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Resumo

Grande parte dos estudos sobre formacdo estrat@gssui um elemento contingencial constitutivo que
estabelece variaveis por meio das quais € possitiehar as organizacbes de forma a indicar quadoode
formacdo estratégica é adequada a cada uma eéeiadlintzberg & McHugh, 1985). Esta ordenacdo quase
prescritiva sobre o contetdo, o processo e a prétcestratégia nas organizacdes pode causar epp&ocde
que é possivel determinar o padrao de formacdatégita de uma organizacao pela simples analistgdenas
variaveis pré-determinadas. Guiado pela abordagenestratégia como pratica (Jarzabkowski, 2005, ;2008
Whittington, 1996, 2006), este trabalho exploradipa de planejamento estratégico com base numl@ste
caso exploratorio em uma empresa organizada p@tpsp por meio do qual foi possivel identifican@essos
de mudanca que configuraram diferentes fases deagfd dessa préatica ao longo dos anos com cdstices
distintas de (in)formalidade. Analisando o caso pmio uma abordagem baseada na teoria da estiédurac
(Giddens, 1984), indica-se que, se hd um nivelwtkrde formalizagéo da préatica de planejamentatégico
nas organizagoes, este nivel deve ser definidogsélaturacéo da pratica na sua dindmica social.

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

Abstract

Most studies on strategy formation have a conatéutontingency element that defines variablesughowhich
one could sort organizations into a certain ordentlicate what type of strategy formation is meuvétable for
each €.g.Mintzberg & McHugh, 1985). This almost prescrigtiordinance concerning the content, process and
practice of strategy in organizations can lead tonthe perception that it is possible to deterniveepattern of
strategy of formation in organizations through #iraple analysis of some predetermined variablesd€guby
the strategy-as-practice approach (Jarzabkowski5,2P008; Whittington, 1996, 2006), this paper exgd the
practice of strategic planning based on an exployaingle case study in a project-based orgawoi@athrough
which it was possible to identify change procedbas shaped different stages of the strategic janpractice
over the years with distinct characteristics regaydts (in)formality. These processes were analyasing an
approach inspired on the structuration theory (€mdgl 1984), indicating that the adequate levelti@itegic
planning formalization should be defined by theisturation of practice in its social dynamic.

Key words. strategy-as-practice; strategic planning; pref@ded organization; change processes;
formalization.
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Introducao

Ao analisar os estudos tradicionais do campo datégta, pode-se identificar um componente
contingencial constitutivo em suas elaborac¢desdasirDesde 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 escolhaégiti@tnos quais a estrutura é determinada por suas
contingéncias operacionais (Child, 1972), h4 umssuposto de que é possivel ordenar as
organizacdes em ugontinuumde pontos de encaix8t), de acordo com a dimenséo 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 formacaaégira (Mintzberg, 1978, 1993), que postulam uma
relacdo ordenada entre determinadas caracterigtsasrganizacdes e o tipo de formacgéo estratégica
gque se encaixa em cada uma delas.

Esta ordenacdo quase prescritiva sobre conteldmegso e pratica de estratégia nas
organizacdes pode causar a percepcao de que &gbadsierminar qual € o padrdo de formacéao
estratégica de uma organizaca@og( Mintzberg, 1993) pela analise de variaveis predetadas,
como a turbuléncia do ambiente da organizacao @awer & Lorsch, 1973), o nivel de incerteza nos
negoécios (Burns & Stalker, 1961), o tipo de tecgi@ae producdo empregado (Woodward, 1977).

Guiados pela abordagem de estratégia como pratadaramos um estudo de caso exploratério
em uma empresa organizada por projetos, buscandervalo seu processo de formulacdo e
implementacdo de planejamento estratégico, no spi@speraria um processo pouco estruturado de
tomada de decisao de estratégia, aproximando-smaadhocracia (Mintzberg & McHugh, 1985).

