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Introducgao

s processos de mundializagfio da economia e declinio dos Estados

nacionais como protagonistas politicos vém, paradoxalmente, for

talecendo a capacidade de influéncia das estratégias locais de de-
senvolvimento econdmico (Pycroft, 1996). Como resposta, as grandes
metrépoles vém buscando solugdes inovadoras com o objetivo de impulsi-
onar o desenvolvimento local (Castells e Borja, 1996). Nos dltimos anos
ocorreram diversas articulagdes entre os setores puiblico e privado, traduzidas
em agéncias, projetos e planos de natureza estratégica. A cidade do Riode
Janeiro destaca-se nesse contexto por ser a primeira metrépole brasileira a
apresentar um modelo de projeto préprio, inspirando-se em experiéncias
internacionais pioneiras.

O presente trabalho estuda a trajetéria estratégica da cidade do Rio
de Janeiro, a partir da criagio do Rio Sempre Rio!, um consércio de organi-
zagbes que teve como finalidade inicial a elaboragfo de um plano estratégi-
co para a cidade, a partir do ano de 1993. Esse consércio caracterizou-se
pela participagdo de atores sociais relevantes dos setores ptblico e privado,
numa tentativa de promogio do desenvolvimento local. O Plano Estraté-
gico da Cidade foi elaborado com base em uma metodologia participativa
que envolveu cidadfos da cidade do Rio de Janeiro, e sua verséo final foi
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entregue em setembro de 1995. A entrega do Plano, no entanto, ndo re-
presentou o fim do Rio Sempre Rio.

O objetivo deste artigo é a discussio de conceitos da teoria das orga-
nizagdes e da gestdo estratégica aplicados a um caso particular de adminis-
tragdo publica, tomando por base o estudo de caso do Projeto Estratégico
da Cidade do Rio de Janeiro, este entendido como um contexto de aconte-
cimentos diretamente relacionados ao Rio Sempre Rio. _

Por um lado, uma melhor compreensio de casos individuais de cida-
des podera4 servir de subsidio para futuras experiéncias de desenvolvimento
local, orientando-as para evitar a repeti¢io de erros do passado e buscar o
aproveitamento das solugdes que se mostraram eficazes. Por outro lado,
pretende-se dar aqui, também, uma contribuigfo para a acumulagio do
conhecimento sobre estratégias organizacionais contemporaneas.

Na cidade do Rio de Janeiro, o planejamento estratégico de cidades
surge em 1993, primeiro ano da gestdo municipal do prefeito César Maia,
com a criagdo do Rio Sempre Rio. A gestdo César Maia foi marcada por
uma ampla exposigdo & midia e pela realizagio de grandes projetos de
reestruturagio urbana, como os projetos Rio-Cidade e Favela-Bairro?.
QOutra caracteristica importante dessa gestdo foi uma profunda
reestruturagio da administragio pidblica municipal.

Embora o planejamento estratégico na cidade do Rio de Janeiro te-
nha surgido a partir de uma iniciativa da prefeitura, o prefeito César Maia
nio fez desse Plano Estratégico a sua marca pessoal. O préprio prefeito faz
questio de repetis, insistentemente, que “o plano [estratégico] é da cidade,
nfo é da prefeitura” (Entrevista com César Maia, 25 jul. 1997). A lideran-
ca de César Maia estava presente por trds de todo esse projeto. Entretanto,
a conduc@o dos trabalhos foi o resultado de uma parceria piblico-privada,
incorporando atores fora da estrutura organizacional da prefeitura. O pla-
nejamento estratégico da cidade do Rio de Janeiro foi uma iniciativa local
com o objetivo de promover o desenvolvimento, mas que envolveu diver-
sas for¢as de expressdo politica e econdmica da cidade.

Apesar de ter sido iniciado em 1993, poucos trabalhos publicados
até o momento tratam do tema’. Dessa forma, um estudo sobre o tema
parece ser de especial relevincia. O entendimento desse tema parece de
grande importancia, especialmente no momento em que outras cidades no
Brasil passam a interessar-se em langar Planos Estratégicos

O&S s v.6*N.14 » ]ANE!RO/ABRIL 1999



Entre Planos, Prajetos e Estratégias: o Caso Rio Sempre Rio

baseados na experiéncia carioca. A compreensio almejada é aquela
que diz respeito aos aspectos organizacionais do planejamento estratégico
da cidade do Rio de Janeiro, e ndo especificamente os aspectos de planeja-
mento urbano ou das gestdes municipais daquela cidade’, compreendidas
pelo perfodo em observagio. Assim, o foco da anilise estd no funciona-
mento do Rio Sempre Rio, o consércio de organizages criado para prepa-
rar um plano estratégico para a cidade do Rio de Janeiro.

A visdo organizacional pode trazer um importante avango no estudo
de cidades, e é predominante neste trabalho: a cidade é percebida como
uma grande teia de organizagdes (Fischer, 1997), ou “uma megaorganizagio
— real e virtual, concreta e simbélica” (Fischer, 1996). A varidvel basica
que norteou o estudo do projeto Rio Sempre Rio foi a que trata das estra-
tégias dominantes. Entretanto, a multiplicidade seméantica da palavra es-
tratégia requer uma discuss@o dos conceitos observados na literatura.

Estratégias e Configuragdes: aspectos conceituais

O conceito de estratégia vem se incorporando ao vocabul4rio cotidi-
ano nas mais diversas situagfes. Sua utilizagdo tem se tornado, as vezes,
abusiva, o que cria a tendéncia de comprometer a prépria precisio do con-
ceito. Mas apesar deste risco e da irritagdo de alguns, o conceito demonstra
crescente utilizagdo em estudos académicos. De acordo com Martinet
(1996), a gestdo estratégica ja se tornou até mesmo uma disciplina, apre-
sentando todos os seus atributos formais, como professores, revistas, colé-
quios e associagoes.

Uma categorizacio da literatura sobre estratégia organizacional é
fornecida por Avenier (1996). Para esta autora, existem trés principais ar-
quétipos de préticas estratégicas. O primeiro arquétipo, planejamento es-
tratégico, foi concebido pelos teéricos dos anos 60, sendo utilizado em
muitas empresas até meados dos anos 80. Neste estilo de gestio, as deci-
soes estratégicas sdo tomadas pela alta geréncia sem estarem diretamente
relacionadas s operagdes necessérias para implanta-las. O segundo arqué-
tipo, gestdo estratégica, desenvolveu-se na literatura a partir de meados
dos anos 70, e foi progressivamente implantado nas empresas a partir dos
anos 80. A gestdo estratégica consiste na comunicagio de uma certa viséo
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estratégica global da empresa para os niveis hierarquicos inferiores. Espe-
ra-se, desta forma, que as iniciativas de toda a empresa estejam coerentes
com esta orientagio geral definida previamente. O terceiro e Gltimo ar-
quétipo, estratégia tateante, é caracterizado pela possibilidade de milti-
plas idas e vindas entre a visdo estratégica (visdo de futuro que se deseja
construir em algum nivel) e as agGes estratégicas (agdes de mudanga con-
cebidas em relagdo a uma determinada visfio estratégica). Para Avenier,
esta seria a tendéncia mais moderna das estratégias de gestao.

