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Resumo

Grande parte dos estudos sobre formacdo estratpgiesui um elemento contingencial constitutivo que
estabelece variaveis por meio das quais é possitdehar as organizacdes de forma a indicar quigdoode
formacado estratégica é adequada a cada uma degpdl{ntzberg & McHugh, 1985). Esta ordenacdo quase
prescritiva sobre o conteido, o processo e a préticestratégia nas organizagfes pode causar eppéocde
que é possivel determinar o padrdo de formacaatégita de uma organizagao pela simples analiséggdenas
variaveis pré-determinadas. Guiado pela abordagenestratégia como prética (Jarzabkowski, 2005, ;2008
Whittington, 1996, 2006), este trabalho explorad&ipa de planejamento estratégico com base nwmeste
caso exploratério em uma empresa organizada p@tpso por meio do qual foi possivel identificaogessos

de mudanca que configuraram diferentes fases dmgfpb dessa pratica ao longo dos anos com cdsdickes
distintas de (in)formalidade. Analisando o caso pmio uma abordagem baseada na teoria da est@urag
(Giddens, 1984), indica-se que, se ha um nivelwatimde formalizagao da pratica de planejamentatégico
nas organizag@es, este nivel deve ser definidogsélaturacdo da pratica na sua dindmica social.

Palavras-chave estratégia como pratica; planejamento estratégizganizagfes baseadas em projetos;
processos de mudanca; formalizacao.

Abstract

Most studies on strategy formation have a constéutontingency element that defines variablesughowhich
one could sort organizations into a certain ordentlicate what type of strategy formation is meuétable for
each é.g.Mintzberg & McHugh, 1985). This almost prescrigtiordinance concerning the content, process and
practice of strategy in organizations can lead torigne perception that it is possible to deternthre pattern of
strategy of formation in organizations through $iraple analysis of some predetermined variablesde€guby
the strategy-as-practice approach (Jarzabkowski5,22008; Whittington, 1996, 2006), this paper exgsd the
practice of strategic planning based on an expmoyagingle case study in a project-based orgawizathrough
which it was possible to identify change procedbas shaped different stages of the strategic anpractice
over the years with distinct characteristics regaydts (in)formality. These processes were analyasing an
approach inspired on the structuration theory (6idd 1984), indicating that the adequate levelti@ltegic
planning formalization should be defined by theisturation of practice in its social dynamic.

Key words: strategy-as-practice; strategic planning; prefged organization; change processes;
formalization.
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Introducéo

Ao analisar os estudos tradicionais do campo datégta, pode-se identificar um componente
contingencial constitutivo em suas elaboragfesdasirDesde estudos classicos, como o de Chandler
(1962), que lida com a idéia de que a estruturarganizacdo deve corresponder a sua estratégia, até
mesmo os trabalhos da perspectiva de escolhaéggtiatnos quais a estrutura € determinada por suas
contingéncias operacionais (Child, 1972), ha umsguposto de que é possivel ordenar as
organizacdes em ugontinuumde pontos de encaix8t], de acordo com a dimensao que é analisada
(Donaldson, 2001). Um exemplo &€ontinuumentre estruturas organicas e mecanicas, de acondo
o nivel de incerteza do ambiente (Burns & Stalk@61). Essa caracteristica contingencial também
pode ser identificada nos estudos de formacaaégica (Mintzberg, 1978, 1993), que postulam uma
relagdo ordenada entre determinadas caracterighisagrganizagfes e o tipo de formagéo estratégica
gue se encaixa em cada uma delas.

Esta ordenagcdo quase prescritiva sobre conteludmegso e pratica de estratégia nas
organizacdes pode causar a percepcao de que é&gbadsterminar qual é o padrdo de formacao
estratégica de uma organiza¢&@og( Mintzberg, 1993) pela andlise de variaveis predeteadas,
como a turbuléncia do ambiente da organizacao (aeer & Lorsch, 1973), o nivel de incerteza nos
negocios (Burns & Stalker, 1961), o tipo de tecg@ale producdo empregado (Woodward, 1977).

Guiados pela abordagem de estratégia como prétatagramos um estudo de caso exploratorio
em uma empresa organizada por projetos, buscanderval seu processo de formulacdo e
implementacdo de planejamento estratégico, no spiglsperaria um processo pouco estruturado de
tomada de decisdo de estratégia, aproximando-sma@dhocracia (Mintzberg & McHugh, 1985).

As evidéncias obtidas no estudo de caso mostramamgap tedrico, que foi identificado em
nossa analise por uma abordagem baseada na teosatrdituracdo (Giddens, 1984). No sentido
oposto das expectativas tedricas, pudemos obseirensas fases de formalizagdo do planejamento
longo da histéria da organizacdo e que, apesar nda tendéncia informal evidenciada pela
flexibilizagdo dos processos em periodos subseggigoercebemos que diversos mecanismos formais
permaneceram em operacao na pratica da empreda, @@mponentes recursivos importantes para o
desenvolvimento da estratégia na organizacdo (Maetla-Silva, Fonseca, & Crubellate, 2005).
Neste contexto, destaca-se a importancia da dimdorganizacional para a compreensdo de como
ocorre a pratica de estratégia e por que ela asdateeminadas caracteristicas formais ou informais
ao longo do tempo nas organizacdes.

O Lugar da Pratica nos Estudos de Estratégia e Orgézacao

A origem da discussao sobre estratégia no camgestdo é controvertida, mas pode-se dizer
gue, desde o inicio do século XX, ja ocorriam debab redor do tema nas universidades (Ghemawat,
2002). No entanto, autores importantes consideraen & estratégia como disciplina de estudo da
administracdo tem seu inicio com os trabalhos drasil de Alfred Chandler (1962), Kenneth R.
Andrews (1971), e H. Igor Ansoff (1965) e Rumelth&ndel e Teece (1994). A estruturacao inicial
desta area foi complementada pelo desenvolvimerntisseminacado de conceitos e ferramentas de
analise estratégica; tanto por académieas. Kodelo de cinco forgas desenvolvido por Portesina
por consultorias €.g. matriz growth-sharedesenvolvida pela BCG) (Ghemawat, 2002), além da
criacdo de instituicbes representativas do campesttatégia, por exemplo,Sirategic Management
Society(SMS). Durante estes quase 50 anos, diversasodaste abordagens foram criadas para o
estudo dos fendmenos ligados ao campo da estratégia

De forma geral, os primeiros estudos do campo fiaisppn um tipo de pesquisa que buscou
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correta de determinada organizagao, algo usualnfieitdepela criagdo de tipologias analiticas (Chia
& Mckay, 2007; Whittington, 1996). Entre os repmsates dessa linha temos o trabalho sobre
definicdo de estratégia corporativa de Ansoff ()96 analises econdmicas sobre estratégia e
estrutura de Rumelt (1974) e os trabalhos sobratégia competitiva de Porter (1980). Apesar da
utilidade das ferramentas de analise criadas paabalho dos estrategistas, a principal critiessa
abordagem € que ela ignora a complexidade da efiticda estratégia nas organizacgdes.

Ao olhar a estratégia somente por essa perspaigicanteldo, é dificil ver a sua relacdo com
guestdes organizacionais. Apesar do estudo de End862) ja trabalhar com a nogéo de estratégia
e estrutura, a relagéo estabelecida entre estesitmmné praticamente de subordinagéo da estrasura
decisdes econbmicas da estratégia organizaciomeskaDforma, com a elevada importéncia dada a
essas decisdes, a corrente princgfitatampo de estratégia passou a enfatizar as qaesténémicas
e ambientais que envolviam as corporacdes. Po@mo jinicio da década de 1980, comecou-se a
desenvolver perspectivas alternativas que promogeronvergéncia entre estratégia e teoria
organizacional (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