As evidéncias obtidas no estudo de caso mostrarargap teérico, que foi identificado em
nossa analise por uma abordagem baseada na teoratdituracdo (Giddens, 1984). No sentido
oposto das expectativas tedricas, pudemos obsemensas fases de formalizacdo do planejamento
longo da histéria da organizacdo e que, apesar e tendéncia informal evidenciada pela
flexibilizag@o dos processos em periodos subseegsigmércebemos que diversos mecanismos formais
permaneceram em operagao na pratica da empresda, g@mponentes recursivos importantes para o
desenvolvimento da estratégia na organizacdo (Mactia-Silva, Fonseca, & Crubellate, 2005).
Neste contexto, destaca-se a importancia da dieaoriganizacional para a compreensao de como
ocorre a pratica de estratégia e por que ela asdateeminadas caracteristicas formais ou informais
ao longo do tempo nas organizacgoes.

O Lugar da Pratica nos Estudos de Estratégia e Orgazacao

A origem da discussao sobre estratégia no camgestdo é controvertida, mas pode-se dizer
que, desde o inicio do século XX, ja ocorriam debab redor do tema nas universidades (Ghemawat,
2002). No entanto, autores importantes consideraen ajestratégia 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 estruturacéo inicial
desta &rea foi complementada pelo desenvolvimemtizsminacdo de conceitos e ferramentas de
andlise estratégica; tanto por académieas. fodelo de cinco forcas desenvolvido por Portesine
por consultorias €.g. matriz growth-sharedesenvolvida pela BCG) (Ghemawat, 2002), além da
criacao de instituicdes representativas do campesttatégia, por exemplo,Sirategic Management
Society(SMS). Durante estes quase 50 anos, diversasodaste abordagens foram criadas para o
estudo dos fenbmenos ligados ao campo da estratégia

De forma geral, os primeiros estudos do campo fiaspn um tipo de pesquisa que buscou
definir o conteddoda estratégia, isto €, compreender o que € neimesalier para tracar a estratégia
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correta de determinada organizacao, algo usualnieitdepela criacdo de tipologias analiticas (Chia
& Mckay, 2007; Whittington, 1996). Entre os repmts@tes dessa linha temos o trabalho sobre
definicdo de estratégia corporativa de Ansoff ()96% andlises econdmicas sobre estratégia e
estrutura de Rumelt (1974) e os trabalhos sobratégia competitiva de Porter (1980). Apesar da
utilidade das ferramentas de analise criadas ptnabalho dos estrategistas, a principal critiessa
abordagem é que ela ignora a complexidade da efticda estratégia nas organizagoes.

Ao olhar a estratégia somente por essa perspealgicanteudo, € dificil ver a sua relacdo com
questdes organizacionais. Apesar do estudo de Endhf62) ja trabalhar com a nocao de estratégia
e estrutura, a relacé@o estabelecida entre esteeitmsé praticamente de subordinagéo da estrasura
decisdes econbmicas da estratégia organizacioeaksaDforma, com a elevada importancia dada a
essas decisfes, a corrente princmatampo de estratégia passou a enfatizar as qaestdénémicas
e ambientais que envolviam as corporacdes. Pogmgo jinicio da década de 1980, comecou-se a
desenvolver perspectivas alternativas que promoweernonvergéncia entre estratégia e teoria
organizacional (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