De acordo com Mintzberg (1994), desde os primeiros estudos na
drea um grupo de conceitos d4 fundamentagio aos processos de formula-
¢do de estratégias, tais como a técnica do planejamento estratégico. Esse
grupo de conceitos é conhecido como modelo SWOT, palavra formada
pelas iniciais em inglés dos termos strengths, weaknesses, opportunities e threats
(forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas). O modelo SWOT tem sua
origem em trabalhos sobre politicas de negécios do grupo de Harvard, for-
mado, entre outros, por Andrews e Christensen.

De acordo com o modelo SWOT, o processo de criagio de estratégia
é resultado de uma avaliagdo dos ambiente internos e externos 4 organiza-
¢do. Da avaliagdo externa surge a identificagio das ameagas e oportunida-
des existentes no ambiente, que s3o considerados os fatores-chave para o
sucesso. A avaliagdo interna identifica as forgas e fraquezas da organiza-
o, que sdo tratadas como suas competéncias especificas. O processo de
planejamento estratégico consiste entfo em capitalizar as forgas da organi-
zagio para aproveitar as oportunidades externas, enquanto so evitadas as
ameagas contornando as fraquezas da organizagfo. Durante a criagfio, ava-
liagdo e escolha das estratégias possiveis sdo levados em consideragio os
valores gerenciais confrontados com a ética e a responsabilidade social.
Uma vez escolhidas as estratégias, d4-se seguimento ao processo de
implementag3o. _

Os elementos fundamentais do processo sdo o controle racional da
formagio de estratégias, partindo de uma decisio deliberada da alta geréncia.
Para esta escola de pensamento, € possivel avaliar o ambiente de modo a iden-
tificar o melhor caminho possivel a ser seguido. As técnicas de planejamento
estratégico sdo as ferramentas que podem orientar a tomada de decis6es.

Nio se pode esquecer do nome de Igor Ansoff como outro pilar da
formagdo do pensamento sobre o planejamento estratégico desde a década
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de 60. A estratégia, vista como uma decisdo racional e deliberada da alta
geréncia, é clara quando Ansoff (1977) afirma que so “exigidas regras de
decisdo adicionais para que a empresa possa ter um conhecimento ordena-
do e com lucros. Essas regras de decisdo e diretrizes foram definidas em
termos amplos como estratégia”, ou seja, “a estratégia é uma regra para a
tomada de decisdes” (Ansoff, 1977).

Entre os criticos do planejamento estratégico tradicional, talvez o
mais destacado seja Mintzberg (1994), que aponta o que chama de fal4cias
fundamentais do planejamento estratégico: a faldcia da previsdo, a falacia
do destacamento e a faldcia da formalizagio. Para esse autor, as trés fal4ci-
as reunidas constituem-se na fal4cia fundamental do planejamento estra-
tégico, que é a incompatibilidade entre pensamento estratégico (que en-
volve sintese) e planejamento estratégico (essencialmente uma atividade
de anilise). A faldcia da previsdo praticada pelos planos estratégicos é a de
achar que é possivel prever o futuro com preciso, ou seja, que as agdes
descritas pelos planos sejam adequadas a um futuro que € incerto. A falacia
do destacamento descrita por Mintzberg significa a separago entre formu-
lagdo e implementagéo, estratégias e operagdes, com todas as implicagoes
negativas que este fendmeno possa trazer. J4 a falicia da formalizagio re-
presenta a crenga na possibilidade de constituir, através de rotinas e proce-
dimentos predeterminados, o processo de formagéo de estratégias.

Ao longo dos anos 70 e 80 observa-se, na literatura, o surgimento de
novos modelos de estratégia. O titulo de um livro organizado por Ansoff
representa a mudanga de eixo ocorrida nessa época: “Do Planejamento
Estratégico & Administragio Estratégica” (Ansoff et alii, 1981). Em lugar
do planejamento estratégico, fala-se de gestdo estratégica. Entretanto, a
passagem do planejamento estratégico para a gestdo estratégica nio impli-
cou, necessariamente, numa revolugio, em termos do pensamento sobre
estratégia organizacional. Observa-se a incorporagio do planejamento es-
tratégico como um dos componentes da gestao estratégica, deixando de
ser o componente maior do processo. Ansoff (1981) ndo descarta o plane-
jamento estratégico, mas redefine-o como “um ataque limitado a uma par-
cela do problema global”. Os abalos sofridos pelas empresas ao longo da
década de 70 (choque do petréleo, crise econdmica dos Estados nacionais)
demandavam novas solu¢des. Ansoff responde aos problemas afirmando
que “o processo racional de planejar é apenas um dos componentes de
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um processo s6cio-dindmico muito mais complexo, que gera a mu-
danga estratégica”.

O que h4 de mais importante no novo modelo de pensamento sobre
a estratégia é a incorporagio do inesperado, do nio-controlével, do n3o-
racional. A turbuléncia no ambiente onde operam as organizagdes mos-
trou que certos acontecimentos nio sdo previsiveis, mesmo pelas mais
modernas técnicas de planejamento e diagnéstico. No entanto, a idéia de
que ¢é possivel posicionar-se de maneira 6tima num ambiente hostil conti-
nua a ser uma nogio-chave dos trabalhos sobre estratégia. A literatura
sobre gestao estratégica é vastissima e, essencialmente, prescritiva (Porter,
1996; Hamel, 1996; Brandenburger e Nalebuff, 1995). A gestdo estratégi-
ca marca o abandono da ferramenta de planejamento como a matriz do
pensamento estratégico. Ainda que este possa ser utilizado, sdo miltiplas
as técnicas e os enfoques sobre estratégia. Neste corpo de literatura, po-
dem ser observadas algumas novas idéias, ainda que nfo sejam consensuais
em todos os trabalhos: a valorizagdo da participagio na formulagdo de
estratégias, a dificuldade de se conhecer na totalidade os ambientes
internos e externos & organizagio, a dificuldade em realizar previsdes
de longo prazo.

- O terceiro corpo de trabalhos a ser observado é o que trata do que
chamamos de estratégias processuais. Uma importante fonte para a com-
preensdo da estratégia como um processo que nem sempre € intencional e
deliberado é o trabalho de Henry Mintzberg (1987, 1989, 1994). Mintzberg
(1994) define estratégia como um “padrio, ou seja, consisténcia de com-
portamentos ao longo do tempo”. Esta definigio d4 margem 2 incluséo de
outros fendmenos ao conceito de estratégia, além da tradicional visao da
estratégia como um plano de agdo. As estratégias intencionais sio os ru-
mos de agdo planejados, sejam eles efetivamente implantados ou ndo. Uma
estratégia intencional pode n&o chegar a ser executada. Mas no caso de sua
execugdo, ela torna-se uma estratégia deliberada. Uma outra definigéo
introduzida por Mintzberg € a de que alguns padrdes de agdo terminam por
formar-se ao longo do tempo, muitas vezes sem planejamento, e algumas
vezes até apesar do planejamento em contrario. Estes padroes de agdo ndo
planejados sdo chamados, entfo, de estratégias emergentes.

O aspecto emergente é freqlientemente negado pela literatura tradi-
cional sobre estratégia. Para Mintzberg, este aspecto é de fundamental im-
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portancia e possui uma caracteristica que possibilita a formagao de padrdes
de conduta, sem que haja a intengfo especifica para tal: o aprendizado.
Uma estratégia emergente é, assim, aquela que surge, ao longo do proces-
so, através de um aprendizado. Muitas vezes, estratégias emergem em fun-
¢do de acontecimentos inesperados, acidentes de percurso ou imprevistos.
Entretanto, a possibilidade de que as estratégias possam emergir depende
em grande escala do ambiente organizacional. Estratégias emergentes po-
dem ser reprimidas pelos préprios processos de sua formulagdo. Desta for-
ma, o “planejamento estratégico pode até mesmo impedir o pensamento
estratégico” (Mintzberg 1994).