Segundo os autores, uma dessas aproximacfes eocomre surgimento da chamada visdo
baseada em recursd®esource Based VidiRRBV]). A RBV, guiada pelo trabalho precursor diegér
Wernerfelt (1984) e aprofundada por outros autaresio Jay Barney (1986a; 1986b), foi um marco
na reaproximacdo entre estes dois campos (estragegirganizacdo), depois do predominio dos
estudos inspirados na organizacao industrial deBaae (ndustrial organizatioh aprofundados por
Porter no final da década de 1970 (Ghemawat, 2@02¢ve suas bases em pelo menos trés
precursores. Um deles é a escola de design estratégie estrutura o modelo de analise SWOT
(Andrews, 1971) e que discute tanto fatores extecomo internos da organizagdo. Outro precursor é
o trabalho de Edith Penrose (1959), que definifirams como unfeixe de recursosdestacando a
importancia das restrigcdes internas ao cresciméatfirma. O terceiro precursor € o trabalho sobre
teoria institucional de Philip Selznick (1966), goal organizagbes institucionalizadas de Selznick
detém um recurso com as caracteristicas descataBguney, algo que é construido pela organizacao
ao longo dos anos e que se torna vantagem compefiim suma, instituicdes podem ser pensadas
como recurso(s)territérios por meio dos quais as empresas detentoras, ugfiude rendas
ricardianas (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

Outra abordagem que também surge no campo deéeggiratjue a aproxima dos estudos
organizacionais, é @rocessua] esta que difere substancialmente da ideiacaleteidos pois
direciona seu foco para a analise do cotidiancodadcao estratégica (Mintzberg, 1978). O objetivo
da abordagem processual € compreender como aégsirat criada e realizada na organizacao.
Usualmente os resultados desses estudos séo suEigegnamica interna das organizagfes ao definir,
implementar e alterar sua estratégia (Johnson,;1R8tigrew, 1985), demonstrando processos de
emergéncia dos planos (Mintzberg & Waters, 198)ntando os limites do planejamento (Pettigrew,
1985), e a reduzida importancia de processos ferrdai definicdo de estratégia (Mintzberg &
McHugh, 1985), a ponto de declarar até mesmo dirdeadlla pratica de planejamento estratégico
(Mintzberg, 1994).

Apesar do grande apelo dessa abordagem, a prinwitieh levantada é que, por haver uma
predominancia de uma visdo macro sobre a estratitgicorganizacbes (Chia & Mckay, 2007), a
perspectiva processual d4& menos énfase aos micegsas envolvidos no desenvolvimento das
estratégias e marginaliza ferramentas, atividadesticas que sao utilizadas pelos profissionais em
seu cotidiano (Jarzabkowski, 2005; Whittington, @9%oma-se a isso a énfase no processo e na
emergéncia da estratégia, o0 que mina o poder deciagéos profissionais, na medida em que
considera que todos est@anercédo processo da estratégia (Jarzabkowski, 2008tvgion, 2006).

Como tentativa de resposta a esse problema, swaigerdagem de estratégia como préatica. Sob
a inspiracdo da chamad#ada pratica nas ciéncias sociais (Schatzki, Knorr-Cetina, &i@ay,
2001), esta abordagem busca compreender a esiratggio algo (re)definido pela interacdo das
praticas de estratégia com profissionais envolvidogxecu¢do dos planos no cotidiano. Esse
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movimento tedrico, apesar de ter suas raizes magips analises de Richard Whittington (1996), sé
ganhou espaco recentemente.

H& dois fatores principais vinculados & emergédeiste movimento no campo de estratégia
(Jarzabkowski, 2005). O primeiro deriva da limimcélo modelo classico de elaboracdo de
conhecimento na area, que reduz a multiplicidagteleidla nofazer estratégia a poucas variaveis, na
maioria das vezes econOmicas, isto €, uma tentalivaesposta as teorias de estratégia como

contelido. O segundo fator € a pouca importancia @a@s$ estrategistas, subestimados tanto nas
abordagens de contetido como de processo.

Gradualmente, surgiram pesquisas e analises quavaus incluir o trabalho dos sujeitos nos
estudos, trazendo a nocdo de que, ao invés deaesbuganizacdes, as pesquisas deveriam ser
direcionadas ao organizaorganizing (Weick, 1979) ou estrategizastategizing (Jarzabkowski,
Balogun, & Seidl, 2007), buscando as filigranased#&ratégia (Whittington, 1996) e géxels da
influéncia gerencial (Jarzabkowski, 2008).

Os estudos que utilizam esta abordagem buscam eenger estratégia como atividade situada
em contexto e efetivada socialmente, entendend® @oética a acdo dos sujeitos e os diferentes
procedimentos, rotinas e ferramentas utilizadasuaainteracdo (Jarzabkowskial, 2007). Assim, a
estratégia como praticaé uma abordagem que propicia a observacédo ddéoetagre a perspectiva
micro do cotidiano do estrategista e a perspegatiagro das praticas definidas para elaboracdo da
estratégia, o que possibilita explorar como edsgée opera.

Mesmo sendo nova, esta abordagem nado escapaidasci@arter, Clegg e Kornberger (2008)
guestionam contundentemente a estratégia comaayratdicando as inconsisténcias nos conceitos de
estratégia e pratica utilizados nos estudos. Amsaritica dos autores ser pertinente, € espepaelo
dentro de uma abordagem nova, haja dissonancias/@® de se constituir imediatamente como um
corpo tedrico monolitico: a estratégia como pragis@ em meio a um esforgcoeeloration(March,
1991).

Para consolidar nossa discussao sobre o lugatrdéég& como prética, langamos méao de uma
divisdo util elaborada por Chia e Mckay (2007) couma tentativa de organizar 0 campo e suas
diferentes abordagens em trés perspectivas desau@hliTabela 1).

Tabela 1

Trés Abordagens para o Estudo da Estratégia

Abordagem  Conteldo de Estratégia  Processo de Estégfia Estratégia como Pratica
Foco de Analise Qual é a estratégia corr€amo a estratégia é criada e Como a estratégia (re)definida
para uma organizacdo? realizada? durante sua execucéo pelos

profissionais e ferramentas
envolvidas?

Principal Fornece tipologias Captura a dindmica interna daObserva a inter-relacéo de

Beneficio analiticas Uteis organizacges ao definir a gerentes, praticas e pratica

estratégia cotidiana na construcéo da

estratégia.

Principal Criticalgnora a complexidade diFoco em macro-processos  Problemas na definicao de
aplicacdo da estratégia marginaliza as ferramentas, conceitos fundamentais para a
atividades praticas e o poder cestruturacao dos estudos.
agéncia dos profissionais

Trabalhos Ansoff (1965); Andrews Mintzberg (1978, 1994); Whittington (1996, 2006);
Fundamentais (1971); Porter (1980);  Pettigrew (1985); Johnson  Jarzabkowski (2005)
Rumelt (1974) (1987)
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Uma Abordagem para o Estudo da Prética

Um dos maiores desafios enfrentados pelos acadgémio® pesquisam @ratica € encontrar
uma abordagem tedrico-metodolégica adequada, gusigeodar conta de mudancgas, levando em
conta uma relacdo triplice entre profissionais,tiggd formalizadas e praxis, sendo esta “a
interconexdo entre a¢bes de individuos e grupasetifes e dispersos e instituicdes incorporadas
[embeddeld de forma social, politica e econdbmica na qualivitdios agem e contribuem”
(Jarzabkowskiet al, 2007, p. 9). A explicacdo dessa relacdo tem atonaguns trabalhos que
buscam desenvolver formas de lidar com essa questéo

Muitos desses autores baseiam-se na teoria daueag@o (Giddens, 1984), para realizar suas
andlises €.g. Barley & Tolbert, 1997; Jarzabkowski, 2008; Orlikgki, 2000; Whittington, 2006). O
amplo uso das idéias de Giddens (1984) é comprensbrque, diferentemente das abordagens
institucionalistas (DiMaggio & Powell, 1983; Mey&rRowan, 1977), que exploram a difusdo e uso
de praticas pelas organizagBes por pressfes aistitis, sua teoria possibilita explorar como a
dindmica social das organizacfes impacta nas gsatiefinidas para a analise estratégica, pois abre
espago para o0 processo subjacente (micro) relatnoaa fendbmeno de interesse, incluindo a agéncia
dos sujeitos dentro da formacgéo das estruturagdiaiveis dos sistemas sociais (Whittington, 2006).

