caracteristicas contrastantes dos elementos da configuragdo organizacional. Caracteristicas de planejamento
emergente sao identificadas na rede de lojas de material de construgdo (MC). Caracteristicas de planejamento formal
sdo identificadas na empresa de tecnologia (ET). Como base para estudos futuros, a pesquisa sugere que a
configuragdo organizacional condiciona o processo de planejamento de modo recursivo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Configuracdo organizacional. Planejamento emergente. Planejamento
formal.

Abstract

The aim of this paper is to understand the relationships between organizational configuration and the strategic planning
practices. The research, qualitative with an exploratory nature, approaches in a comparative manner two case studies of
companies which achieved success above average when compared to their competitors. The methodological procedures
are based on in-depth content analysis of interviews, observation, and secondary data. Data triangulation suggests that
both companies present planning practices strongly related to the contrasting characteristics of the organizational
configuration elements. Emergent planning characteristics are identified in the building material stores network (MC).
Formal planning characteristics are identified in the technology company (HT). As a basis for further studies, the
research suggests that organizational configuration conditions the planning process in a recursive manner.

Keywords: Strategic planning. Organizational configuration. Emergent planning. Formal planning.
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Introdugao

A principal questdo em analise neste artigo sereefe relacdo entre a configuragcdo das praticas
organizacionais e as praticas do planejamentaégita. Nesse sentido, observa-se clara lacunitedatlira

na descricdo das praticas configuradas em evengasipacionais rotineiros. Essa constatacdo sarda t

em termos das condi¢des internas proprias comoetgdo as praticas de planejamento estratégico, que
buscam relacionar temporalmente a organizagéo ambiente.

Tendo em vista o propdsito de envolver questdesna relativa complexidade, optou-se pelo estudo de
caso de duas empresas com abordagem qualitatfarerrcial interpretativo de analise. As empresean
selecionadas por ser de setores diferentes, do onesrte em termos de numero de funcionarios, umadon
periodo de atuacdo no mercado e rapido crescimersiocesso empresarial ambos acima da média do
mercado.

Nesta pesquisa, entende-se configuragdo organmedcioomo os elementos, na forma de rotinas
organizacionais mais relevantes, que emergiramntiira primeira fase da coleta de dados, sendoaeles
origem da empresa, o conteddo estratégico em tedegsodutos e mercados, a estrutura de negocios, 0
perfil dos gestores, a forma de gestéo e o proestsaégico.

Na primeira fase da pesquisa também se destacamenmaresas pesquisadas, 0 planejamento estratégico
como um dos fatores integrativos desses elemeagdseymas de definicdo da estratégia, as prateapodio

a estratégia e o modelo de planejamento estratégjiczado. Da literatura, importante destaque dese
dado as criticas ao planejamento estratégico @oescessiva racionalidade e instrumentalidade (H&YE
1993; MINTZBERG, 1994). Critica mais recente aadrintmentos de planejamento estratégico, assim como
planejamento de cendrios e competéncias essentiaigresentada por Jarzabkowski e Spee (2009), que
indicam que esses processos Sa0 propensos acss lidatinteracdo entre as pessoas pela hierarcuia e
distribuicdo das tarefas e que ha pouco conhecinsatire a forma como esses instrumentos séo dtkza

na pratica, ou mesmo sobre suas consequéncias.

Dessa forma, a visdo tradicional de planejamerimasla a uma abordagem sociolégica, como definicao
constitutiva deste trabalho, assume uma perspedgvaraticas das pessoas, constituindo e buscando a
prescricdo das a¢Bes organizacionais, dos negddesseus resultados (ANDREWS, 1977; PORTER, 1980;
PRAHALAD e HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; WHITTINGTON,1996; JOHNSON, 2007). Algumas
lacunas para a adequada compreensdo da adicdovae aoordagens, tanto da teoria de planejamento
(AGARWAL, GRASSL e PAHL, 2012) como dos estudosamigacionais, ainda ndo foram totalmente
esclarecidas. Isso € particularmente notado quardbusca os limites entre as praticas rotinizadas d
elementos que comp&em a organizacao e as pratiesengolvem o planejamento estratégico.

Percebe-se, pelos dados da primeira fase da pasgassim, define-se o principal pressuposto desgo,

gue a configuracdo tem a primazia sobre o plangjgmpor seus elementos, que compdem as rotinas
estratégicas importantes da organizacdo. As psatiegplanejamento, por sua vez, integram os eleselat
configuracdo organizacional.

Este artigo é consistente com a abordagem de W&888), que considera a organizacdo um composto de
praticas e interacdes sociais; e, também, com &rgkews (2006, p. 79-80), que argumenta que “a
estratégia corporativa € um processo organizaciatel muitas formas inseparaveis da estrutura, do
comportamento e da cultura da empresa onde ocque’a formacgdo da estratégia desenvolve-se por um
processo intelectual, com viés econdmico, pelaisnale risco entre a capacidade da empresa e as
oportunidades de mercado, mas, ainda, por um Eocpse considera valores pessoais, aspiragoesis.ide
Este artigo também corrobora o estudo de Soda eergR012), que tratam do exame de estruturas e
processos e as interacdes pessoais formais e aiforestaca-se a importancia do entendimento slessa
condicbes devido as implicacdes para o trabalh@eést®res e da funcionalidade das organizacdes.
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A seguir sdo apresentados os fundamentos que busssegurar um melhor entendimento dos dados
empiricos de ambos os casos pesquisados.