Segundo os autores, uma dessas aproximacfes e@conred surgimento da chamada visao
baseada em recursd®gsource Based VidRBV]). A RBV, guiada pelo trabalho precursor deg@r
Wernerfelt (1984) e aprofundada por outros autaresio Jay Barney (1986a; 1986b), foi um marco
na reaproximacao entre estes dois campos (estadégirganiza¢éo), depois do predominio dos
estudos inspirados na organizagdo industrial deBaare (ndustrial organizatioh aprofundados por
Porter no final da década de 1970 (Ghemawat, 2@02¢ve suas bases em pelo menos trés
precursores. Um deles € a escola de design e#tmtémie estrutura o modelo de analise SWOT
(Andrews, 1971) e que discute tanto fatores extecomo internos da organizag&o. Outro precursor é
o trabalho de Edith Penrose (1959), que definiirams como unfeixe de recursosdestacando a
importancia das restricdes internas ao crescimgatfirma. O terceiro precursor é o trabalho sobre
teoria institucional de Philip Selznick (1966), qoal organizac¢des institucionalizadas de Selznick
detém um recurso com as caracteristicas descataBgwney, algo que é construido pela organizacéo
ao longo dos anos e que se torna vantagem compefitin 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 deég&iratjue a aproxima dos estudos
organizacionais, € @rocessua] esta que difere substancialmente da ideiacaleteddos pois
direciona seu foco para a analise do cotidiancodadcao estratégica (Mintzberg, 1978). O objetivo
da abordagem processual € compreender como aéggtrat criada e realizada na organizacéo.
Usualmente os resultados desses estudos séo amtigenamica interna das organizagdes ao definir,
implementar e alterar sua estratégia (Johnson,;1P8&figrew, 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 ordealla pratica de planejamento estratégico
(Mintzberg, 1994).

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

Como tentativa de resposta a esse problema, swaigerdagem de estratégia como pratica. Sob
a inspiracdo da chamad@&ada pratica nas ciéncias sociais (Schatzki, Knorr-Cetina, &i§ay,
2001), esta abordagem busca compreender a esraégio algo (re)definido pela interagdo das
praticas de estratégia com profissionais envolvidogxecucdo dos planos no cotidiano. Esse
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movimento tedrico, apesar de ter suas raizes maeipas analises de Richard Whittington (1996), s6
ganhou espago recentemente.

Ha dois fatores principais vinculados a emergédeste movimento no campo de estratégia
(Jarzabkowski, 2005). O primeiro deriva da limitagcdo modelo classico de elaboracdo de
conhecimento na area, que reduz a multiplicidadeleida nofazer estratégia a poucas variaveis, na
maioria das vezes econOmicas, isto €, uma tentalivaesposta as teorias de estratégia como
conteudo. O segundo fator é a pouca importancia @es estrategistas, subestimados tanto nas
abordagens de contedido como de processo.

Gradualmente, surgiram pesquisas e analises quavauns incluir o trabalho dos sujeitos nos
estudos, trazendo a nocdo de que, ao invés deaestuglanizacfes, as pesquisas deveriam ser
direcionadas ao organizaor@anizing (Weick, 1979) ou estrategizastiategizing (Jarzabkowski,
Balogun, & Seidl, 2007), buscando as filigranasedt&ratégia (Whittington, 1996) e @éxels da
influéncia gerencial (Jarzabkowski, 2008).

Os estudos que utilizam esta abordagem buscam eeng®er estratégia como atividade situada
em contexto e efetivada socialmente, entendend® quética a acdo dos sujeitos e os diferentes
procedimentos, rotinas e ferramentas utilizadasuaainteracdo (Jarzabkowskial, 2007). Assim, a
estratégia como praticaé uma abordagem que propicia a observacio daéoetattre a perspectiva
micro do cotidiano do estrategista e a perspectiagro das praticas definidas para elaboracao da
estratégia, o que possibilita explorar como edsgéde opera.

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

Para consolidar nossa discussdo sobre o lugatrdéégta como pratica, lancamos mao de uma
divisdo util elaborada por Chia e Mckay (2007) conmoa tentativa de organizar o campo e suas
diferentes abordagens em trés perspectivas desaighliTabela 1).

Tabela 1

Trés Abordagens para o Estudo da Estratégia

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

profissionais e ferramentas
envolvidas?

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

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

estratégia cotidiana na construgéo da

estratégia.