Para possibilitar analises que deem relevanciaoaepsos subjacentes, Giddens converte o
dualismo de sociedade e individuo, em uma dualidadie estrutura e agéncia (Cohen, 1987). Essa
diferenciacdo é crucial, porquanto, ao estabelacdualidade, Giddens habilita a possibilidade da
recursividade entre agéncia e estrutura, istoagemte tem sua acdo moldada pela estrutura que, ao
mesmo tempo, restringe e habilita sua acdo. Nonentaagente, em sua pratica cotidiana, também
molda a estrutura e a repeti¢do (recursiva) desseegso ao longo do tempo constitui 0s sistemas
sociais, propiciando a sua estruturacdo. Para ele:

A constituicdo de agentes e estruturas ndo € uidnfemo constituido de dois conjuntos
separados de agentes e estruturas, um dualismo,repessentam uma dualidade [...] as
propriedades estruturais dos sistemas sociaisasdém tim meio como o resultado das praticas
gue eles organizam. A estrutura ndo é externadividuo: € concretizadangtantiated nas
praticas sociais e, em certo sentido, niaierno que externo das atividades em um sentido
Durkheimiano. A estrutura ndo deve ser equaciosatdaente como restricdo, mas algo que
restringe e habilitacbnstraining and enablifdGiddens, 1984, p. 27).

Esta teoria pressupde a estruturagdo como procksdmico, o que torna dificil identificar
isoladamente os conceitos que a delineiam. A separdos conceitos envolvidos é feita por motivos
metodoldgicos. Os quatro conceitos fundamentais pamlandlise da estruturagdo sdo: estruturas,
interacdo, modalidades e eventos.

As estruturas sdo organizadas como propriedades dos sistemasssto €, elas ndo existem
sendo de forma virtual e s6 se concretizam comguiahdo sdo aplicadas pelos agentes em sua acao.
Apesar de também ser possivel referir-se as estautomo principios de organizagéo da sociedade ou
caracteristicas institucionalizadas de sistemaigisamo longo do tempo, a nogdo de estrutura gse no
interessa no momento é definida por regras e resw@svolvidos na articulacdo dos sistemas sociais.
Por regras que constituem as estruturas, podentesden osprocedimentos metodologicosda
interacdo social; estdo ligadas, principalmente diasensdes de significacdo e legitimacdo das
estruturas. Os recursos podem ter duas caraatasis{a) alocativa, vinculada a objetos matergis;

(b) impositiva, que se refere ao controle de pessoastas estdo conectadas a dimensdo de dominacao
das estruturas.

A interacdo é a acao realizada pelos agentes e esta é rakriadhabilitada pelas estruturas
concretizadas em episodios. Dentro da interacfogder de agéncia dos sujeitos é uma condicao para
a recursividade, pois confere agueles envolvidas;a a capacidade de transformacao das estruturas,



Entre o Planejamento Estratégico Formal e Informal 861

A conexao entre as estruturas e o campo de intena@d é direta, pois nenhuma acao se
expressa ou pode ser explicada em termos de ume sagrecurso, mas por conjuntos de regras e
recursos. Assim, para habilitar a recursividadesele modelo, Giddens elabora uma ligacdo entre os
dominios de estrutura e interagdo por meio da nde&wdalidadesque sdo o0 meio de reproducéo de
componentes estruturais de sistemas de interacd®e,que também sdo alteradas pelos préprios
agentes. As modalidades séo tratadas como conjigntionhecimentos e recursos empregados por
atores na constituicdo da interacdo como um faitnlidoso e informado, sob condi¢des limitadas de
racionalizacéo (Giddens, 1984).

O Ultimo conceito que consideramos importante dastsdo ogventos Embora esta ideia ndo
esteja desenvolvida nos trabalhos de Giddens, slgutores buscaram conceituar essa ideia para
colaborar com a definicdo de uma unidade de andligepudesse identificar pontos de alteracédo
dentro da dindmica de construcdo de instituicdes.e@ntos podem ter diversas formas: desde
reunides formais da diretoria até conversas coiEdiaDijk (2000) descreve a nogédo de episddio, ou
evento, como algo intuitivo e, as vezes, triviakotidiano. Como episédio de uma historia, o evénto
tanto parte de um todo (da histéria), como tambeEm delimitacdo prépria, com inicio e fim (Dijk,
2000).

Os eventos representam momentos de recursividade agéncia e estrutura, que garante a
possibilidade (e ocorréncia) de mudancas nas nuzdkds; mas, para isso, a interiorizacdo das
praticas pelos atores deve ser abalada, possidiitgjue sua acdo seja contraria a estas praticas
legitimadas (Machado-da-Silwet al, 2005), causando uma mudanca ou, pelo menos,sijdpoa
mudanca. Nesse processo também pode ocorrer a;abede estruturas: seja pela criacéo e adogdo de
novas praticas (recursos), seja pela aplicacdo adasnlégicas de pensamento e agdo (regras)
(Jarzabkowski, 2008; Whittington, 2006).

Aplicar essa abordagem em pesquisas sobre estratégganizacdes ndo é uma tarefa simples,
principalmente por lidar com a relacdo simultdneaaddo e estrutura. Somado a isso, a teoria foi
desenvolvida tendo em mente sistemas sociais angpt@o organizag¢des singulareg(empresas).

No entanto alguns pesquisadores buscam utilizaralb@rdagem para analisar questdes
organizacionais, a exemplo de Barley e Tolbert 71.9§ue elaboram um esquema que adapta a teoria
de Giddens. A denominacdo dada aos elementos tgeisala teoria de Giddens varia de acordo com
o autor e os referenciais utilizados (Barley & TBoth 1997; Jarzabkowski, 2008; Orlikowski, 2000;
Whittington, 2006).

Neste trabalho, entenderemos pgentesos profissionais da organizacao que interagem no
trabalho de (re)definicdo da estratégia da orgaaaEsses profissionais realizam diversas pragicas
estas podem ser representadas comdalidadesda organizagdo, ou seja, as atividades e padedes d
interacdo observaveis (Barley & Tolbert, 1997; R@896). A nogdo de pratica utilizada para indicar
modalidades deve ser tomada em sentido amplo, amnjuntos de estruturas de significados,
habilidades e normas; como, por exemplo, a prateglanejamento estratégico (e ndo seu ciclo
anual), pratica de gestéo de projetos, entre outras

Na concretizacdo dessas préaticas erantos os profissionais fazem uso éstruturas que
contém um conjunto de procedimentos, rotinas, fegrdaas (i.e. recursos) e regras, envolvidas na
formacdo das praticas da empresa. Estas estrutorapreendem tanto rotinas, ferramentas e
discursos criados internamente como aqueles cridd@s da organizacdo e que podem ser
interiorizados por algum motivee (. reunibes debrainstorming, metodologiabalanced scorecatd
discursos dbusca da exceléncia
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Método

O método selecionado para este trabalho foi o0 estadcaso Unico e exploratérie.g. Balogun
& Johnson, 2005; Selznick, 1966).

Apesar do entendimento comum de que um estudosteleeco ndo pode fornecer informacdes
confidveis para a generalizagdo e pode ser Utihasp@ara estagios preliminares de investigacao
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007}radcente literatura que busca retomar o valor do
estudo de caso Unico (Bitektine, 2008; Dyer & Witki1991; Flyvbjerg, 2006; Langley, 1999). Um
dos principais argumentos para retomar estudosbes® neste método é que o estudo de caso Unico é
ideal para o desenvolvimento de conhecimentos gperdiam da analise contextual.

Este argumento é reforcado, quando se trata dseam# casos especificos que, muitas vezes,
contrariam pressupostos teoricos estabelecidosp @smmetaforas dporco que fala (Siggelkow,
2007) ou doscisnes negros(Flyvbjerg, 2006), visto que, devido & sua profdade, as andlises
operadas na pesquisa de um Unico caso podem efgidenacacteristicas especiais que desconhecem
determinado fenémeno. De acordo com Siggelkow (R06& a teoria conversa somente com a teoria,
0 exercicio coletivo da pesquisa corre o perigdodear-se totalmente autorreferenciado e fora de
contato com a realidade, podendo ser considerealeviante” (p. 23, Tradug¢&o nossa).

Dessa forma, o estudo de caso Unico é estratégiasdgiisa que possibilita maior profundidade
de andlise, o que pode evidenciar caracteristi@ecais ou que desconhecem determinado fenémeno
(Flyvbjerg, 2006), e permitem a eventual emergédeiamovas ideias e proposicdes (Bitektine, 2008;
Siggelkow, 2007).