A estratégia tateante, proposta por Avenier (1996, 1997) baseia-se
num padrio de agBes flexiveis e sujeito a altera¢des ao longo do tempo
(evolutivo). A estratégia tateante pressupde a possibilidade de idas e vin-

-das entre projeto e agfo, permitindo que estes sejam construidos e muda-
dos ao longo do tempo, e nfo somente predeterminados. Avenier (1997)
define como fundamento da estratégia tateante a intervengao intencional,
reconsiderada incessantemente a luz das situagdes que emergem. Uma agiio
estratégica nao deixa de apresentar um carater intencional. Entretanto, h4
flexibilidade para que novos elementos sejam considerados ao longo do
percurso, o que demostra a inclusdo da nogao de aprendizado.

Fundamental ao arquétipo da estratégia tateante € a possibilidade da
existéncia do didlogo entre as agdes locais e as visdes globais. Ou seja,
numa estratégia tateante h4 espago para que iniciativas de sucesso locali-
zadas possam ser objeto de reflexdo a fim de que se tornem base para as
futuras intengdes de sucesso de toda a organizagio. A estratégia tateante
leva em consideragio o aprendizado ao longo do percurso, o que caracteri-
za uma visdo de mundo construtivista. Enquanto a estrutura rigida do pla-
nejamento estratégico parte de objetivos estabelecidos inicialmente a fim
de conciliar os ambientes interno e externo a organizagio, as estruturas
flexiveis de uma estratégia tateante permitem que iniciativas de sucesso
locais possam vir a ser difundidas de tal modo a tornarem-se o padrio de
a¢do de toda a organizagdo (Avenier, 1997).

Avenier (1997) fornece alguns exemplos de disposigoes
organizacionais que favorecem a aplicacdo de uma estratégia tateante. A
“criagio de espagos de debate intra-unidades, inter-unidades e inter-ni-

7z

veis” é uma das disposi¢oes possiveis. Agdes estratégicas locais podem mais
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facilmente tornarem-se visdes estratégicas globais se ha a possibilidade de
dialogo entre o centro e a periferia da organizagdo. A atividade de planeja-
mento estratégico, por exemplo, pode ser um grande espago de debate,
desde que dela participe nfo s6 a alta geréncia mas também representantes
das sub-unidades da organizagio. Outra disposi¢io organizacional que
catalisa a formagfo de uma estratégia tateante é a “implantagdo de um
sistema de informag#o organizacional” (Avenier, 1997). Tal sistema permi-
te a difusdo das iniciativas por toda a organizagio, possibilitando a comuni-
cagfo dos sucessos de uma unidade para outra (comunicagéo horizontal)
ou de uma unidade para a alta geréncia (comunicacéo vertical).

Neste terceiro grupo de trabalhos analisados, o da estratégia pro-
cessual, observa-se que estratégico é um caminho que envolve modifica-
¢oes, aprendizado, flexibilidade. Este enfoque € bastante diferenciado do
ponto de partida da literatura sobre estratégia organizacional. Na primeiro
conjunto de trabalhos, 0 que é estratégico pode ser definido através de
intengdes e decisdes formalizadas em um documento chamado de Plano
Estratégico. O segundo conjunto de trabalhos admite instrumentos mais
flexiveis de formulagio de estratégia, mas ainda requer a intencionalidade
para que o processo possa ocorrer. O terceiro grupo de trabalhos percebe a
estratégia como um caminho em construgio, baseado no aprendizado.

Todos os textos aqui tratados até agora referiam-se mais diretamente
ao planejamento estratégico em empresas, sejam elas piblicas ou privadas.
Observa-se mais recentemente, no entanto, a produgéo de ampla literatu-
ra aplicando os conceitos empresariais de estratégia a outros tipos de orga-
nizagdo: organizagGes sem fins lucrativos, governos estaduais e municipais,
e mesmo cidades consideradas como grandes organiza¢oes. H4 uma certa
defasagem entre os conceitos de estratégia aplicados as empresas e outras
aplicagbes citadas, de aproximadamente duas décadas. Somente a partir
do final dos anos 80 é que comegaram a surgir obras expressivas tratando
da aplicagfio da estratégia para setores ptblicos. Pode-se especular que a
partir dessa época passou a se exigir que a administragio destas organiza-
coes fosse tho eficiente quanto as grandes empresas privadas e, por isto,
resolveram tragar o caminho j4 percorrido por estas. Entretanto, nio ha
neste trabalho base tedrica para fundamentar essa especulagio.

Um dos trabalhos mais expressivos tratando da aplicagdo do planeja-
mento estratégico para organizagdes publicas e sem fins lucrativos € o de
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John Bryson (1988a, 1988b, 1989) a partir de meados da década de 80.
Bryson (1989) propde o planejamento estratégico — um “esforgo disciplina-
do para produzir decisdes fundamentais e agoes que digam o que uma orga-
nizagdo (ou outra entidade) é, o que ela faz, e por que ela faz” - contra os
“dificeis desafios colocados nos anos futuros” para os lideres e gerentes de
governos, sejam eles municipais ou estaduais, agéncias ptblicas de todos os
tipos, organizagbes que nfo visam lucro — como as que prestam servigos
putblicos ~ e comunidades, regides urbanas ou metropolitanas, regides ou
estados. Esta proposta, bastante abrangente, parte dos mesmos principios
do planejamento estratégico empresarial, orientando-se fundamentalmente
pelo modelo SWOT, j4 descrito. Um acréscimo importante, no entanto, é
a énfase nos interesses dos chamados stakeholders — qualquer um que seja
influenciado, direta ou indiretamente, pelas agdes da organizagio e, por
isto, devam ser levados em consideragio na tomada de decistes. Esta &,
sem ddvida, uma preocupagfo importante, em se tratando de governos e orga-
nizagOes pablicas. Outra ressalva importante feita por Bryson é a de que “quando
o planejamento estratégico é focalizado numa fungio que atravessa as frontei-
ras organizacionais, governamentais ou de uma comunidade, quase todos os
responsaveis por decisdes-chave serdo externos ao processo”. De fato, numa
empresa, os responsaveis diretos por decisdes s3o os seus executivos, gerentes e
funcion4rios, mas quando se trata do planejamento estratégico de uma cidade,
por exemplo, o poder decisério encontra-se extremamente disperso.

Bryson (1989) propde uma metodologia de planejamento estratégi-
co para organizagdes publicas, sem fins lucrativos, e para comunidades,
baseada em oito passos fundamentais: 1) desenvolvimento de um acordo
inicial sobre o esforgo de planejamento estratégico; 2) identificacdo e clari-
ficagdo das imposi¢des externas; 3) desenvolvimento e clarificagio da mis-
sdo e dos valores; 4) avaliagdo do ambiente externo; 5) avaliagdo do ambi-
ente interno; 6) identificagdo de temas estratégicos; 7) desenvolvimento
de estratégias; e 8) descri¢do da organizagdo no futuro. Esses oito pontos
apresentam o mesmo embasamento teérico do modelo empresarial, bem
como o suporte conceitual do modelo SWOT, ao propor o estabelecimento
prévio de objetivos a serem atingidos, seguido da avaliagio externa e inter-
na, a fim de identificar o melhor caminho a ser seguido.