O planejamento estratégico

Criar acdes para o futuro visando resultados éirtera toda fungdo humana e organizacional. Qoiwligi
década de 1950 ampliou o debate sobre a complexidiasl organizacdes e de suas relacbes com o0 meio
ambiente, dando destaque as praticas de planeamene serviriam para orientar as decisdes que
envolviam cada atividade e pessoa da organizaddbREWS, 1977). Nessa condi¢do, o autor inclui o tip

de negdcio, os planos, as politicas e todas asisi@tddades da empresa. A metodologia de plarexjam

gue passou a prevalecer até os dias atuais éisear@hhecida como SWOT, que busca identificaronsgs
fortes e fracos, as oportunidades e as ameacas MBWRAT, 2002; AGARWAL, GRASSL e PAHL,
2012). Ao longo do tempo, outras abordagens forgragadas a metodologia, como a visdo baseada em
recursos (WERNERFEL, 1984; BARNEY, 1991), as co@peiis essenciais (PRAHALAD e HAMEL,
1990), a Teoria do Stakeholders (FREEMAN, 1984frecoutras.

Buscando essa integracao, a literatura explorarlexa relacdo entre as caracteristicas do ambigate
organizacdo, do trabalho dos participantes e doefdenento estratégico, denominando-a administracéo
estratégica (ANSOFF e MCDONNELL, 1993); abordagenpensamento e acdo (MINTZBERG, QUINN e
GHOSHAL, 2006); e abordagem das praticas estraggiJARZABKOWSKI, 2010; JOHNSON,
LANGLEY, MELIN, et al., 2007).

Nesse sentido, em busca da ampliacdo da perspdetigastio estratégica, Mintzberg (1994) ja critica
aplicacdo equivocada do planejamento estratégionoctécnica que reforca a ideia de que seus
implementadores também devem ser os formuladotém Aisso, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2007) e
McNeilly (2001) alertavam para o valor das infor@eg intangiveis, pois é necessario tempo para gjue a
tendéncias, eventos e desempenhos aparecam campdis ndo ficam tdo evidentes nos dados formais,
mas, sim, nos eventos tacitos do cotidiano.

Buscando preencher essas lacunas, cresce no cgpapspactiva da estratégia centrada na acdo humana
em suas praticas, como uma atividade que se ddgemm dia a dia, nos encontros sociais e forngais,
pessoas que influenciam e séo influenciadas pehexim organizacional e institucional; ela pode ser
definida como “essencialmente uma preocupacdo coesttégia como atividade nas organizacoes,
tipicamente de interacdes das pessoas ao invésstiatégia como propriedade das organizacdes”
(JOHNSON, LANGLEY, MELIN, et al., 2007, p. 3).

Na abordagem da estratégia como pratica, o condeitsistema de atividad®ferece uma estrutura
integrada, que engloba as interagdes que ocorrém @hindividuos, o contexto cultural e historaz sua
atividade, e as diversas ferramentas e tecnolagiasmediam a atividade” (JARZABKOWSKI, 2010, p.
130). Nesse sentido, os praticantes da estratégieagem em um sistema que fornece uma base smgial,
seja, esse sistema conceitua como fazer, localieadom contexto especifico, conhecido como umraiste
de atividade, no qual determinados tipos de faadem ser mais bem compreendidos.

A configuracao da organizacao e a formacao da estratégia

A abordagem da configuracdo sugere que 0s evergasipacionais, assim como os resultados, podem ser
mais bem compreendidos quando se considera osriiésrelementos organizacionais e suas relagdes jun
com 0S mecanismos integrativos que asseguram somlanentariedade (KHANDWALLA, 1977;
KETCHEN, THOMAS e SNOW, 1993; MILLER, 1996). Esseemissa entende que as organizacdes sao
capazes de se alinhar com as demandas ambientaimgi® dos seus atributos estratégicos, como um
conjunto configuracional Unico desses elementosERE, TSUI e HINNINGS, 1993); e, o conjunto desses
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elementos e suas caracteristicas integrativas poebgolicar a configuragdo das empresas de alto
desempenho (KETCHEN THOMAS e SNOW, 1993; MILLERRIESEN, 1984; MILLER e TOULOUSE,
1986).