Tendo em mente esta discussdo sobre os diferestteos de caso Unicos e suas contribui¢des,
procuramos escolher uma empresa que possibilitassa analise rica para este trabalho.
Selecionamos uma empresa de gestdo de projetogydeharia (InfraCo), para ser o objeto de nosso
estudo de caso exploratério. Esta empresa tentwestrbaseada em projetos; recentemente, recebeu
um prémio que certificou a exceléncia e qualidadesdu modelo de gestdo. Esta caracteristica
chamou nossa atencao por contrariar as expectéigasas ligadas a uma organizacao estruturada e
baseada em projetosf(Mintzberg & McHugh, 1985), ja que a empresa estadauscou desenvolver
um modelo formal de gestdo para guiar suas acdegiapto o esperado seria manter-se menos
estruturada para atender a seus clientes e seandagmbiente de fornaa hoc

Como recorte do estudo, escolnemos a pratica aeufacdo da estratégia corporativa e as
ferramentas estabelecidas para sua realizacdo,spetial o ciclo de planejamento estratégico da
empresa. Esse recorte foi feito tendo em vistaa @gscente relevancia de estudos sobre ferragnenta
de estratégia na comunidade académica internacinakt, 2006; Jarzabkowski & Wilson, 2006);
(b) a escassez de estudos empiricos sobre commmesas organizam e realizam o planejamento
estratégico (Grant, 2003) e, por outro lado; (inporténcia e o amplo uso desta ferramenta, algo
evidenciado em pesquisas longitudinais em escaladial,l que 0 apontam como a pratica mais
utilizada pelas empresas (Rigby & Bilodeau, 2007).

Coleta de dados

No estudo de caso, foram utilizadas trés fontedadids: (a) entrevistas com profissionais; (b)
andalise documental longitudinal; e (c) observaci@ietal Com estes dados foi possivel ndo fixar a
analise em apenas uma fonte, aproximando-nos detriangulacéo (Jick, 1979), para identificar as
guestdes envolvidas no trabalho do planejamentatégico.

A técnica de amostragem dos entrevistados foi opisth, envolvendo um informante na
indicacdo de pessoas-chave (Arksey & Knight, 1989)ue possibilitou a cobertura de grande parte
dos responsaveis pela realizacdo do planejamem&béesco na empresa.
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Entrevistas semiestruturadas foram conduzidas assoas de diferentes niveis hierarquicos e
areas da organizacao, todas elas envolvidas naiffigéio das estratégias da empresa; depois de cada
entrevista, avaliavamos os resultados obtidos edvasnos aperfeicoar o roteiro. Foram realizadas 16
entrevistas com 15 entrevistados, com duracao ndédra minutos, totalizando, aproximadamente 20
horas de gravacdo. A técnica de amostragem dosviestados foi oportunista, envolvendo o
informante na indicacdo de pessoas-chave e notoaum estes candidatos da entrevista. A amostra
foi composta por 8 mulheres e 7 homens, com formbé&ica em engenharia (12), administracao (2),
psicologia (1) e administracdo e engenharia (l¥a Paais informagbes sobre o perfil dos
entrevistados, ver Tabela 2.

Tabela 2

Perfil dos Entrevistados

D Cargo Area Empesa T Plancjamento
El Diretor Comercial > 20 anos > 10 anos
E2 Diretor Comercial > 20 anos <5 anos
E3 Gerente  Area de Conhecimento < 10 anos <5 anos
E4 Diretor Administrativa > 20 anos <5 anos
E5 Diretor Area de Conhecimento 10 a 20 anos <5 anos
E6 Gerente Operacional > 20 anos 5 a 10 anos
E7 Analista Administrativa 10 a 20 anos 5a 10 anos
ES8 Diretor Administrativa > 20 anos 5a 10 anos
E9 Diretor Comercial > 20 anos > 10 anos
E10 Diretor Administrativa > 20 anos <5 anos
E1l1 Diretor Administrativa > 20 anos > 10 anos
E12 Diretor Area de Conhecimento > 20 anos <5 anos
E13 Gerente Administrativa 10 a 20 anos 5a 10 anos
E14 Diretor Administrativa <10 anos 5 a 10 anos
E15 Analista Administrativa 10 a 20 anos 5a 10 anos

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise documental foi feita com base em dosstige documentos coletados para analise: (a)
documentos internos da empresa; e (b) documentdsrdio publico. Estes dados foram essenciais,
pois possibilitaram uma contextualizacdo mais dica&aso e aumentaram a confiabilidade dos dados
obtidos nas entrevistas, ja que documentos “s&dufe ‘em tempo’ e componentes significativos do
cotidiano; complementam, completam e competem carareativa € a memdéria” (Spink, 1999, p.
126).

Obtivemos aproximadamente 1.200 paginas de docomsémternos com informacgdes sobre o
seguinte: metodologias utilizadas para o planejémnestratégico; planos estratégicos da empresa;
informacgfes sobre a implantagdo do modelo de gestdmpresa e outrasputs utilizados para o
planejamento estratégice:g. apresentacdo de professor de uma renomada escolegdcios feita
durante o planejamento de 2007. Além disso, tiveacesso a modelos de planilha e tadosplates
de planejamento estratégico utilizados na empiRsamotivos de confidencialidade, a maior parte
dos documentos teve de ser analisada em visitaspeesa.
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No caso dos documentos de dominio publico, foizadh uma busca por noticias publicadas
sobre a empresa durante um periodo de 10 anossealbadadokS| Emerging Markets Information
Service para obter informacdes que pudessem corroboraracpesquisa e contextualizacdo do caso.
Um documento que merece destaque, por sua impi@rtant nossa andlise, foi um estudo sobre o
planejamento estratégico da empresa, publicadonemeniddico internacional conceituado na area de
estratégia, no qual se descreve o periodo de 19PB4, inspirando grande parte das andlises do
artigo sobre esse periodo.

A observacao direta, apesar de ser fonte rica dimsdaobre o trabalho de formulacéo
estratégica e ser amplamente utilizada em pesaissastratégia como pratica (Chia & Mckay, 2007),
por questdes de restricdo de acesso e confidetadali s6 pdde ser realizada em uma ocasido: a
reunido de apresentacdo do resultado final do jolaresto para toda a empresa, quando estavam
presentes o presidente da InfraCo e todos os prasigldas empresas associadas.

O resultado da observacgéo foi somado a um diaricad®o, que o pesquisador manteve para
relatar suas observacdes sobre as visitas feiemspiesa (Czarniawska, 2008; Lofland & Lofland,
1995). No final da coleta de dados o diario corjrdproximadamente, 30.000 palavras, descrevendo
as percepcdes obtidas sobre diversos aspectossilas de campo e notas sobre 0s encontros com 0s
entrevistados.

Andlise dos dados

As entrevistas foram transcritas e inseridas emsaftwarede andlise de dados qualitativos
(Atlas.ti), em conjunto com o diario de campo elablo e os relatérios gerados a partir da andlise de
documentos. Todo o conjunto de dados obtido fomstinlo a codificacdo tematica para identificar
temas e construtos-chave (Miles & Huberman, 19%jtes da codificacdo tematica, cédigos
preliminares ja tinham sido elaborados; porém aipdislade de codificacdo aberta para o surgimento
de novos temas foi mantida.

A partir desta andlise, foi elaborada uma rede ediecdio entre os cddigos criados para a
descricdo da empresa e aqueles vinculados ao gaeejo estratégico da empresa. De acordo com a
analise conjunta dos codigos previamente criadospdigos que emergiram da andlise dos dados e a
rede criada entre os codigos, identificou-se unjucia de temas relacionados ao seguinte: (a) fatore
contextuais da empresa; (b) trabalho de planejamestratégico; e (c) mudancas na prética de
planejamento estratégico. Com base nos dados maghs nestes temas, buscou-se construir uma
narrativa sobre o planejamento estratégico da esap®alogun & Johnson, 2005; Langley, 1999).
Essa andlise foi capaz de identificar periodosguass houve mudancas no planejamento estratégico
da empresa e nas praticas utilizadas.

Resultados

O caso: InfraCo

A InfraCo é antiga e renomada empresa de servigadds a projetos de infraestrutura. A
histéria da InfraCo é marcada pelas diversas g@égkdos ciclos de investimentos em infraestrutura
brasileiros ¢f. Ferreira & Malliagros, 1997). Consequentementguanto alguns mercados em que a
empresa atuava prosperavam, outros enfrentavawdpsréextremamente dificeis. Esta caracteristica
€, provavelmente, um dos motivos da diversificaglosua atuacdo em tantas areas distietgs:
energia, telecomunicagoes.