Ni3o s6 o planejamento e a gestio estratégica vém sendo adaptados
ao setor publico; o enfoque processual da estratégia também pode ser aplica-
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~do a gestdo e politica pablicas. Segundo Mintzberg e Jgrgensen (1995), o

que nos meios empresariais vem sendo chamado de estratégia pode-se cha-
mar politicas péblicas, no setor pablico. Argumentos a favor dessa tese j4
haviam sido desenvolvidos antes pelo préprio Mintzberg, quando defendia
a necessidade da emergéncia de estratégias no setor privado. Observa-se,
assim, a aplicagdo dos mais variados conceitos de estratégia do setor
privado, numa tentativa de incrementar a eficiéncia e eficacia dos seto-
res publico e sem fins lucrativos.

O seguinte quadro sumariza alguns dos conceitos mais importan-
tes, e que serdo utilizados na anélise do caso do Projeto Estratégico da

Cidade do Rio de Janeiro:

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL ~ CONCEITOS

Planejamento Estratégico

Estratégias processuais

Bryson Mintzberg Avenier Mintzberg

(1989) (1994) (1996, 1997) (1987, 1994, 1995)
Planejamento estratégico | A critica ao planejamento| Estratégias tateantes. |Estratégias emergentes.
para organizagdes pablicas estratégico.

e sem fins lucrativos.

- Esforgo disciplinado
capaz de ajudar organiza-
¢Oes e comunidades a res-
ponderem efetivamente
aos desafios que lhes sao
colocados.

- Um planejamento estra-
tégico eficaz — oito passos:
1. Acordo inicial.

2. Identificagdo das im-
posigdes externas.

3. Desenvolvimento da
missdo e dos valores.

4. Avaliagdo do ambiente
externo.

5. Avalia¢do do ambiente
interno.

6. Identificagdo de temas
estratégicos.

7. Desenvolvimento de es-
tratégias.

8. Descrigdo da organi-
zagdo no futuro.

. A ascensio e queda do
planejamento estratégico.

. Pressupostos funda-
mentais do modelo:

1. Formagéo de estratégias
¢ um processo controlado
e consciente.

2. Responsavel pelo pro-
cesso: presidente da em-
presa; responsiveis pela
execugdo: planejadores
profissionais.

3. Ao final, as estratégias
estdo prontas como propo-
sigoes genéricas a serem
implementadas.

- Falacias do planejamento
estratégico:

1. Fal4cia da previsdo.

2. Fal4cia do
destacamento.

3. Fal4cia da formalizagio.

. Faldcia fundamental:

an4lise em lugar de sintese.

- Intervengio intencio-
nal, reconsiderada
incessantemente 2 luz
das situagbes que
emergem.

- Oscilagdes, intera-
¢oes, relagBes
recursivas entre projeto
e agdo.

- Disposigdes organiza-
cionais possfveis para a
implementagdo de uma
estratégia tateante:

. Espagos de debate
intra-unidades, inter-
unidades e inter-nfveis.

. Harmonizagio de
procedimentos
existentes.

. Implantagio deum
sistema de informagdo
organizacional.

- Estratégia como um
padrio, ou seja, consis-
téncia de
comportamen tos ao
longo do tempo.

- As estratégias nio
precisam ser
deliberadas — elas
podem também ser
emergentes.

- As estratégias podem
se formar, além de se-
rem formuladas, em res-
posta a uma situagdo
que estd em evolugdo.
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Um Projeto Estratégico para a
Cidade do Rio de Janeiro ¢

Durante a gestdo municipal do prefeito César Maia, ocorreram os
primeiros passos concretos para a elaboragio de um Plano Estratégico para
a cidade do Rio de Janeiro. Em maio de 1993, a Secretaria Municipal de
Urbanismo, a Empresa Municipal de Inform4tica e Planejamento
(IPLANRIQO) e a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro promoveram um
seminario que apresentou 2 cidade a idéia do planejamento estratégico.
Os palestrantes, entre eles Manuel de Forn e Jordi Borja, haviam participa-
do da elaboragio de um Plano Estratégico para a cidade de Barcelona.

No més de agosto de 1993, o entdo Secretirio Municipal de Urba-
nismo, Luiz Paulo Conde, convidou o presidente da Associagio Comercial
do Rio de Janeiro (ACRJ), Humberto Mota, para liderar uma alianga des-
tinada a produzir um plano estratégico para a cidade do Rio de Janeiro.
Humberto Mota aceitou prontamente e telefonou logo em seguida para
Arthur Jodo Donato, presidente da Federagio das Inddstrias do Estado do
Rio de Janeiro (FIRJAN), estabelecendo, naquele momento, uma parceria
entre a prefeitura, a ACRJ e a FIRJAN, e criando o Nicleo Promotor do
Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro. Essa parceria formalizou-se
no més de novembro, com a assinatura do acordo de cooperagio entre as
trés partes envolvidas, com o objetivo de organizar um Plano Estratégico
para a Cidade do Rio de Janeiro.

Em fevereiro de 1994, foi criado o Consércio Mantenedor do Plano
Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro. Cerca de 40 empresas ptblicas e
privadas passaram a contribuir com cotas destinadas & manutengao finan-
ceira da alianga destinada a produzir o Plano Estratégico da Cidade do Rio
de Janeiro. Comegava a desenhar-se ai uma organizagio mista, com parti-
cipagdo de recursos publicos e privados, que concretizou-se na sociedade
civil sem fins lucrativos denominada Plano Estratégico da Cidade do Rio
de Janeiro, também chamada de Rio Sempre Rio. Foi estabelecido tam-
bém um Comité Executivo para o Rio Sempre Rio, sendo o economista
Carlos Lessa indicado para sua diregdo. :

Para orientar os trabalhos da equipe do Rio Sempre Rio, foram con-

tratados os servigos da consultoria catald Tecnologies Urbanas S.A.
(TUBSA), cujos diretores eram Jordi Borja e Manuel de’ Forn. O Rio Sem-
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pre Rio ~ Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro passou a funcionar
na sala 301 da sede da Empresa Municipal de Informética e Planejamento
S.A. (IPLANRIO) e palestras para a divulgagio do Rio Sempre Rio foram
realizadas em diversas institui¢oes.

Paralelamente, outras instincias foram criadas. No dia 16 de agosto
de 1994, foi instalado o Conselho Diretor do Rio Sempre Rio, composto
por 25 membros considerados representativos da pluralidade econdmica e
social da cidade (representantes de empresas, governo e universidades),
com a incumbéncia de orientar e acompanhar as decisées do Comité Exe-
cutivo. Sua presidéncia coube ao Secretario Municipal de Urbanismo, Luiz
Paulo Conde. A estrutura do Rio Sempre Rio foi completada com a criagio
do Conselho da Cidade. Composto inicialmente por 290 pessoas, o Con-
selho da Cidade foi constituido formalmente numa solenidade ocorrida em
outubro de 1994. O conselho foi estabelecido como o 6rgédo de representa-
cdo institucional e cidad3, e a fungfo de supervisionar e aprovar as linhas
diretrizes do plano. A lista com os participantes do Conselho da Cidade &
composta, em sua maioria, por entidades (sejam elas ptblicas ou privadas),
mas constam da lista alguns nomes que niio apresentam indicagfo de re-
presentagio, ou a qual organizagio pertencem.