Voltando as perspectivas mais recentes sobre\adaates envolvidas no planejamento estratégicortr pa
das pessoas, percebe-se que a influéncia do gesfindministradores e da capacidade organizacimnal
resultado do planejamento estratégico ja haviaidieltificada na proposta da abordagem da adnagar
estratégica de Ansoff (1965). Destacam esses autom@portancia dos fatores como a historia passada
tamanho, a inércia organizacional acumulada, a fipoa das qualificagbes para as necessidades
ambientais e, de modo especial, as ambicdes, ddrepas habilidades da geréncia, bem como o egiégio
vida das empresas e a capacidade interna. Os @udpgeimentam que essas caracteristicas podem
influenciar o desajustamento da empresa para eafraa mudancas de atitude propostas pelo planejame
estratégico.

Outro destaque da configuracdo organizacional érglagpor Mintzberg, Quinn e Ghoshal (2006), para
guem a estrutura e a estratégia existem indepeardente, mas uma influencia a outra com configusacde
distintas: empreendedora, maquina, profissionakrdificada e inovadora. A configuragcdo empreendedo
geralmente € constituida por empresas inicianggressivas, sendo que a maioria das organizac8ea pa
por essa configura¢éo no inicio, de gestéo cerdiddi e 0 processo tende a ser altamente intustaropre
orientado para a busca de oportunidades (MINTZBERGINN e GHOSHAL, 2006, p.268-274). Para o
lider empreendedor, a estratégia ndo € um planonodocumento formal detalhado, mas uma visédo pessoa
um conceito de negdcio. Nessa configuracdo, as@eirelativas a estratégias e operacdes tendem a s
centralizadas no decisor estratégico.

Método

Como visto, 0s casos pesquisados foram seleciopatda®nta de suas especificidades, principalmesite
rapido e constante crescimento diante dos condeseontribuiram para a escolha o levantamento de
dados secundarios disponiveis na midia e o conkatindos pesquisadores da regido na qual atuam. A
escolha dos casos também se deu entre as emprasaeapnhecidamente divulgam a conduta do
planejamento como pratica de governanca ou gesties dados ndo sao disponibilizados visando éo sig
das empresas pesquisadas.

O passo a seguir foi receber a autorizacdo paesendolvimento da pesquisa sem restricdes de aaesso
pessoas e a dados. As questdes especificas gearaprta pesquisa foram: a) Quais elementos camstitu
0S principais processos organizacionais? b) Quaimddelo de planejamento estratégico prepondeesmte
termos de formalidade e informalidade? c) De quendose relacionam os elementos da configuracdo
organizacional com as praticas de planejamentatégtco?

A pesquisa foi realizada em duas etapas. A prinmioaurou identificar os elementos que constitugéam
configuracdo organizacional na forma de rotinasuizacionais mais relevantes e praticas de plaesj@m
estratégico. As rotinas organizacionais, segunaké&g2008), constituem a estrutura que captufaratas
como a organizacao realiza suas tarefas em termgmdi6es de comportamento e elementos claramente
percebidos pelos participantes e que podem, ao onesnpo, ser fonte de estabilidade e mudanca.

Na segunda etapa da pesquisa, buscou-se a exast@acielacdo entre os elementos organizacionais
configurados e as praticas de planejamento esitatég

Nos procedimentos de coleta de dados procurouesgifidar e acompanhar as rotinas e sua inter@etag
pelas pessoas envolvidésiscando identificar os significados da interagdtoeeos individuos, 0os conceitos
e, principalmente, os elementos que medeiam asladips. Nesse sentido, buscou-se identificar paéa q
onde e de que forma os praticantes da estratdgiagem ao desenvolver suas atividades.
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Como visto, a primeira fase da pesquisa possibilas definigbes constitutivas da configuracdo e do
planejamento. A configuracdo pode ser definida camaotinas organizacionais relevantes nas quais se
constituem as relagbes que buscam alinhar os elesnerganizacionais as demandas ambientais por meio
dos seus atributos estratégicos. Revelaram-se @bemoentos relevantes em configuracdo: a origem da
empresa, 0 conteldo estratégico, a estrutura déciosg o perfil dos gestores, a forma de gestdo e o
processo estratégico.

O planejamento estratégico pode ser explicado ifenedtes praticas que constituem e buscam as fod@a
definicdo da estratégia, as praticas de apoio atégia e o modelo preponderante de planejamento
estratégico. Os dados também indicam que o plaeefanestratégico atua, em ambas as empresas, como
um fator integrativo dos elementos da configurag@anizacional.

O planejamento da pesquisa seguiu os procedimgntigativos para a coleta e a analise de conteiddo
dados. Os dados secundarios foram coletados por deedlocumentos das empresites e divulgacdo na
midia. A empresa de tecnologia (ET) (2010) apresate forma detalhada, na secdo Relacdo com
Investidores, informacdes como Atas das Assembl@armis, Atas das Reunibes dos Conselhos de
Administracdo, Relatérios Anuais, Resultados Trinaés, prémios, e, inclusive, as estratégias e as
vantagens competitivas. Os dados primarios foratetamos mediante observacdo ndo participante e
entrevistas em profundidade, no total de 7 paeala de lojas de material de constru¢cdo (MC) e & p&T.