Durante o estudo de campo, a InfraCo passava pordgr mudanga organizacional, que
descentralizou seus negécios em diferentes empresasdo estruturas administrativas separadas
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empresa. Essa mudanca impactou o estudo, uma eezpgsar da maior parte dos dados coletados
serem referentes a uma empresa especifica, a®ifeantnternas da InfraCo ndo estavam bem

delimitadas: alguns dos entrevistados da pesquais&sen em novos cargos, mas ainda acumulavam
suas antigas fungdes da InfraCo em seu antigo forma

Na época da coleta de dados, a empresa em queudoest concentrou contava com
aproximadamente 700 funcionarios e estava orgamizahire uma estrutura baseada em projetos
(grupo-tarefa), representando metade do contingdeteprofissionais da InfraCo. Dentro desta
estrutura, era comum o acumulo de fun¢des ou, cam@ferem na empresa: o acumulo de varios
chapéus(papéis) pelos profissionais; seja na parte deagpes, como nas areas de suporte.

O planejamento estratégico na InfraCo

A InfraCo sempre se inseriu em ambiente de negdestdvel. Essa caracteristica criou muitos
desafios para a sustentabilidade da empresa eocolalpara tornar a estratégia de negécios uma
preocupacédo antiga dentro da organizacao.

A InfraCo demonstrou a capacidade de se reinvgdea surfar nas ondas do mercado
criando solugbes, muitas vezes inovacdes, e temdocamportamento empreendedor em seus
investimentos. E marcante que ela tenha perduradoencado por tantos anos, passando por diversas
oscilacdes da economia, enquanto outras empresasrogntes das primeiras décadas encerraram
suas atividades. Apesar desta capacidade de adlapsa; mercado permear todo o histérico da
empresa, ela nem sempre derivou de um planejarastriégico formal.

Os primeiros planos estratégicos da empresa foramupidos em 1975-76, quando a alta
administracdo decidiu reavaliar seu rumo por tentificado uma reducéo no ritmo de crescimento do
negocio. A empresa tinha crescido muito, chegangoaae 2.000 funcionarios e havia recentemente
divisionalizado sua estrutura. Os planos resuladeste esforco inicial ndo conseguiram mudar sua
situacao. Depois de duas tentativas experimergdaisganiza¢do contratou um grupo de consultores
estrangeiros.

O exercicio do planejamento na época buscou inelpiimeiro e segundo escaldo da empresa e
0s 60 principais executivos. O trabalho desenvolvitbstrou-se custoso em termos de consumo de
tempo das pessoas envolvidas na sua elaboracam leaixa efetividade de implementacdo. Assim, o
esfor¢co gerou uma ambivaléncia entre o entusiasaboa vontade dos participantes na definicdo dos
planos, em oposi¢éo & insatisfagédo, quando asbesdismadas nos planos eram postergadas.

Nos anos seguintes, apesar do interesse na estrdéégmpresa, havia a preocupacao de nao se
perder em planos com diversas paginas, que ningjaérem aplicava. Dessa forma, os resultados do
trabalho nunca estavam em um plano consolidadofdedo, pois existia a percep¢do de que as fortes
turbuléncias vividas nos setores de atuacdo daesmprequeriam a reformulagdo continua da
estratégia. Assim, o trabalho de planejamento asteais focado na reflexdo sobre os rumos dos
negdécios da organizacgao.

Nossos entrevistados ndo conheciam esta histor@mnB®ecimento deles sobre o trabalho dos
consultores, no final da década de 1970, se resoum® lembranca sobre uma palestra ministrada
pelo prof. Igor Ansoff, que havia sido gravada ddew, e que era na verdade o coordenador do grupo
de consultores.

Para os entrevistados, o inicio exato da pratiomdbde planejamento estratégico na InfraCo
foi dificil de precisar; mas os primeiros anos @aatla de 1990 foram apontados como um marco
provavel, pois a empresa passou por um momentoriamte com a decisdo de encerrar suas
atividades em determinado segmento, o que refoagparcepcdo de necessidade de planejamento
estratégico. Conforme um dos entrevistados relatou:
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“Eu tenho consciéncia que o primeiro formal foi 991... Nessa época que era justamente uma
transigdo... O primeiro planejamento estratégi¢aifioa transicdo de mudanca de publico para privado”
(Entrevistado 01).

Nesse periodo a pratica do planejamento néo tinhéotmato definido, sendo descrita pelos
entrevistados comtivre. O que existia eram apenas algumas diretrizes .coums serdo seus
objetivos e planos A partir disso, cada area da empresa formulaveesimtégias de forma
independente. Alguns entrevistados mencionaramstéagia de analises dos cenarios econdmicos e
tendéncias do mercado; porém a maior parte eraopsituturada.

Quando havia a consolidacdo dos planos elaboradosencao era a divulgacdo da estratégia
da empresa aos profissionais em uma plenaria,ndmisera dada grande relevancia & mensuracao e
acompanhamento do resultado do planejamento. Odoxanuito mais voltado para estratégias de
mercado, deixando menor espaco para questbesoredels a estrutura e gestdo interna da
organizacao.

“Na época, era muito focado em ‘que mercado nésosaatacar? Que oportunidades que a gente vai
perseguir?’, muito mais do que uma estruturacaengaesa com a gestdo dela mesma propriamente dita.
A gestdo aparecia como problemas de outros e gae @stivesse la [decidindo a estratégia] nédo
precisava também sugerir, adequar... Era comosse fama coisa comprada e pronta, estava ali pgonta
vocé ndo precisava mexer” (Entrevistado 05).

Esse formato de planejamento estratégico aparenteroentinuou ao longo da década de 1990.
Certamente o formato da pratica ndo permaneceuiddémurante todo este periodo. Mudancgas
provavelmente aconteceram, mas sO pudemos identifima alteracdo expressiva na forma de
trabalho entre os anos de 2002 e 2003. Ao bustamacdes sobre a situacdo dos negdcios nesse
periodo, percebemos que a empresa vivia uma Otigjetdria: tinha aumentado o nimero de
profissionais de forma significante, tinha boasspectivas em seus setores de atuagdo e 0s
investimentos feitos tiveram resultados satisfagdr© desempenho positivo da organizacéo estimulou
a InfraCo a planejar uma divisdo em varios negoésegmrados de acordo com setor de atuacdo. No
entanto, estes planos foram adiados.

Foram identificados pelo menos trés fatores praisipue abalaram a organizacéo na época. O
primeiro fator foi o impacto da conjuntura macrag@mica sobre os contratos firmados pela empresa.
O segundo foi o estouro da bolha da internet, qlgoé diretamente ligado aos negdcios de tecnologia
da informacéo da InfraCo. O terceiro fator que isufgram os problemas enfrentados na execucéo
dos projetos de engenharia naquele ano, mais Gspe@nte em um projeto no qual a empresa se
saiu muito mal. Esse ponto surgiu recorrentemeate entrevistas, e parece ter sido o principal
motivador da mobilizacdo da organizacao.

“Um exemplo mais emblematico, mais profundo, acmueconosco em 2002, 2003, quando nds tivemos
um projeto indo muito mal economicamente, muito.r&lo provocou no ano de 2003 um prejuizo na
organizagdo. Em toda a historia, s6 em dois aresesk prejuizo e um deles foi esse. Foi em 2003.
Entdo, foi assim... marcante” (Entrevistado 04).

Esta situagdo vivenciada em 2003 gerou tanto umsaséo de fragilidade e incerteza em
relacdo ao ambiente, como uma pressdo interna solgestdo da empresa, pela percepcao da
dificuldade em alinhar os recursos da organizag@a atingir seus objetivos. Pudemos perceber que a
pressao interna teve um impacto significativo, pergcomo decorréncia da estrutura societaria da
empresa, 0 prejuizo econémico gerou desconfortoaadio normal, ja que os profissionais recebem
dividendos e distribuicdo de lucros como parte &mental de sua remuneracdo. Nesse contexto, a
forma de realizar o planejamento estratégico teratdia.