Com a institui¢do do Conselho da Cidade, a estrutura organizativa
do Rio Sempre Rio pode ser representada pela seguinte figura:

Nicleo Promotor: ACR]J Associagdo Comercial do Rio de Janeiro
FIRJAN Federacio das Inddstrias do Estado do Rio de Janeiro
Prefeitura Municipal da Cidade do Rio de Janeiro

LConselho da Cidade |

Consércio Mantenedor

I Conselho Diretor I

Consultoria Externa

l Comité Executivo ]
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Montada a estrutura organizativa, teve inicio em julho de 1994 a
fase de diagnéstico do Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro. A
primeira tarefa realizada foi a preparagéo de questionarios de acordo com a
metodologia DELPHI, a serem utilizados em entrevistas com atores sociais
considerados relevantes.

O Comité Executivo e a Equipe Técnica, sob a orientagdo da
Consultoria Externa, definiram, entre setembro e outubro de 1994, a for-
magio de grupos de trabalho denominados Grupos de Diagnéstico. Os
Grupos de Diagnéstico (GD) foram instancias criadas com o objetivo espe-
cifico de preparar diagnésticos setoriais da cidade. Foram definidos cinco
GD, cada um responsével por um tema sobre a cidade definido previamen-
te, com participantes escolhidos e convidados formalmente a participar do
Rio Sempre Rio pelo Comité Executivo, mediante consulta ao Conselho
Diretor.

Os grupos eram compostos, em média, por 18 pessoas, e seu trabalho
seguiu a orienta¢do metodolégica estabelecida pela Consultoria em con-
junto com o Comité Executivo. Cada GD recebeu, como base de informa-
coes, papers encomendados sobre temas diversos (denominados de Notas
Técnicas), além dos resultados das entrevistas dos questionarios DELPHI

e outras fontes, como anudrios estatisticos. O trabalho dos grupos consistiu
na realizagio de cinco reuni6es, durante as quais os participantes discuti-
am o tema proposto com o objetivo de elaborar um relatério de diagnéstico
sobre a cidade do Rio de Janeiro. Com a elaboragio do relatério final dos
trabalhos de diagnéstico, os GD foram desfeitos, j4 que se tratavam de
estruturas temporérias criadas com uma finalidade especifica. Os relatérios
foram entregues ao Comité Executivo e & Equipe Técnica no final do més
de novembro de 1994.

De posse dos trabalhos dos GD e de sugestdes escritas dos membros
do Conselho da Cidade, o Comité Executivo e a Equipe Técnica redigiram
o documento intitulado Diagnéstico da Cidade do Rio de Janeiro, conten-
do Pontos Fortes, Pontos Fracos e Tendéncias para cada um dos temas de
diagnéstico. O Diagnéstico da Cidade do Rio de Janeiro trouxe também
um Objetivo do Plano Estratégico e sete Linhas Estratégicas. Em janeiro
de 1995, o Conselho da Cidade reuniu-se na sede da Associagio Comerci-
al para homologagio deste documento. Concluida esta etapa, teve inicio
(fevereiro de 1995) a fase de anélise de propostas do Rio Sempre Rio, cujos

O&S » v.6 * N.14 * JANERO/ABRIL 1999

51



52

Frederico Campos Guanais e Tania Fischer

objetivos foram a anélise de projetos e propostas que contribuissem para a
realizagdo do Objetivo Central definido no Diagnéstico.

Enquanto o Diagnéstico era apresentado em diversas institui¢Ges da
cidade, o Comité Executivo e a Equipe Técnica, sempre sob a orientagéo
da Consultoria Externa, trabalhavam na montagem das préximas instanci-
as temporérias do Rio Sempre Rio: os Grupos de Anélise de Propostas
(GAP). Para tanto, o Comité Executivo definiu 24 Objetivos a partir das
7 Linhas Estratégicas do Diagnéstico. Com base nesses objetivos, fo-
ram definidos 14 Grupos de Anélise de Propostas, orientados por te-
mas especfficos.

Os GAP tinham, em média, aproximadamente 23 membros (de um
total de 448 participantes inscritos) escolhidos pelo Comité Executivo. A
tarefa de cada grupo foi identificar projetos e organizi-los por ordem de
hierarquia. Apds a entrega dos relatérios dos trabalhos elaborados pelo
secretério executivo dos grupos, encerraram-se os trabalhos desses. Ao
final da fase de Anélise de Proposi¢oes (julho de 1995), os GAP haviam
apresentado 511 propostas para a cidade, oriundas das sugestdes dos mem-
bros de cada grupo, do material para orientagio dos grupos preparado pelo
Comité Executivo e de cartas enviadas pela populagdo ao Rio Sempre Rio.
De posse da lista das propostas, o Comité Executivo e a Equipe Técnica
agruparam e selecionaram os resultados, obtendo 328 agdes consideradas
estratégicas. Essas a¢des foram agrupadas em 7 programas, 23 objetivos e
94 agoes prioritarias, e entdo discutidas com o Conselho Diretor.

Em setembro de 1995, o Conselho da Cidade reuniu-se pela terceira
vez para receber e homologar o Relatério Final do Plano Estratégico da
Cidade do Rio de Janeiro. A reunifio ocorreu no Pal4cio da Cidade, com a
presenga do governador do Estado do Rio de Janeiro, Marcello Alencar, do
prefeito da Cidade do Rio de Janeiro, César Maia, e de dois ministros fede-
rais. O documento homologado nessa reunifo consistia num relatério con-
tendo um Objetivo Central, que deveria ser atingido através de 7 estraté-
gias compostas por um total de 21 agdes, para os quais deveriam contribuir
61 agdes constituidas de 159 projetos, numa estrutura hierarquica.

Com a entrega do Relatério Final do Plano Estratégico da Cidade do
Rio de Janeiro ao Conselho da Cidade, em setembro de 1995, o Rio Sem-
pre Rio entrou na fase de Implementagio do Plano, cujos objetivos eram a
execugio dos projetos ja definidos. Para conseguir viabilizar o cumprimen-

O&S ¢ v.6 * N.14 » JANEIRO/ABRIL 1999



Entre Planos, Projetos e Estratégias: o Caso Rio Sempre Rio

to dessa meta, o Comité Executivo passou a trabalhar na criagdo de novas
instancias temporarias: os Grupos de Impulsio e Acompanhamento (GIA),
estruturados em torno de temas especificos. Paralelamente, o Comité Exe-
cutivo comegou a identificar indicadores estatisticos que pudessem ser uti-
lizados para avaliar o desempenho da Cidade do Rio de Janeiro e dos pro-
jetos definidos pelo Plano Estratégico.