A escolha das pessoas entrevistadas foi realizadessqu papel ou cargo nas organizagcfes estudadas,
conforme sua participacéo nas praticas estratégicas

A perspectiva temporal da pesquisa caracterizas® do tipo transversal. O nivel e a unidade désené

a organizagdo. A coleta dos dados primarios fdizada em duas etapas, a primeira entre 0s meses de
agosto de 2010 e fevereiro de 2011 e a segundautdéro a novembro de 2011. Realizaram-se duas
reunides com os dirigentes da MC seguidas de dis@ovnao participante das préaticas envolvidas nos
elementos da configuracdo e de planejamento. Sexadiaadas anotacdes de todas as etapas do processo
estratégico e das caracteristicas e dinAmicasedafles mensais da diretoria com os gerentes delap
reunides diarias para discussao dos eventos rédsvea dia, descritas pelos entrevistados das hajadC.

Foi realizada uma reunido com os dirigentes daderegistro dos dados foi realizado por meio deagéaw,

com consentimento, de todos os entrevistados.

Para efeito da andlise, primeiramente foram descas dados secundarios extraidos dos documeittss,
relatorios e noticias da midia. Esses dados prgaras entrevistas da primeira fase. Apos a andtise
dados da primeira fase foi realizada a segundadagesquisa, com a coleta apenas de dados prénanio
meio de entrevistas acompanhadas de observacdgratess de planejamento e suas relagdes com o0s
elementos da configuracao.

Os dados primérios e secundarios foram abordadasgio da analise de conteudo. A técnica utiliZada
categorizacdo pela classificacdo de elementos ittdiv&ts do conjunto de dados, atribuindo rétules a
rotinas e elementos da configuracdo da organizagi® praticas descritas de planejamento estrajétgco
acordo com o0 modelo de analise (BARDIN, 2006), esncategorias analiticas teoricas estabelecidas ant
depois da coleta de dados, com a inclusdo dos dadpfricos. A andlise dos dados teve inicio com a
preparacdo do material dos dados secundarios anscticdo dos dados das entrevistas. Nas entsevista
foram identificados os trechos relacionados a aaatagoria de andlise, para que fossem reveladas as
evidéncias e a triangulagéo dos dados secundapiasérios, ao mesmo tempo que se buscava relaasna
dados com a base teorica.

A andlise dos dados

A pesquisa foi realizada em duas empresas, lideresercado e em forte expansédo, com um longo telepo
atuagdo no mercado, 0 mesmo numero de funcion&aim®s e configuragdes distintas. A seguir, aptasen
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se resumidamente a interpretacéo dos participanteelacdo aos elementos da configuragdo e asgwati
do planejamento estratégico.

A MC caracteriza-se como uma grande empresa rdgmora atuacao no mercado varejista, empreendedora,
de origem familiar, conteudo estratégico estavetemos de produtos e mercados, dirigida por ekexaut
jovens, dindmicos e ousados, graduados e algund/ifda¥ com gestao centralizada e alto grau de ctmtro
administrativo. A ET caracteriza-se como uma orgagdo de tecnologia que atua no desenvolvimento de
hardware e software para automacao comercial, com filiais no pais eresgs e escritérios internacionais,
diversificada, de capital aberto, atuacdo dinantax@o em produtos como em mercados, de origem
académica, dirigida por executivos inovadores, tmmmacao especializada, graduados com MBA e alguns
com cursos e experiéncia internacionais, gestémateada, alto grau de controle e governanga catpa

com politicas rigidas, articulada por executivas @xperiéncia em empresas de grande porte.

Observa-se, principalmente, que a distincdo dawmeritos das configuragcbes de ambas as organizacoes,
caracterizadas pela origem da empresa, produtosreados, estrutura de negocios, perfil dos exeaastiv
forma de gestdo e praticas estratégicas, reunidofordha sistémica, estabelecem vinculos e caminhos
distintos para as praticas de planejamento esitatég

Na MC, os elementos da configuracdo organizacierad praticas de formacdo da estratégia ocorrem por
meio da proximidade entre as pessoas e sua intekagéical e horizontal, onde as informacdes fluem
continuamente por comunicag¢éo oral, na qual o alenmdo constitui instrumento coercitivo ou limée
criatividade. Os lacos familiares entre os exeogtiainda sdo fortes e facilitam a interacdo endre a
diferentes unidades operacionais e decisorias zenrgpara a organizagdo praticas integradas, sendo a
confianga o elemento fundamental da interacdo eddesdes. A lideranga estratégica, personalizada p
seus fundadores, faz parte da conduta estratégisaninada, evidenciada na criatividade, na busca d
novas praticas e no sentimento de expansao petpisten de novos mercados, a0 mesmo tempo que se
observa que o contetdo estratégico pouco se altwolongo de sua histéria, contribuindo para uma
estrutura estavel, conservadora e padronizada.