Principal Criticalgnora a complexidade déFoco em macro-processos  Problemas na definicao de
aplicacdo da estratégia marginaliza as ferramentas, conceitos fundamentais para a
atividades praticas e o poder cestruturacdo 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)

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Uma Abordagem para o Estudo da Pratica

Um dos maiores desafios enfrentados pelos académio® pesquisam f@atica € encontrar
uma abordagem tedrico-metodoldgica adequada, quegeodar conta de mudancgas, levando em
conta uma relacdo triplice entre profissionais,tigma formalizadas e praxis, sendo esta “a
interconexdo entre acbes de individuos e grupasetifes e dispersos e instituicdes incorporadas
[embeddefd de forma social, politica e econdbmica na qualividdios agem e contribuem”
(Jarzabkowskiet al, 2007, p. 9). A explicacdo dessa relacdo tem alonaguns trabalhos que
buscam desenvolver formas de lidar com essa questao

Muitos desses autores baseiam-se na teoria dauest@o (Giddens, 1984), para realizar suas
analises €.g. Barley & Tolbert, 1997; Jarzabkowski, 2008; Orlikgki, 2000; Whittington, 2006). O
amplo uso das idéias de Giddens (1984) é comprextrdrque, diferentemente das abordagens
institucionalistas (DiMaggio & Powell, 1983; Mey&rRowan, 1977), que exploram a difusdo e uso
de préticas pelas organizacbes por pressdes aistitis, sua teoria possibilita explorar como a
dindmica social das organizacfGes impacta nas asatiefinidas para a andlise estratégica, pois abre
espaco para o0 processo subjacente (micro) relainoma fenbmeno de interesse, incluindo a agéncia
dos sujeitos dentro da formacao das estruturagditgiveis dos sistemas sociais (Whittington, 2006).

Para possibilitar analises que deem relevanciaoeepsos subjacentes, Giddens converte o
dualismo de sociedade e individuo, em uma dualiéatie 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 repeticdo (recursiva) dessmgso ao longo do tempo constitui os sistemas
sociais, propiciando a sua estruturacdo. Para ele:

A constituicdo de agentes e estruturas ndo € udnfemo constituido de dois conjuntos
separados de agentes e estruturas, um dualismo,repessentam uma dualidade [...] as
propriedades estruturais dos sistemas sociaisasdm am meio como o resultado das préticas
gue eles organizam. A estrutura ndo é externa dividinio: € concretizadanstantiatedd nas
praticas sociais e, em certo sentido, niiaiesrno que externo das atividades em um sentido
Durkheimiano. A estrutura ndo deve ser equaciosad@ente como restricdo, mas algo que
restringe e habilitacpnstraining and enablifdGiddens, 1984, p. 27).

Esta teoria pressupde a estruturacdo como proc#s&mico, o que torna dificil identificar
isoladamente os conceitos que a delineiam. A sefardos conceitos envolvidos é feita por motivos
metodoldgicos. Os quatro conceitos fundamentais pamnalise da estruturacdo sdo: estruturas,
interacdo, modalidades e eventos.

As estruturas sdo organizadas como propriedades dos sistemasss@sto €, elas ndo existem
sendo de forma virtual e s6 se concretizam comgu@hdo sdo aplicadas pelos agentes em sua acao.
Apesar de também ser possivel referir-se as estauomo principios de organiza¢éo da sociedade ou
caracteristicas institucionalizadas de sistemagisamo longo do tempo, a nogéo de estrutura gae no
interessa no momento € definida por regras e res@svolvidos na articulacdo dos sistemas sociais.
Por regras que constituem as estruturas, podemtesden osprocedimentos metodolégicosda
interacdo social; estdo ligadas, principalmente diagensdes de significacdo e legitimacdo das
estruturas. Os recursos podem ter duas caraatasis{n) alocativa, vinculada a objetos matermis;