Pelos documentos internos da empresa notou-selege o inicio de 2003, havia a intengéo de
criar formas mais estruturadas para o planejanmesttatégico. No entanto essa intengéo ainda estava
intercalada com uma série de elementos pouco @stdats e até bem humorados; como, por exemplo,
nas recomendacoes gerais da direcdo para o plam@mestratégico: ‘informalidade, descontracdo e
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A énfase no trabalho de planejamento, que na fategi@ a 2003 era direcionada apenas as
areas comerciais, passou a incluir efetivamentast@s$ areas da empresa no ciclo e nas decisbes
estratégicas, abrindo a participacdo a todos csduoarios, alterando o que antes era exercicio com
énfase maior no orgamento anual.

“Em 2003 a empresa se estruturou um pouco maixehgri-se a importancia do envolvimento, né? Maa ti
todo esse desdobramento com controle... a compsathiare atingiu as suas estratégias, mas dessadt@m®
mais evidente e mais participativa, tem acdes cagisretas e mais detalhadas” (Entrevistado 06).

Os planos criados pelas diversas areas passamntansolidados, e isso foi algo que facilitou
e reforcou o controle da implementacgéo do planejsmnestratégico.

“Acho que a InfraCo se organizou melhor... Ndosgeé por causa do Prémio... comegou um trabalho de
acompanhar indicadores, de acompanhar efetivanosnpéanos de acdo e colocar isso de uma maneira
mais estruturada” (Entrevistado 13).

Esta mudanca acabou incluindo, gradativamente,snpréticas na empresa e um alinhamento
mais forte com uma instituicdo que confere um poéanempresas que aplicavam modelos de gestéo
de exceléncia e qualidade. Esse prémio era corcedidforme os preceitos definidos e difundidos
pela prépria instituicdo, que atribui a premiacao.

A mudanca se configurou como crescente formalizde&gestéo da organizacao, de uma forma
geral. No que tange as préticas utilizadas no jaaerento estratégico, houve a definicdo de um padrao
com temas a serem cobertos pela estratégia, anfiliseais que deveriam ser realizadas, o refor¢o do
acompanhamento e controle dos resultados.

O planejamento estratégico sé alcancou um formsti@velno inicio do ano de 2005. A partir
desse ponto, o planejamento foi descrito como majanizado e focado durante sua elaboracgéo e,
efetivo para implementacgéo e avaliacdo, sendoalogém algumas entrevistas. Porém, contrariando
a ideia da efetividade na sua implementacdo, algmievistados mostraram desconforto com o
excesso de planos gerados, o que criou uma sitafgé@ibde controlar, como um dos entrevistados
comentou:

“Uma coisa bem marcante foi o excesso. Vocé tentamupossibilidade de criar eventos de controle...
Tem muito. E indices né? Teve um momento que.aufiom nego6cio de 60 linhas. Um negdcio
incontrolavel. Ai vocé ndo consegue controlar, edig¢ 0 ano... ‘Comecou?’ ‘Nao’. ‘Entdo adia’. E sé
fazia... [risos] Acho que isso deve acontecer eta empresa. Vocé tem aquelas metas e planos e néo
tem uma acao. Vocé fica tomado pelo seu dia-agdando vé... ‘Ih! Adia ai!” (Entrevistado 01).

Alguns entrevistados também consideraram que hewiangessamentala préatica que perdeu
sua flexibilidade, o que acabou barrando a criddide e, algumas vezes, tornava a formulacdo de
estratégias em preenchimento de informacdes réaplasi nosramescriados.

“Vocé comega a diminuir o estimulo & criatividadegstimulo & inovacéo, o estimulo a novas inicativ
porque as pessoas nao estdo totalmente preparaglassp. A gente se deparou com isso aqui
internamente” (Entrevistado 14).

“E ai, 0 que acontece? Aquela reunidadodainstorming onde vocé levanta tudo isso, ela acaba virando
uma reunido de preencHeame A diferenca que a gente sente... a gente quastaperacional e fica ali
para anotar as coisas, € assim... Absurda! Nasepasnreunides, nos primeiros exercicios que eu
participei, eu comecei a participar em 2002, dar@gios de planejamento estratégico, era atéildific
para eu anotar as ideias deles, porque era muia,u ndo entendia. Eu anotava de qualquer jeito,
depois eu ia falar com eles... E nessas Ultimas jaleldo a frase do jeito que eles querem que vocé
preencha 1&” (Entrevistado 07).

Apesar dos contratempos enfrentados no cotidianoemaresa, apds esse esforco de
estruturacao de sua gestédo, a empresa recebemiagie. Um ano depois, época da coleta de dados,
o planejamento estrateglco f0| descrlto pelos emﬂawlos comm mais flexiveldesde o comecgo da
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Analisando fases do planejamento da InfraCo

Osdados obtidos mostram pontos de destaque nosap@i®m grandes mudanc¢as no formato
do planejamento e, principalmente, a variacdo @ecswacteristica (in)formal, o que nos habilita a
apontar diferentes fases dessa pratica, ao londmsttaia da InfraCo. Estas fases foram provocadas
por momentos embleméticos de mudanca dentro deesenpfa) declinio das taxas de crescimento da
empresa em meados da década de 1970; (b) fim daltmma de planejamento estratégico no inicio
de 1980; (c) mudanc¢a nos rumos do negécio em 1891rés fatores que impactaram os resultados
em 2002-2003; (e) recebimento do prémio pelo modelgestdo em 2007.

A Figura 1 ilustra estas mudancas em relacdo aal@magdo ocorrida na pratica do
planejamento estratégico. A figura representa umegigretacdo do pesquisador, esta fora de eseala e
linearidade é utilizada por motivos didaticos.

A fase 1 pode ser caracterizada pela génese dejafaento na empresa. Seu inicio ocorre a
partir da diminuicdo das taxas de crescimento dgbcie e os principais diretores da empresa
elaboraram os primeiros planos estratégicos e explm o tema do planejamento estratégico.

Cerca de dez anos depois, 0 impacto do ano deZDIRderivado de um incomum prejuizo da
empresa (o segundo ano em 40 anos de histéridgoomi uma nova fase. Nesse periodo a pratica de
planejamento da organizacdo entrou em um proceswrmalizacdo crescente, que se estabilizou em
2005. Esta fase foi caracterizada por forte exmardd® numero de profissionais envolvidos na
formulacdo das estratégias, criacdo de instaneiamutrole, aplicacdo de ferramentas e préaticas par
formulacado e controle da implementacéo de planoatégicos.
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Figura 1. Formalizacao da Pratica de Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor.

Consideramos compreensivel esta reacdo de flesbib das praticas porque, apesar de
nenhum entrevistado ser completamente contra éisgwd@e planejamento e 0s processos criados no
periodo, foi possivel identificar nos relatos aspecpositivos e negativos das alteragbes no
planejamento estratégico. Estes aspectos nutriram debate interno sobre os beneficios e
contratempos do novo formato do planejamento ésfiai e das praticas aplicadas a ele. Isso nos
possibilitou perceber uma polarizacdo entre prigisss que exaltam as praticas de gestdo e aqueles
gue mantém uma postura mais critica. Estas posifpias sustentadas por pessoas de diferentes
areas da empresa; nem mesmo entre 0s profissioagnsaveis pela gestdo do ciclo de
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Apo6s o prémio ter sido auferido, a empresa entrauneva fase, que foi caracterizada pela
alteracdo nas ferramentas e praticas de estratggidiveram uma reducdo na sua rigidez em favor de
aspectos de reflexdo mais amplos sobre estratégse movimento nao foi restrito as praticas de
estratégia, mas parece ter tido reflexo na empres@ um todo. Como o presidente da InfraCo
mencionou em uma reunido em relagédo ao prémioafiitsds passando por uma ressaca”.