Os executivos sdo vistos como ousados e pragmateauo aversdo ao papel, a disfungdo burocratéza e
formalismo; eles utilizam uma gestdo que empregacgdecnologia, com alto grau de controle, mas
privilegiam as relagdes interpessoais e tém praldde com a equipe de vendas, incentivando a inovaca
com estruturado sistema de dialogo, recompensaixantivos. Esse ambiente contribui para que as
estratégias possam emergir da base da organizacapi@e estratégico e que, apéds estudo e avaliacao,
retornem para toda a organizacdo como decisOestégtias e reconhecidas como participativas
(MINTZBERG, QUINN e GHOSHAL, 2006, p.130-136).

Na ET, as préticas do processo estratégico sdopactradas por sistema de informacdes gerenciais, com
informacfes que fluem das diferentes unidades paescritério central de modo padronizado. O viés
académico de sua origem incutiu procedimentos deaboonstante pela melhoria continua dos processos
inovacdo. Como lema gerencial, a mudanca constin@mbiente, de produtos e mercados indica que a
empresa busca se reinventar nesse sentido. Umangaga corporativa, com conselho administrativo,
conselho fiscal, comités e diretores, além do comsso com os acionistas, impde um estilo de gestdo
formal. Com alto grau de controle, no qual as mimgdes, analises e seus especialistas sdo vatjzamn
utilizacdo de indicadores de desempenho e disaiplan execucdo, aspectos que, de certa forma, irbem
interacdo informal. Para Mintzberg, Quinn e GhoqR&l06, p.360-368) esse ambiente tende a conduzir
estratégias competitivas e corporativas deliberanteglas no apice estratégico por processo formal.

Dessa comparacdo, como apresentado na Figuraificorese que o fluxo do planejamento estratégico
(setas largas) na MC caracteriza-se pela predogiaméo sentido de baixo para cima, mais emergesta
aproximacdo com o mercadenquanto na ET a predominancia € de cima para ,baiacs formal. No
entanto, percebeu-se que, em ambas as empresligtdses do apice estratégico e as percepcobasa
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da organizacéo fluem nos dois sentidos (setas paglenas com a predominancia do fluxo conformgaa s
configuracao.

Figura 1

Formagao das estratégias e fluxo das praticas de planejamento

MODELO DE PLANEJAMENTO

Formal

Emergente

CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Os processos organizacionais e estratégicos

O estudo comparativo sugere forte relacdo entenfigtiracdo dos elementos estratégicos com asgsati

do planejamento estratégico, conforme o Quadrobkefou-se que nos mesmos elementos identificados
em ambas as organizacdes foram observadas prétivesaracteristicas singulares. Na MC, o0s proce#sos
apoio ao planejamento foram: as reunides, a pesdaisnercado, o plano de ch&o e o controle. Comrfac
Otica do processo de planejamento estratégicos ggeeessos representam praticas sociais que \d@sam
detectar e disseminar continuamente informacdegjezal por interacdo pessoal, e estabelecer visicolm

0 ambiente interno e externo para capturar reqaftadpossiveis mudancas. Dessa forma, o processo do
planejamento estratégico inicia-se nos vendedpassando pelos supervisores e dirigentes em ctmstan
fluxo interacional.

Na ET, as préticas de apoio ao planejamento egitatéoram: as reunides,workshop anual, o sistema de
metas, os times de resultados e o controle. E$sesg30s integram o planejamento estratégico \asand
elaborar formalmente a visdo, as metas e os obgegstratégicos, definir os indicadores de desenapen
estabelecer os planos de acdo, compilar em um (oldocw o planejamento estratégico, implementar e
realizar seu controle, com a retroalimentagdo lpgiando os sistemas tecnoldgicos nas praticagisoci
Assim, os praticantes da estratégia concentramagenmo apice estratégico e, alimentados pelasma#gbes

de baixo para cima, deliberam as principais desisS8&atégicas.

Pelas caracteristicas evidenciadas nas organizagbesstudo, as praticas preponderantes sugerem dois
modelos de planejamento estratégico: emergenterneafo A MC tem como modelo preponderante o
emergente, com base nas préticas sociais, semspésmoitos, sem formalidades, fazendo as estratégia
emergirem da base da organizacdo em direcdo aaclpesmo sendo uma empresa com mais de vinte lojas.
Verificou-se, nos parametros analisados, que anm@gdo emprega 0 processo emergente devido ao
dinamismo do varejo, sua estrutura com caracteagstie organicidade, a cultura familiar, a formagel&ao

dos executivos focada nas praticas sociais, noatere nas estratégias competitivas, na forte e&pans
particularmente na ampliacdo do espaco geograficongio da abertura de novas lojas, ja em estudo, e
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outros estados do pais. Alguns dirigentes sugeraregse modelo podera ser modificado, a medida que
organizacdo se expandir e que a necessidade ddeoagBo e controle ultrapassar as fronteiras desse
método. No entanto, também se discute a necessidagermanéncia do processo do modelo atual, apoiad
em praticas estratégicas e formas de gestdo qulegiem a cultura informal da organizacao.