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

A interacdo é a acao realizada pelos agentes e esta é rakrimdnabilitada pelas estruturas
concretizadas em episodios. Dentro da interac@oder de agéncia dos sujeitos € uma condigéo para
a recursividade, pois confere aqueles envolvidascda a capacidade de transformacgéo das estruturas,
mesmo gue esta transformacao ndo seja necessagantencional (estratégica).
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A conexdo entre as estruturas e 0 campo de intenag@a € direta, pois henhuma acdo se
expressa ou pode ser explicada em termos de ume sagrecurso, mas por conjuntos de regras e
recursos. Assim, para habilitar a recursividadesale modelo, Giddens elabora uma ligacao entre os
dominios de estrutura e interacdo por meio da ndeémwdalidadesque sao o meio de reproducao de
componentes estruturais de sistemas de interacas,gume também sdo alteradas pelos préprios
agentes. As modalidades séo tratadas como conjienttbnhecimentos e recursos empregados por
atores na constituicdo da interagdo como um feitblidoso e informado, sob condi¢des limitadas de
racionalizacédo (Giddens, 1984).

O ultimo conceito que consideramos importante dastsdo ogventos Embora esta ideia néo
esteja desenvolvida nos trabalhos de Giddens, silgutores buscaram conceituar essa ideia para
colaborar com a definicdo de uma unidade de andlisepudesse identificar pontos de alteracéo
dentro da dindmica de construcdo de instituicoes.e@ntos podem ter diversas formas: desde
reunides formais da diretoria até conversas caoiidiaDijk (2000) descreve a nocdo de episodio, ou
evento, como algo intuitivo e, as vezes, triviakotidiano. Como episodio de uma historia, o evénto
tanto parte de um todo (da histéria), como tamb&m delimitacdo propria, com inicio e fim (Dijk,
2000).

Os eventos representam momentos de recursividade agéncia e estrutura, que garante a
possibilidade (e ocorréncia) de mudangas nas nuazdls; mas, para isso, a interiorizagdo das
praticas pelos atores deve ser abalada, posgidiitgue sua ac@o seja contraria a estas praticas
legitimadas (Machado-da-Sihet al, 2005), causando uma mudanca ou, pelo menos,sii§poa
mudanca. Nesse processo também pode ocorrer acalerle estruturas: seja pela criacdo e adocéo de
novas praticas (recursos), seja pela aplicacdo od@snlogicas de pensamento e acdo (regras)
(Jarzabkowski, 2008; Whittington, 2006).

Aplicar essa abordagem em pesquisas sobre estrat@gganizacdes ndo € uma tarefa simples,
principalmente por lidar com a relacdo simultdneaadgéo e estrutura. Somado a isso, a teoria foi
desenvolvida tendo em mente sistemas sociais apgpi@ organizacdes singulareg(empresas).

No entanto alguns pesquisadores buscam utilizarab@rdagem para analisar questdes
organizacionais, a exemplo de Barley e Tolbert 71.9§ue elaboram um esquema que adapta a teoria
de Giddens. A denominag&o dada aos elementos tmmisaia teoria de Giddens varia de acordo com
0 autor e os referenciais utilizados (Barley & ®Both1997; Jarzabkowski, 2008; Orlikowski, 2000;
Whittington, 2006).

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

Na concretizacdo dessas praticas emantos os profissionais fazem uso dstruturas que
contém um conjunto de procedimentos, rotinas, riegrdas (i.e. recursos) e regras, envolvidas na
formacdo das praticas da empresa. Estas estrutorapreendem tanto rotinas, ferramentas e
discursos criados internamente como aqueles cridds da organizacdo e que podem ser
interiorizados por algum motivee . reunibes deébrainstorming, metodologiabalanced scorecatd
discursos déusca da exceléncia
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Método

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

Apesar do entendimento comum de que um estudosdelcaco ndo pode fornecer informagdes
confidveis para a generalizacdo e pode ser Utihap@ara estdgios preliminares de investigacédo
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007} rbécente literatura que busca retomar o valor do
estudo de caso unico (Bitektine, 2008; Dyer & Witki 1991; Flyvbjerg, 2006; Langley, 1999). Um
dos principais argumentos para retomar estudoshes® neste método é que o estudo de caso Unico €
ideal para o desenvolvimento de conhecimentos gpertlam da analise contextual.