Tabela 3

Caracteristicas das Fases do Planejamento Estratégie Exemplo de Dados Relevantes

Fator Gerador Foco do trabalho Caracteristicas
Fase 1 Declinio das taxas de  Exploracéo da Pratica de Baixo impacto na implementagao dos primeiros
Primeiros crescimento do negécio Planejamento Estratégicc planos
Planos “No primeiro decénio o “Em 1975 a necessidade “O primeiro plano néo teve muito impacto nas dexssd
Estratégicos giro do negdcio e o de um planejamento de da empresa. O segundo plano de desenvolvimento foi
numero de empregados longo prazo levou ao aperfeicoado e mais elaborado, mas ndo mudou as
dobraram a cada dois desenvolvimento dos coisas™*
anos... desde 1975 houy primeiros planos Contratag&o de consultores
reducao no estratégicos™**

crescimento”™* Desenvolvimento de “a Infra}Co crescera e tornara-se internacional,
! ©__assumia novos riscos num ambiente de mudangas
“Mentalidade Estratégica’ rapidas e imprevisiveis mudancas. Foi quando a
“Ampla atencéo foi dada companhia convidou consultores para desenvolver
ao treinamento. Isso ndo um programa de administragdo estratégica™*
pareceu luxo, mas uma Participaco

necessidade” ** B . .
‘0 novo plano estratégico foi formulado com amplo

envolvimento do primeiro e segundo escaldo da
empresa, 0s principais executivos de areas e d’hbar

Fase 2 Resultados Ambiguos d Sem evidéncias Importancia Reduzida dos Planos Formais
Reflexdes  Projeto da consultoria dr “apesar de tempo e energia gastos nas andlises das
Estratégicas Planejamento estratégic vérias fases do processo de planejamento, o
“Quando se olhou o documento final — o plano — nunca foi formalmente
numero de horas de emitido. Pouquissimas pessoas envolvidas ficaram
trabalho, percebeu-se o desapontadas por isso™**
?r_?ndimvestlmento Planejamento Continuo (incremental)
eito” - Lo Lo
. o “Essa omissao [dos planos formais] € uma indicagao
havia quase um cinismi positiva do sucesso do processo: o fato que o
quando as decisdes era planejamento ainda esta acontecendo™*
postergadas, propost’if “0 sentimento é que nos aproximamos de um
n&o eram analisadas planejamento em tempo real"**
Fase 3 Mudanca nos rumos do Direcionado a deciséo de Formato flexivel
Baixa negocio. quais mercados atuar  «gle era bem mais livre e eu acho que no final
Formalizagdo “Eu tenho consciéncia d “era muito focado em “qu: acabava ficando um pouco na cabega de cada gestor
que o primeiro formal fol mercado nés vamos a formulagdo”*(E10)
em 1991... Nessa époce atacar? Que oportunidad “gram coisas com bastante brainstorming, mas
que era justamente uma que a ge_not”e*val liberdade total. N&o tinha nem formato. Vocé
transic&o... o primeiro  perseguir?™*. (E01) desenvolvia, ndo tinha nada estruturado.... muito
planejamento estratégic informal™ (E01)

foi uma transicéo de Baixa P ~ Controle de Impl tach
mudanca de publico par aixa Preocupacdo com Controle de Implementacio

privado™ (E01) “Mas no passado a coisa era mais solta. Vocé mige ti
esse movimento de consolidagao, cada unidade tinha
oportunidade para acompanhar o seu planejamento, a
coisa néo era téo efetiva assin(11)
Areas n&o comerciais com foco em orgamento
“Acho que existia na empresa que esta se
modificando é a superposi¢éo de planejamento
estratégico com orgamento... 0 peso era mais no
or¢camento™. (E01)




Tabela 3 (continuacgédo)

Fator Gerador Foco do trabalho

Caracteristicas

Fase 4 Problemas em um projet Planejamento € Ampliadc Planejamento Estratégico Ligado a ldéia de Gestao
Forte da empresa para Todas as Areas da de Qualidade
Formalizag&o “em 2002/03 ela tomou EMpresa. “NGs vamos ter uma gestéo de primeirissima linha”.

esse susto por conta de “[a preocupagéo voltou-s¢ Uma gestdo empresarial, uma gestao de primeiro

uma obra... que acabou muito mais para uma

levando uma grande par estruturacdo da empresa

do nosso patriménio™  como um todo com a

mundo, entdo, pra se enquadrar nisso no inici@, voc
precisa ter... o ciclo de planejamento estratégimo,
exemplo, o ciclo de planejamento estratégico é

(E13) gestdo dela mesma fundamental™(EQ9)
Estouro dabolhada  Propriamente dita™(EOS5) ampliacéo da Participacéo
internet

“na mesma época a
InfraCo né&o foi bem
sucedida nos negécios d
internet que tinha
entrado™(E14)

Fatores macroecondmicc

“O presidente indicou o
impacto negativo das

“a empresa se estruturou um pouco mais e percebeu-
se a importancia do envolvimento dos profissionais”
(E09)

Reforco do Controle de Implementacéo

“passamos desenrolar os planos de uma maneira
pratica e depois acompanhar isso com 0s
indicadores™(E13)

“Nao tem essa de ndo acompanhar os planos de agao,
de ndo acompanhar os indicadorg&05)

condicbes ~ .
macroecondmicas™ Padrdo de Linguagem
(EQ7) “foi um movimento de trazer todo mundo para a
mesma linguagem”tE13)
Fase 5 Premiacéo Similar a fase anterior Alteracdes das Praticas do Planejamento

Flexibilizagdo Comentario do president

sobre aessacaapods a
premiacéo, na qual os
processos da empresa
foram flexibilizados***

“Até o ano passado era um template ligeiramente
diferente. Eu achei esse aqui mais interessante de
nele se trabalhar"tE10)

“esse foi 0 mais simples de todos. Até agora esse f

0 mais facil"*(E01)

Flexibilizacdo das Analises

Relativiza¢do da necessidade de analises de todas as
perspectivas, ampliacdo das analises baseadas em

reflexdes sobre 0 ambiente em contraposi¢ao
exclusividade de constru¢é@o de planos***

Nota. Legenda (fonte de dados): * Entrevistas; ** Doemtos interno; *** Observacéo direta.

Fonte:

Elaborado pelo autor.

7

Essa polarizacdo de prés e contras é complexa e-g@abservatrade-offs ou talvez,

situagBes aparentemente paradoxais. Um exempldéneficio da padronizagdo da linguagem e
conteldo para facilitar a comunicacao interna etcogdo de uma estratégia coesa na empresa, tendo
como contrapartida o engessamento do processcadejguinento e a falta de liberdade para decidir
quais informacdes utilizar e inserir nas estratedefinidas.

Porém é importante destacar que, mesmo emd@sessacaessa polarizacdo de percepgdes
gera umduta que molda continuamente a pratica do planejarganizacdo em sua dindmica social.
Enquanto alguns agentes t@8audadede pontos que foram flexibilizados, outros idécdifn novos
pontos criticos nas ferramentas formais, recursivden definindo a pratica de planejamento
estratégico em suas interagdes.

Discussao

A analise contingencial conduz a seguinte dedug@ioorganizacdes baseadas em projetos que
atiiam em ambiente instavel a definicao das eataatd® notico e<strirftirada e e <sristenta fortemente
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em processos emergentes, em contraposicdo a meaferados (Mintzberg & McHugh, 1985),
aproximando-se da no¢do de estratégia trabalhalda gseola de aprendizagerof.(Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2000). Esse tipo de definisgda praticamente um reflexo da estrutura flexivel
da empresa que, pelas analises da perspectivagemtial € coerente com: (a) a turbuléncia de seu
ambiente que apresenta ciclos irregulares de investo em infraestrutura (Lawrence & Lorsch,
1973); (b) a consequente incerteza em seus neg(®ioas & Stalker, 1961); (c) a caracteristica
customizada dos servicos prestados pela empresssaguflexiveis para atender as necessidades do
cliente; e (d) o emprego de tecnologias de pon@ofard, 1977).

Percebe-se em nosso estudo de caso que estagédeieso na InfraCo: verificou-se, de forma
clara, uma aversao de alguns profissionais ao a@onikenformalizacdo na pratica de planejamento,
além de se identificar a importancia dada a prosesmergentes na estratégia da empresa. Partindo
dessa analise, poderiamos ser levados a conclejrregalmente, empresas organizadas por projetos
nao deveriam estruturar seu planejamento. No entaat observar as modificacdes na forma de
realizacdo do planejamento estratégico ao longtepo, percebe-se que esforgos de formalizacéo
marcaram a pratica de planejamento, deixando esigifjlue continuaram a ser concretizadas pelos
agentes em sua interacao.

Assim, ao analisar a histéria da pratica de planejao estratégico sobre a 6tica da teoria da
estruturacao, pode-se interpretar quealalidade (Giddens, 1984) planejamento estratégico sofreu
alteracdes. Cada um degentosidentificados na Figura 1 é uma espécie de gapifira a ocorréncia
de eventos nmteragdo dos agentes que, cumulativamente, deslocarantiegpdé planejamento, isto
€, incluiram novos procedimentos formais de trabdliecursos) e discursos (regras) (Barley &
Tolbert, 1997; Jarzabkowski, 2008). Esta dinamicapigciou a mudanca daestruturas que
restringem e habilitam o planejar na organizacgéo.