A ET, por sua vez, contempla o processo formal, base nas praticas estratégicas, a utilizacacstlarss
tecnoldgicos, o controle do planejamento pela nutgih do sistema de metas, com planos escritos,
prevalecendo a criagdo de estratégias deliberaglas girigentes. Esse processo é encontrado nadega
corporag@es, estruturas mecanizadas e burocratitsEsidas em ambiente estavel e previsivel nodong
prazo (MINTZBERG, QUINN e GHOSHAL, 2006, p.360-368)

De acordo com as entrevistas, ha a percepc¢éo Idérinfa da academia, reduto anterior dos dirigemes
processo formal, com a pratica de cenérios; a selz@e de coordenacdo e controle de uma organizacéo
divisionada que se expandiu rapidamente no Brasihdrés outros continentes; e 0 compromisso com 0s
acionistas. Dessa forma, as estratégias sdo aaldempela clpula no escritério central, com esgfiaé
corporativas que buscam o crescimento e o0 alinhanestratégico de toda a organizacao.

A pesquisa evidenciou que os mesmos elementos fguw@cao das empresas MC e ET conduzem a
rotinas e praticas distintas. Essa argumentac@nfdisada em contraprova, a medida que se quegtans
participantes da pesquisa: seria exequivel a idsedg um processo formal na MC ou a utilizagdo de
processo puramente emergente para a ET?

Pelo desenho organizacional, pelos dados da pesgpia opinido dos respondentes do MC e,
principalmente, pela sua aproximagéo com o mercdédm de ter-se construido uma tradicdo organiratio
focada nas interacdes pessoais e aprendizadogdeniena inércia social e uma cultura estratégicprdeta
resposta, seriam encontradas muitas resisténcidis@dades de adaptacdo ao modelo formal, quenmd
ser ineficaz, custoso, apenas cerimonial e incdpangariar resultados satisfatérios.

Da mesma forma, a ET encontraria enormes restrigdss a utilizagdo de um processo emergente. Sua
orientacdo é para a melhoria continua e a inovagéiadas em sistemas informacionais, além de uma
cultura de governanca corporativa incisiva queeseivolveu ao longo do tempo. Sendo esta consalerad
diretamente relacionada, pelos dirigentes, ao ssarolvimento, a expansao internacional e as m@oi@e

das condicdes de capital aberto. Esses aspectmaciezizam como uma empresa divisionada com @sorit
central, o que reduz a preponderancia das praidsientes no modelo de planejamento emergente.

As praticas estratégicas da empresa MC podem isartedzadas por seus processos emergentes. Asaprat
sociais ali constituidas caracterizam-se pelo faxaliente, pela preocupagdo com o funcionériole fpem
relacionamento com os fornecedores, em uma congiucaem restricdes, informal e oral, sem
formaliza¢cBes de qualquer ordem. Esse ambientediazque as relacdes sejam descontraidas e progicias
criatividade e a inovacdo, as informacdes fluemfatlena espontanea, sem inibicdes. Nesse ambiente
desenvolve-se o0 processo de planejamento estratégic as percepcdes da base da organizagdo, ae baix
para cima, deixando os padrfes surgirem, emergasloestratégias, intervindo quando apropriado,
colocando, muitas vezes, a agao (execug¢éo) anfgsndamento (formulagdo) no processo de formabzaca

implementacéo das estratégias.

Observou-se, também, nessa empresa que existdroleato processo e da atuacdo da lideranca. Al@lpu
da empresa, o presidente e a diretoria, estabelasealinetrizes gerais, as fronteiras e o contegttatégico
(produto e mercado) em um processo racional, maem@ado por percepcdes que emergem da base da
organizacdo continuamente, dos “sensores” disttdzuipela rede de vinte lojas. Constatou-se que as
estratégias deliberadas se limitam ao processgpimsio da empresa.

Apoiando-se no referencial tedrico, as praticagationtradas alinham-se com a perspectiva de Johnso
Langley, Melin, et al. (2007, p. 3), que compreende estratégia centrada na acdo humana, feita pelas
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pessoas, como uma atividade que se desenvolvetidamdes do dia a dia, nos encontros e em outros
episodios, por pessoas que influenciam e séo imfladas pelo contexto organizacional e institudiona
podendo ser definida como “essencialmente uma ppegéo com a estratégia como atividade nas
organizacdes, tipicamente de interacbes das pessmasvés de estratégia como a propriedade das
organizacoes”. Essas praticas, segundo MintzbarmnQ@ Ghoshal (2006), ajustam-se melhor ao process
emergente. Os autores destacam que essas orgasizag8suem “uma lideranca estratégica menos
preocupada com a formulacé@o e implementacdo detégtis e mais preocupadas com o processo nogjual a
estratégias parecem quase se formar por si megM#STZBERG, QUINN e GHOSHAL, 2006, p. 336).
Mintzberg, Quinn e Ghoshal (2006, p. 343) destamala, que 0 processo “é [mais bem] imaginado como
formacdo de estratégia, pois a estratégia ndongufada conscientemente em um lugar, mas sim formada
implicitamente por acdes especificas executadaseitos lugares”. Mintzberg, Quinn e Ghoshal (2026,
346) também denomina esse processo modelo popalacpnta de as estratégias se desenvolveremia part
da base da organizacao.