Além dos grupos, as outras instancias do Rio Sempre Rio continua-
ram se reunindo. Logo ap6s a homologa¢do do Relatério Final do Plano
Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro, o Conselho Diretor propds, em
reunifo com o Comité Executivo, que as a¢des fossem concentradas inici-
almente em 36 projetos, do total de 159. J4 o Consércio Mantenedor con-
tinuou a cumprir a sua fungio de financiar as atividades do Rio Sempre
Rio, inclusive registrando a ampliagio do nimero de empresas participan-
tes. Quanto aos trabalhos dos GIA, até o més de fevereiro de 1996 haviam
sido instalados 16 grupos, de um total de 26 previstos. Os trabalhos dos
GIA diferenciaram-se dos grupos das fases anteriores (GD, GAP) porque
ndo tinham datas-limite para a entrega de relatérios a serem utilizados
como subsidios para a redagio de um Plano Estratégico. Os trabalhos dos
GIA consistiam em discutir os projetos que estavam em andamento na
cidade e o que podia ser feito para estimulé-los, de uma forma ampla e
pouco precisa. Na fase de Implementagio dos projetos, o Conselho da Ci-
dade reuniu-se mais duas vezes, em abril e outubro de 1996, para receber
os documentos intitulados Relatério da Cidade n° 1 e Relatério da Cidade
n® 2, respectivamente. Os Relatérios da Cidade sdo documentos que con-
tém indicadores do grau de realizagdo dos projetos definidos pelo Plano
Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro, bem como outros dados estatfsti-
cos sobre a cidade.

Com a chegada do ano de 1997, iniciou-se com uma nova gestdo
municipal: Luiz Paulo Conde foi eleito sucessor de César Maia na Prefeitu-
ra Municipal da Cidade do Rio de Janeiro. O Rio Sempre Rio continuou os
seus trabalhos no ano de 1997, entretanto, alguns dos responséveis pela
iniciativa de criar o Rio Sempre Rio passaram a envolver-se em outros
projetos. No més de fevereiro, o Executivo Municipal enviou & Cémara
uma mensagem na qual insere-se o Projeto de Lei n® 4/97, propondo a
criagio de uma Companhia de Desenvolvimento Urbano. A Companhia
de Desenvolvimento Urbano proposta é uma sociedade de economia mis-
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ta, sob controle do Municipio do Rio de Janeiro ou entidades de sua
administragdo direta. De acordo com o projeto, essa Companhia tem
como objetivos a realizagdo de ag¢des na recuperagio e no desenvolvi-
mento de 4reas de especial interesse urbanistico e turfstico, objetivando
melhorar o meio ambiente urbano, social e cultural.

Com uma proposta semelhante (fomentar o desenvolvimento ur-
bano da cidade do Rio de Janeiro), foi criada, no dia 16 de junho de
1997, uma Agéncia de Desenvolvimento Urbano do Rio de Janeiro (AD-
URB), cujo parentesco com o Rio Sempre Rio é mais evidente. A AD-
URB foi constituida por onze s6cios fundadores, entre eles a Associagio
Comercial do Rio de Janeiro (ACR]), Federagao das Indastrias do Esta-
do do Rio de Janeiro (FIRJAN) e outras instituicdes, quase todos ativos
participantes dos trabalhos do Rio Sempre Rio. De acordo com seu Es-
tatuto, a Agéncia é uma sociedade civil sem fins lucrativos, com perso-
nalidade juridica prépria, e tem como objetivo principal a elaboragio de
projetos e programas com vistas & modernizagio e ao desenvolvimento
urbano na cidade do Rio de Janeiro, podendo para isto fazer parcerias e
intercAmbios com instincias governamentais, universidades e agéncias
financiadoras.

Também no ano de 1997 surgiu uma outra iniciativa intimamente
relacionada com o Rio Sempre Rio. A Secretaria Especial do Turismo e
a Empresa Municipal de Turismo do Municipio do Rio de Janeiro S.A.
(RIOTUR), com base na experiéncia do Plano Estratégico da Cidade
do Rio de Janeiro, criaram uma estrutura para preparar um Plano de
Turismo da Cidade do Rio de Janeiro. O Plano de Turismo da Cidade do
Rio de Janeiro recebeu o nome de Flano Maravilha, e ¢ definido como
um “sistema participativo de tomada de decisdes para definir os proje-
tos-chave para o desenvolvimento turfstico da cidade”.

O financiamento das atividades referentes ao Plano Maravilha é
semelhante ao utilizado para a preparagio do Plano Estratégico da Ci-
dade do Rio de Janeiro. O mesmo Consércio Mantenedor do Rio Sem-
pre Rio é responsavel por !/ das despesas do Plano Maravilha. A Prefei-
tura Municipal arca com mais !/ das despesas e a Embratur com o !/
restante. Além do Consércio Mantenedor e da Consultoria Externa, 2
organiza¢do para a realizagdo do Plano Maravilha conta ainda com um
Conselho Diretor composto por empresas de diversos setores.
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A metodologia do Plano de Turismo da Cidade do Rio de Janeiro
é semelhante 2 utilizada pelo Plano Estratégico da Cidade do Rio de
Janeiro. Também foi contratada a consultoria catal3, tendo a frente Manu-
el de Forn e Manuel Herce, presentes na assessoria metodol6gica desde o
inicio das atividades do Rio Sempre Rio. Os trabalhos do Plano de Turismo
envolveram a elaboragio de um Diagnéstico do setor de turismo na cida-
de, contendo pontos fortes, fracos e sugestdes, agrupados em seis grandes
temas, ou estratégias, cada um correspondente a uma Comissdo de Diag-
néstico. A partir dos pontos identificados pelo Diagnéstico, novas Comis-
soes de Trabalho foram formadas para identificar quais agdes devem ser
realizadas e quais os responsdveis pela execugfo e financiamento de cada
uma delas. O documento final, composto pela lista de todas ag6es a serem
desenvolvidas no setor de turismo da cidade do Rio de Janeiro, foi o Plano
Maravilha — Plano de Turismo da Cidade do Rio de Janeiro, cuja versao
final ficou pronta no final de 1997.

Estratégias: do deliberado ao processual

A observagio da trajetéria estratégica da cidade do Rio de Janeiro, &
luz dos conceitos de estratégia organizacional, permite identificar, no Rio
Sempre Rio, diferentes aspectos teéricos. Em uma observagio mais supet-
ficial, o Rio Sempre Rio pode ser entendido como uma organizagio criada
para redigir um documento formal (o Plano Estratégico) e implementar as
agdes nele descritas. Afinal, a trajetéria do Rio Sempre Rio conta com
grande parte das caracterfsticas descritas na literatura sobre planejamento
estratégico, incluindo af seus defeitos e qualidades.

Entretanto, o conhecimento da literatura mais recente sobre estra-
tégia organizacional permite a identificacio de estratégias processuais du-
rante a elaboragio do Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro. Mais
do que a simples redagdo de um plano, a trajetéria do Rio Sempre Rio
revela a intengio de permitir que pequenas iniciativas de sucesso termi-
nem por se tornar grandes orientagdes estratégicas.

O trabalho de Bryson (1989) trata da transposigio da tecnologia de
planejamento estratégico empresarial para organizagdes piblicas e sem fins
lucrativos. O roteiro prescrito por Bryson como um planejamento estraté-
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gico efetivo para organizagdes ptblicas e sem fins lucrativos é um processo
que consiste de oito etapas, que podem ser observadas na descrigio do caso
em estudo. O projeto Rio Sempre Rio efetivamente percorreu a maior par-
te destas etapas de planejamento para a elaboragio do Plano Estratégico

- da Cidade do Rio de Janeiro. Desde os acordos iniciais entre a Prefeitura, a

ACR]J e a FIRJAN, passando pelo desenvolvimento de missdo e valores
quando da redagdo dos objetivos do plano, até o desenvolvimento de es-
tratégias prontas em fungio de um diagnéstico, o percurso do Rio Sempre
Rio pode ser claramente classificado como um esforgo de importantes ato-
res sociais para tentar responder aos desafios do desenvolvimento urbano.