Ao serem comparadas as fases 1 e 2 com as fases, parcebe-se que 0s processos de
formalizagdo que ocorreram nos primeiros periodos #) foram considerados inadequados e tidos
como excesso. Essa percepcdo derivou da frustrdg@oprofissionais que se desgastaram no
desenvolvimento dos planos e, frequentemente, nam \a sua efetividade no momento de
implementacdo. Essa frustracdo interacdo dos agentesparece ser o gérmen do retorno a um
formato menos formalizado de planejamento, ocomig® fases subsequentes (2 e 5). Aparentemente,
a fase 3 foi uma excec¢éo a essa dindmica de retopraticas menos formalizadas, mas devemos
ressaltar a escassez de dados entre 1991 e 2@08pudar essa percepcao.

Em todos os periodos de mudanga, marcados pelososy®correu a criagdo de estruturas:
regras e recursos, como a criagdo de um pensaesrategico, aplicacdo de discursoexeeléncia
0 uso de ferramentas de andlise de portfélio, Wéfinde perspectivas estratégicas e estruturas de
andlise ¢.g SWOT). Mesmo que a redugdo na formalizagdo reptesum movimento de retorno a
estruturas menos formais, ha resquicios da faggi@ngue se mantém em movimento pelos agentes,
gue continuam concretizando as estruturas por perem beneficios econémicasg. eficiéncia pela
reducédo de tempo de trabalho; e simbélieog:justificacdo da analise feita aos superiores; esmo
pela interiorizagdo dessas estruturas pelos ag@piddens, 1984).

Por esta perspectiva, pode-se entender que a asdellum caminho para a formulagdo da
estratégia ndo € exclusivamente relacionada andetmlas caracteristicas da organizacédg. (
ambiente), mas a dindmica social na qual a estaa¢égriada, e cuja composicao € dada pela relacdo
triplice entre préaxis, profissionais e, praticasegramentas de gestdo (Jarzabkowekial, 2007;
Whittington, 2006). Dessa forma, se olharmos o pana da InfraCo, é possivel identificar um
incremento na formalizacéo de procedimentos déigeft seu planejamento estratégico, constatagao
gue contraria os quadros analiticos contingendiagsindicariam um nivel baixo de formalizacdo de
procedimentos e rotinas. A analise indica um psweke estruturacdo do planejamento estratégico
gue tém como fator central a dinAmica social daregcao.

Esta ideia parece proxima daquela apresentada ipdzbdrg (1978) dmomentunburocratlco
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objeto. Em uma traducdo mais popular, poderiamasnah deembalo, uma metéfora interessante
para descrever os resultados da dinamica socielpgde direcionar a forma de trabalhar a estratégia
naquele contexto.

No entanto a nocdmomentumburocratico ndo explica o processo social queagubpsse
movimento (i.e. momenturh da organizacdo que, em dentro de analises basewddeoria da
estruturacdo, podem ser explicadas, na “relacdoe eobntexto institucional, estrutura dos
relacionamentos e préaticas (atividades) estratégigenta para a mutua dependéncia entre esses
elementos ... marcada por contradi¢des institu@briaciel & Machado-da-Silva, 2009, p. 1275).
Dessa forma, este estudo buscou destacar que resiEsgo social € permeado por disputas entre
agentes com posicdes distintas em relacdo ao hml definicdo de estratégias, e a forma de
concretizacdo de estruturas ligadas ao planejamentderagéo dos profissionais.

Esses agentes interagem constantemente, seja pebpria definicdo da estratégia da empresa
seja para o preenchimento das analises do ciclal.afssa interacdo recursiva gera Uaota sobre
gual deve ser o direcionamento do trabalho. Enguaot um lado, alguns fazem a defesa do controle
da implementacdo da estratégia, por outro, ha ia ide estratégia sendo ammo fazer e ser
competitivo.

A luta ocorre porque os entendimentos distintos sustestpelos agentes sobre o que é
planejar a estratégia, quais sdo os resultadosaglssedo ciclo e como isso deve ser feito, séo
decisivos para a defini¢cdo do seu trabalho comategista. Cada qual quer que saeedade defina o
planejamento. Assim, sugere-se que 0 pressupostingencial deve ser ponderado em relacédo a esse
movimento e, principalmente, a dindmica subjacdaterganizacéo na qual sdo definidos socialmente
0s critérios técnicos ligados a estratégia e sguedmento, uma vez que estes ndo existem de forma
concreta (Meyer & Rowan, 1977).

Em consonancia com os estudos da abordagem dé&égistraomo pratica, nossa analise nao
entra no dilema entre conteddo e processo dedgagiChia & Mckay, 2007). Ao invés de entender
gue a pratica de estratégia da empresa é definldapmticas formais de planejamento, ou
exclusivamente definida em processos emergentd&amos que o enfoque das andlises sobre a
estratégia das organizacdes deve direcionar-se d@isamica social. A definicdo sobre o que é o
trabalho de estratégia e como ele deve (ou ndojessmpenhado esta em constante construcao e
disputa, sendo, portanto, uma definicdo que ememgaentemente de sua estruturacdo historica, na
interacdo dos agentes com as estruturas, sofrdtedacéies pela recursividade entre estas instancias
na pratica do planejamento estratégico.

Comentéarios Finais

Apesar de buscarmos procedimentos metodolOgicos fouecessem seguranca para as
analises, como o uso de multiplos métodos de caletalados, a pesquisa apresenta algumas
limitacdes. Nosso estudo sobre a pratica teve wssacescasso a observacdes diretas, sendo a maior
parte das andlises provenientes de relatos dossgioofais e documentos sobre a formacgdo de
estratégia na empresa. Assim, neste trabalho liglaprmcipalmente, com a leitura dos profissionais
sobre sua préatica cotidiana e suas ferramentasoeegimentos formais/informais, durante a
formulacdo da estratégia, e com os dados deixadogiacumentos internos e publicos. Outra
limitacdo é relativa a cobertura dos dados. Apdsarossa analise longitudinal cobrir uma histéeia d
aproximadamente 30 anos, temos um periodo em gpeutas fontes significativas de dados (1985-
1991); e um periodo em que apenas os relatos dievistados sustentam as andlises (1991-2001).
Por fim, toda a analise dos dados se ampara fontemes percep¢des de um Unico pesquisador.

Apesar destas limitagbes, a pesquisa apresentenadgaontribuicbes. A principal delas foi
evidenciar que. independentemente do caso estsgadona empresa organizada por projetos. houve
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contingenciais. Responder categoricamente se gaorige estruturas formais de planejamento
estratégico é adequada a empresas com esta esth#seada em projetos, em ambiente instavel nao
é tarefa simples. Entendemos que responder a @s$#8Q sO seja possivel a partir de uma analise da
estruturagcdo do contexto social da organizagadinBardeste pressuposto, destacamos a necessaria
ponderacao do arcabougo analitico contingencialstitativo da maior parte das analises de formacéao
estratégica), a partir da andlise da dindmica kdaiarganizacao, que apresenta diferentes redpSes
profissionais a mudangas e ferramentas de planejamengendrando umkta em torno dos
significados ligados a pratica de planejamento.

Assim, pela analise da estruturacao das praticgdagejamento estratégico, pudemos ilustrar
como os profissionais receberam e negociaram esseg30 dentro da organizacado. Isso se configura
como contribuigdo, porquanto, apesar de muitosdestudentificarem a existéncia de pressdes
institucionais, raramente é apresentada essa pévspala pratica, principalmente apontando a
guestao da disputa interna e agéncia dos profasi@obre o planejamento estratégico (Heugens &
Lander, 2009).

Nossa analise ainda apresenta implicacdes parati@godos profissionais nas organizagdes.
Consideramos que a principal delas se dirige at@oiefas mudancas. Apesar da possibilidade de
alguns esforcos de mudanca serem tidos camatsucedidosem andlises de curto prazo, ha a
possibilidade de permanéncia de alguns aspectosdfozos de realizados, promovendo diferencas
sutis, mas que podem ser relevantes para o desgngnto da organizacao no longo prazo.

Artigo recebido em 07.09.2010. Aprovado em 03.052D
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