Com os dados das préticas da ET, apesar das critcdintzberg, Ahlstrand e Lampel (2007), sobre as
falacias da predeterminacdo, do desligamento eodaafizacdo, constatou-se que a empresa utiliza o
processo de planejamento formal de forma conscierdefende que o modelo tem sido um dos fatores
responsaveis pelo sucesso em seus vinte anosstiéneid.

O sucesso do processo formal da ET pode ser congideepelas praticas adaptativas a metodologia
tradicional de planejamento estratégico, que, d& derma, atenuou os efeitos das falacias apostpda
Mintzberg (1994). A origem académica dos fundadoatsalmente no Conselho de Administracdo, e o
engajamento da Secéo de Desenvolvimento Corpornativcmntrole do planejamento estratégico, subsidiad
pelo sistema de metas, € interpretado como o dataptativo fundamental para seu sucesso.

Quanto a falacia da predeterminacdo, observou-& gmbora a elaboracdo dos cenérios envolva
perspectivas para os proximos dez anos, ha a rghowwatualizagdo continua do portfélio de prodetos
servi¢os. A condicdo de empresa da area de tedaptagfabricacdo deftware e hardware, impde rapidez

de respostas e flexibilidade, identificadas em isterste processo de inovacao.

Constatou-se nessa empresa esfor¢o para a divaldagérocesso estratégico combodk do planejamento
estratégico] que busca demonstrar a importancia do planejameata todos os participantes da
organizacao. Acrescenta-se a esse esforco a ¢éitizéeworkshop e, principalmente, o método do sistema
de metas, por meio de um sistema de informacacalimenta e retroalimenta continuamente o processo.
Quanto a falacia da formalizagdo, ndo se constagoampresa evidéncias ou mesmo a pretensdo de sua
atenuacdo. Ao contrario, a formalizacdo € uma dexcteristicas da organizacao, com evidéncias \ioes

no programa de atividades, comavorkshop anual, nos mapas estratégicos, no controle psiensa de
metas e a rigida disciplina na execucdo do queplfmiejado deliberadamente e definido mwdk do
planejamento estratégico”. De certa forma, essasreagdes reforcam a validade e contemporaneidade d
processo formal e se alinham com as argumentagbésisbff e MacDonnell (1993) sobre a validade do
planejamento estratégico. A seguir sdo apresentadaQuadro 1 as caracteristicas das praticas dos
elementos da configuragéo organizacional e axpgatie planejamento estratégico.
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Quadro 1

Configuragao organizacional e as praticas de planejamento

(produtos e mercados)

ANALISE MC ET
Configuracdo da Origem Familiar Académica
Organizagdo ) T ) .
Conteudo estratégico Estavel Dinamico

Estrutura de negdcios

Grande empresa

Grande empresa

1.200 funcionarios

1.400 funcionarios

18 lojas no Parand e 2
em Santa Catarina

9 filiais, 1 fabrica e 1 universidade
corporativa no Brasil, 5 empresas nos
EUA e 5 escritdrios internacionais

35 anos

20 anos

Lider de mercado

Lider de mercado

Material de construgao

Tecnologia (hardware, software) e
automacdo comercial

Familiar Origem académica e capital aberto
Empreendedora Diversificada
Organica Burocracia mecanizada
Perfil dos executivos Jovens Jovens

Graduac¢do e MBA

Graduacdo, MBA e cursos
internacionais de gestao

Empreendedores,
dindmicos, ousados,
mercado e varejo

Empreendedores, dindmicos,
inovadores, mercado e especialistas

Forma de gestao

Presidente e diretoria

Governanga corporativa, conselho de
administracdo, conselho fiscal, comités
e diretores

Alto grau de controle

Alto grau de controle

Centralizacao

Centralizacao

Comunicagao oral

Comunicagdo por sistemas tecnoldgicos

Decisdo intuitiva e
racional

Decisao racional
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Continuagdo do Quadro 1

ANALISE MC mc ET
Definicdo da estratégia Orientag¢do para o Melhoria continua e inovacgao

mercado

Padronizacao Personalizagdo em massa
Expansdo Expansdo

Mercado regional Internacionalizagdao
Praticas de apoio a estratégia Reunides Reunides
Plano de chao Workshop anual
Visita as filiais Sistema de metas
Pesquisa de mercado Grupos de otimizacdo de resultados
Controle Controle
Modelo de planejamento estratégico Processo emergente Processo formal

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conclusao

Esta pesquisa teve como motivacdo a descriccetiades dos elementos da configuracdo organizdciona
com as préticas de planejamento estratégico deadgasizacdes. As categorias de analise selecismada

0 estudo de ambas as configuracdes das organizhgéearam alcancar atributos relevantes da esdrutur
organizacional e das praticas significativas papozesso de planejamento estratégico, tendo-sestan
gue a pesquisa representa apenas um recorte daotamplexidade do fenbmeno e que se sugere coestud
individualizado e aprofundado de cada uma de satagarias de andlise.