Entretanto, da mesma forma como o Rio Sempre Rio, ao produzir o
Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro, seguiu proximamente a
metodologia prescrita por Bryson, também incorreu nas falhas fundamen-
tais do planejamento estratégico descritas por Mintzberg (1994), o que
reforga seus lagos de parentesco com a familia dos planos estratégicos
empresariais.

De acordo com Mintzberg (1994), ha uma incompatibilidade funda-
mental entre planejamento estratégico e pensamento estratégico: esta é a
grande fal4cia’ do Planejamento Estratégico. A atividade de planejamento
relaciona-se com anilise, ou seja, a quebra de um objetivo em vérios pas-
sos, formalizando-os para que possam ser implementados de forma quase
automatica. J4 o pensamento estratégico envolve sintese ou a reunido de
percepgdes, dados e metas em torno de padrdes de agdo. O Plano Estraté-
gico da Cidade do Rio de Janeiro, ao propor estratégias para o desenvolvi-
mento da cidade, adota uma postura de anélise, pois decompde um objeti-
vo central sucessivamente em 7 estratégias, 21 objetivos, 61 agoes e 159
projetos. Isto &, o Objetivo Central ser4 atingido ao se seguir cada uma das
7 estratégias, que envolvem objetivos especificos e independentes, que por
sua vez serdo atingidos por grupos particulares de agdes contemplando pro-
jetos especificos.

O estudo do projeto Rio Sempre Rio aponta indicios de outras fala-
cias descritas por Mintzberg: uma delas € a falacia da previsao por assumir
que é possivel prever o futuro com precisdo, ou seja, que as agdes descritas
pelos planos sejam adequadas a um futuro que é incerto. Dados colhidos
em entrevistas revelaram que o préprio diagnéstico e muitos dos projetos
possivelmente estavam adequados a uma realidade que néo correspondeu
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ao momento de implementagfo das a¢des do Plano. Outra falicia é a que
aponta o pressuposto do destacamento entre formulagfo e implementagio,
estratégias e operagdes. H4 indicios de que a metodologia utilizada pelo
Rio Sempre Rio compartilha deste pressuposto: na fase de proposi¢oes,
foram mobilizados cidaddos em diversos grupos de trabalho para identifi-
car projetos a serem implementados posteriormente. Entretanto, em geral,
os responséiveis pela implementagfo dos projetos eram terceiros que nio
estavam envolvidos na formulagio.

Finalmente, a faldcia da formalizagdo intrinseca ao planejamento
estratégico é, na visdo de Mintzberg, a crenga em sistemas formais e
rotinizados como as melhores ferramentas da gestdo estratégica. O Rio
Sempre Rio definiu procedimentos para cada uma das etapas de planeja-
mento, com o objetivo de definir quais os projetos estratégicos para a cida-
de e, em seguida, garantir que eles fossem implementados. Entretanto, uma
anélise da evolugio do grau de execugio dos projetos pode trazer interes-
santes conclusdes. O grafico seguinte indica o grau de execugéo dos proje-
tos do Plano Estratégico ao longo do tempo:

Grau de Execugio dos Projetos
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Fonte: Rio Sempre Rio, dados compilados.

Tendo em mente que o Relatério Final do Plano Estratégico foi en-
tregue em setembro de 1995, pode-se observar no grafico que o niimero de
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projetos em execugio efetivamente aumentou até o més de outubro de
1996. Essa época corresponde 2 fase de implementagio do Plano Estratégi-
co, quando os Grupos de Impulsdo e Acompanhamento ja se reuniam.
Entretanto, o Plano j4 é langado com um grande niimero inicial de proje-
tos em execugio. Ou seja, independentemente dos trabalhos do Plano
Estratégico, a maior parte dos projetos ja existia e estava em execugio,
mesmo de acordo com os documentos oficiais. Este fato vai de encon-
tro & crenga de que a gestdo estratégica é aquela baseada no Planeja-
mento -Estratégico.

A aplicabilidade da literatura sobre planejamento estratégico
organizacional, demonstrada a partir dos trabalhos de Bryson e
Mintzberg?, indica como o Rio Sempre Rio, ao concentrar esforgos para
a elaboracdo de um plano estratégico da cidade do Rio de Janeiro, o faz
assumindo a cidade como uma grande organizago. Entretanto, o pro-
jeto Rio Sempre Rio, criado com a intengdo de realizar uma atividade
de planejamento estratégico, terminou por apresentar outras formas de
estratégias, menos determinfsticas e mais construtivistas. Sdo estraté-
gias que vio sendo construfdas ao longo da agfo, ou, nas palavras de
Avenier (1997), as “estratégias que se fazem ao caminhar” (algo seme-
lhante aos versos famosos do poeta espanhol Anténio Machado:
“caminante no hay camino; el camino se hace al andar”).

Mais precisamente, foram aqui identificadas duas formas de es-
tratégias organizacionais: as estratégias tateantes e as estratégias emer-
gentes. Desde o acordo inicial para a elaboragdo do Plano Estratégico
da Cidade do Rio de Janeiro, verificou-se a convocagio de novos atores
para a defini¢do dos projetos considerados estratégicos para a cidade. A
Associa¢io Comercial do Rio de Janeiro (ACR]) e a Federagio das In-
dustrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN) foram convocadas pela
Secretaria de Municipal de Urbanismo para a criagdo do Nicleo Pro-
motor do Plano Estratégico. A esse niicleo promotor coube a tarefa de
mobilizar empresas pablicas e privadas com o objetivo de custear a monta-
gem da estrutura organizacional do Rio Sempre Rio. Dessa forma, realizou-se
a inclusdo de agentes privados na atividade de planejamento da cidade, in-
clusive com o financiamento das atividades. As empresas integrantes do
Consércio Mantenedor do Plano, existente até o fim do perfodo em anilise,
contribufram financeiramente para o andamento das atividades.
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Pode-se identificar assim a existéncia de uma estratégia tateante no
Rio Sempre Rio. Como mostra Avenier (1997), um plano estratégico é
uma disposigao organizacional possivel para o surgimento de uma estraté-
gia processual, pois pode funcionar como um “espago de debates” para a
troca de iniciativas e experiéncias de sucesso, € também um “espago de
reflexdo”, de modo a sistematizar experiéncias que antes ocorriam de for-
ma desordenada. Nas reuniGes do Conselho Diretor discutiam-se o anda-
mento dos trabalhos de elaborag¢do do Plano Estratégico, bem como outros
temas relacionados 4 vida da cidade. Os trabalhos encaminhados para apro-
vagio pelo Conselho da Cidade, por exemplo, eram discutidos previamen-
te pelo Conselho Diretor. Ap6s a redagio final do Plano, o Conselho Dire -
tor continuou a reunir-se e debater sobre a cidade. Nesse sentido, a formagao
de uma estratégia ndo é a proposigao de projetos elaborados, e sim a possi-
bilidade de reflexio sobre agbes antes dispersas. Tal foi a importancia do
funcionamento do Conselho Diretor que este continuou a funcionar com
suas reunides mensais, mesmo ap6s a redagéo final do Plano. O funciona-
mento continuo do Conselho Diretor mostra como esse foi um espago de
debate ativo. Como estratégia tateante e espago de negociagiio e debate, a
experiéncia mais bem-sucedida do Rio Sempre Rio parece terem sido as
reunides do Conselho Diretor, apesar de criticas em relagdo 4 sua composi-
¢do (predominincia de elites da cidade). O Conselho Diretor pode ter sido
um ponto de partida para diversas iniciativas que deram andamento ao
projeto estratégico da cidade do Rio de Janeiro.