Como pesquisa exploratéria, as evidéncias descataeguir se referem a sugestbes de debate e a
recomendacdes para estudos futuros. E importanséacde que este artigo focou empresas com
caracteristicas organizacionais e praticas de jalaemtos estratégicos distintos, ao mesmo tempo que
alcancam sucesso e lideranca de mercado quandca@|ag a concorréncia. Evidencia-se a analise por
meio da configuracdo e das praticas como recunmstafuoental para maior clareza das fronteiras estre a
rotinas e o processo de planejamento estratégiso. dugere que as praticas estratégicas podemager m
bem compreendidas quando imersas em condicdeszagmmais duradouras.

Em ambos os casos, identificou-se forte relacdoe eat configuracdo organizacional e o modelo de
planejamento estratégico ali empregado. Os dadeslare que as caracteristicas fundamentais dos
elementos da configuracdo organizacional influenca praticas do processo de planejamento estratégi
constituindo processos emergente e formal distitdésindicios de que a configuragdo da organizacée
influenciar as praticas de planejamento estratégico

O estudo dos casos mostrou que a empresa MC defirestratégias por praticas preponderantemente
emergentes. As estratégias surgem por meio destems informal, baseado nas interagdes interpassoai
na opinido dos atores da base da organizacdo, demade clientes e fornecedores, em um fluxo de
informacdes de baixo para cima. As informac8egsdcessadas e analisadas pelos diretores, que tamam
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decisdes estratégicas, retornando as decisbesa@ssdniveis da organizacdo que, em um ciclo aamtin
novamente se retroalimenta. O modelo € pertinanteetacéo a orientacdo para o mercado.

Na outra vertente, o caso ET, diversificada, asaggfias sdo definidas por um processo formal. As
estratégias sdo deliberadas pela clpula com asm@&sto técnico, alimentadas por reunideskshop
anual e sistemas de informacdo e metas gerenamisformacfes sdo processadas e analisadas cam apo
de tecnologias e praticas estratégicas instrunggentamo o sistema de metas. As decisfes estraégica
ocorrem com a participacdo da governanca, artiauf@elo Conselho de Administracéo, pela Diretoria
Executiva e pelo Conselho Fiscal, junto aos coni€sassessoramento ao Conselho de Administracao,
composto pelo Comité de Estratégia, Comité de RBessoComité de Financas, que sao difundidas e se
retroalimentam por sistema de informacgdes gerendizamtas colaboram com sua orientagéo para a rzelhor
continua e inovacdo, enquanto a definicdo da égteaté beneficiada pelo volume de informagdes
disponibilizado e pelas praticas do modelo deliberareponderante.

As praticas de planejamento estratégico das engps@saapoiadas por rotinas organizacionais estadese
em configurag@es distintas, com caracteristicassttatura organica na MC e estrutura burocratidaTha

Por que as duas empresas seguem caminhos diférehtessposta ndo é simples, mas multifacetada.
Inidmeras justificativas poderiam ser encontradasacbrdo com a lente da teoria adotada, mas, nesta
pesquisa, ha indicios de que os caminhos conssraialdongo do tempo, desde a sua origem, sao diedini
pela estrutura organizacional e pelas formas déigegelas interagdes sociais e pelo perfil doswgres.

Em sintese, os elementos que compdem a configuiagdpem e condicionam as praticas de planejamento
estratégico. Pode-se inferir, também, que o plamEjo estratégico estabelecido tem alto custo danga,

por sua dependéncia em relacdo a toda a estruggaaizacional.

Os resultados desta pesquisa também apontam indieique o processo emergente pode ser definido com
um modelo das interacdes sociais, no qual as pegarticipam de forma intensa do processo. Requer
ambiente participativo, aberto as criticas e ségsste clientes, funcionarios e fornecedores. Adiam
capacidade de a cupula estratégica filtrar e ifiesutias tendéncias e os padrdes que emergem, inoenta,

da base da organizacéo, pelo contato direto comroano, a fim de alimentar as decisdes estratégicas

O processo de planejamento estratégico emergerstieauese mais adaptado as organizagdes com precesso
organizacionais e estratégicos informais, poisteajtamente, os sistemas formalizados inibem a®aess
se revelarem e se exporem, sendo a comunicacaa i@k praticada pela empresa MC.

Por fim, o planejamento estratégico formalizadoh@ma com severas criticas, continua sendo utilizacdo
sucesso pela organizacdo ET. Em uma visdo maisropotanea, sdo utilizadas praticas que buscant supri
deficiéncias do modelo com aplicacdes e experiéradanovos modelos instrumentais, como o estudo de
cenarios, a visdo prospectiva, o sistema de metasapas estratégicos, as rotas estratégicasstersasde
informacé&o em profuséo.

Esta pesquisa apresenta esses achados como o&stes de interesse de pesquisa. Espera-se gsie sua
limitacBes tedricas e metodologicas sejam vistasocestimulo a estudos futuros com os mesmos temas e
sobre 0 mesmo campo.
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