Um dltimo ponto importante € que, efetivamente, pelo menos duas
iniciativas significativas pela participagio e envolvimento de recursos nio
constam de nenhum dos principais relatérios produzidos pelo Rio Sempre
Rio. Tais iniciativas ndo foram previstas ou propostas no Diagnéstico da Cida-
de do Rio de Janeiro (1995), ndo estdo listadas entre os 159 projetos basicos do
Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro (1995/96) e nem sio mencio-
nadas nos Relatérios da Cidade 1 e 2 (1996). A criagio da Agéncia de Desen-
volvimento Urbano do Rio de Janeiro e o a realizagdo do Plano de Turismo da
Cidade do Rio de Janeiro (Plano Maravilha) ndo haviam sido previstas previ-
amente, apesar de todo o esfor¢o de planejamento que envolveu, entre outros
recursos, “1.238 cidadios em 50.000 horas de trabalho voluntério”, de acordo
com os documentos oficiais. Tais fendmenos revelam a presenga de estratégias
emergentes (no sentido de Mintzberg) também no projeto Rio Sempre Rio.
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O ponto de partida para o estudo de caso sobre o Rio Sempre Rio foi
a intencdo de se descrever e analisar um plano estratégico, e os passos que
permitiram a sua consecugio. Entretanto, ao longo do processo da pesqui-
sa e 2 medida em que foram levantados os dados, foi ficando cada vez mais
clara a insuficiéncia do modelo conceitual sobre planejamento estratégico
para a compreensdo da trajetéria do Rio Sempre Rio. Dessa forma, sem
abandonar o estudo de um plano estratégico, este trabalho procurou com-
preender outros tipos de estratégias e configura¢Oes organizativas que sur-
giram ao longo do periodo estudado.

Confrontados os dados colhidos em campo® com a literatura sobre
planejamento estratégico, percebeu-se que o Rio Sempre Rio efetivamente
cumpriu as prescrigdes fundamentadas na teoria. O modelo de planeja-
mento estratégico utilizado aproxima-se de recomendagdes registradas na
literatura. Entretanto, ao basear-se em um modelo de planejamento estra-
tégico cuja origem encontra-se no mundo empresarial, o Rio Sempre Rio
também incorreu nas dificuldades e erros inerentes a essa técnica de ges-
tio. Novamente, os dados coletados confirmam a teoria sobre planeja-
mento estratégico. Contudo, desta vez, trata-se da literatura critica.

Como resultado, é dificil afirmar com precisio se os projetos que
estdo descritos no documento intitulado Plano Estratégico da Cidade do
Rio de Janeiro sdo realmente os que sfo considerados estratégicos para a
cidade. Mais ainda, é problemético determinar se as atividades do Rio Sem-
pre Rio, especialmente os trabalhos dos Grupos de Impulséo e Acompa-
nhamento, tiveram uma participagio decisiva na impulsio dos projetos.
Como uma estratégia deliberada, ou seja, a intencdo de se identificar e
“fazer acontecer” um grande niimero de projetos para a cidade do Rio de
Janeiro, o Plano Estratégico pareceu pouco eficiente. Houve estratégias
intencionais que efetivamente foram realizadas, mas essas nio foram as
mais significativas da trajetéria do Rio Sempre Rio.

Durante o trabalho de pesquisa, foi muito mais evidente o funciona-
mento de estratégias processuais no Rio Sempre Rio, e que nio foram fruto
de um esfor¢o concentrado de planejamento. Essas estratégias foram fruto
da organizagio denominada Plano Estratégico da Cidade do Rio de Janei-
ro, mas ndo propriamente da atividade de planejamento estratégico. As
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estratégias processuais foram a expressdo de um processo de aprendizado
por parte dos atores e organizagGes que fizeram parte desse projeto.

Algumas instancias do Rio Sempre Rio, especialmente o Conselho
Diretor, funcionaram como um espago de reflexo e debate onde foram
discutidas as iniciativas que ocorriam na cidade. Atores sociais que, prova-
velmente, nfo se reuniriam de outro modo, encontravam-se mensalmen-
te, com o objetivo de debater sobre a cidade do Rio de Janeiro. A conjun-
tura econdmica da cidade e do estado, os projetos de sucesso e possiveis
projetos futuros sdo exemplos de alguns dos temas tratados durante as reu-
nides. Tal situagfio foi bastante propicia & colocagio em prética de uma
estratégia tateante, em que as intervengdes planejadas para a cidade pude-
ram ser reconsideradas incessantemente 3 luz das novas situagdes que emer-
giam. A partir do Conselho Diretor surgiram iniciativas que ndo haviam
sido idealizadas ou mencionadas no Plano Estratégico, tais como o Plano
de Turismo ou a Agéncia de Desenvolvimento Urbano. Esses fatos podem
ser classificados como estratégias emergentes: sio estratégias que emergi-
ram a partir de um ambiente propicio a tal.

Notas

* Este trabalho faz parte do projeto integrado “Cidades Estratégicas: Orga-
nizagdes e Desenvolvimento Local” do Niicleo de Estudos Sobre Poder e Organi-
zagdes Locais (NEPOL) da Escola de Administragio da Universidade Federal da
Bahia.

' O nome da sociedade civil resultante do consércio é Plano Estratégico da
Cidade do Rio de Janeiro. Rio Sempre Rio é um “slogan” adicionado ac nome
oficial. Neste trabalho a sociedade civil Plano Estratégico da Cidade do Rio de
Janeiro sera referida como Rio Sempre Rio. Com isto, objetiva-se evitar possiveis
davidas entre a organizagio denominada Plano Estratégico da Cidade do Rio
de Janeiro e o relatério impresso intitulado de Plano Estratégico da Cidade
do Rio de Janeiro.

2 Os projetos Rio-Cidade e Favela-Bairro, pelo grande impacto na cidade
do Rio de Janeiro e pela ampla divulgagio, merecem estudos particulares e
aprofundados, que fogem aos objetivos deste trabalho.

3 Sobre o assunto, destaca-se o trabalho de Vainer (1996).

* Fortaleza anunciou o langamento de seu Plano Estratégico em fevereiro
de 1998 e Salvador prepara-se para langar um plano semelhante.
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5 César Maia (1993-1997); Luiz Paulo Conde (1997-2000).

¢ Os dados contidos nesta segdo foram levantados a partir da investigagdo docu-
mental dos textos divulgados pelo Rio Sempre Rio e por um conjunto de entrevistas
(César Maia, Humberto Mota, Bernardo Horta, Rodrigo Lopes, Ricardo Rebougas,
André Urani, Verena Carvalho, Carlos Vainer, Rubem César Fernandes, Victor Zveibil,
Grazia di Grazia, Marcos de Faria, Flavia Lucena).

T Deve-se enfatizar fortemente que essas faldcias sdo inerentes ao planeja-
mento estratégico em geral na visdo de Mintzberg, e ndo uma particularidade do caso
aqui em andlise.

& Incluindo-se af prescrigdes e criticas.

? Entrevistas e documentos.
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