Este argumento é reforgado, quando se trata dseamt# casos especificos que, muitas vezes,
contrariam pressupostos tedricos estabelecidosp @smmetéforas dporco que fala (Siggelkow,
2007) ou doscisnes negros(Flyvbjerg, 2006), visto que, devido a sua profdade, as analises
operadas na pesquisa de um Unico caso podem egidentacteristicas especiais que desconhecem
determinado fenémeno. De acordo com Siggelkow (RO6& a teoria conversa somente com a teoria,
0 exercicio coletivo da pesquisa corre o0 perigdodear-se totalmente autorreferenciado e fora de
contato com a realidade, podendo ser considereaglevante” (p. 23, Traducdo nossa).

Dessa forma, o estudo de caso Unico € estratégiasdgiisa que possibilita maior profundidade
de analise, 0 que pode evidenciar caracteristgaecais ou que desconhecem determinado fendmeno
(Flyvbjerg, 2006), e permitem a eventual emergédeimovas ideias e proposi¢des (Bitektine, 2008;
Siggelkow, 2007).

Tendo em mente esta discussao sobre os diferesiteke de caso Unicos e suas contribuicdes,
procuramos escolher uma empresa que possibilitassae andlise rica para este trabalho.
Selecionamos uma empresa de gestao de projetogydeharia (InfraCo), para ser o objeto de nosso
estudo de caso exploratorio. Esta empresa tentstribaseada em projetos; recentemente, recebeu
um prémio que certificou a exceléncia e qualidadesdu modelo de gestdo. Esta caracteristica
chamou nossa atencdo por contrariar as expectétivasas ligadas a uma organizagéo estruturada e
baseada em projetosf(Mintzberg & McHugh, 1985), ja que a empresa estadauscou desenvolver
um modelo formal de gestdo para guiar suas ac@egianto o esperado seria manter-se menos
estruturada para atender a seus clientes e seaadambiente de fornaa hoc

Como recorte do estudo, escolnemos a prética aeufacdo da estratégia corporativa e as
ferramentas estabelecidas para sua realizagdospetial 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 internadiinakt, 2006; Jarzabkowski & Wilson, 2006);
(b) a escassez de estudos empiricos sobre comm@ssas organizam e realizam o planejamento
estratégico (Grant, 2003) e, por outro lado; (¢nportancia e o amplo uso desta ferramenta, algo
evidenciado em pesquisas longitudinais em escaladi@y que o apontam como a préatica mais
utilizada pelas empresas (Rigby & Bilodeau, 2007).

Coleta de dados

No estudo de caso, foram utilizadas trés fontedadi®s: (a) entrevistas com profissionais; (b)
andlise documental longitudinal; e (c) observaciietal Com estes dados foi possivel ndo fixar a
analise em apenas uma fonte, aproximando-nos deriangulacao (Jick, 1979), para identificar as
questdes envolvidas no trabalho do planejamentatégico.

A técnica de amostragem dos entrevistados foi op@ta, envolvendo um informante na
indicacdo de pessoas-chave (Arksey & Knight, 198)ue possibilitou a cobertura de grande parte
dos responsaveis pela realizacdo do planejameinédéggco na empresa.
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Entrevistas semiestruturadas foram conduzidas assoas de diferentes niveis hierarquicos e
areas da organizacao, todas elas envolvidas naltg@o das estratégias da empresa; depois de cada
entrevista, avalidvamos os resultados obtidos edvamos aperfeicoar o roteiro. Foram realizadas 16
entrevistas com 15 entrevistados, com duracédo ndédrad minutos, totalizando, aproximadamente 20
horas de gravacdo. A técnica de amostragem dosviestados foi oportunista, envolvendo o
informante na indicacdo de pessoas-chave e noto@um estes candidatos da entrevista. A amostra
foi composta por 8 mulheres e 7 homens, com formbg8ica em engenharia (12), administracao (2),
psicologia (1) e administracdo e engenharia (1lya Paais informagcBes sobre o perfil dos
entrevistados, ver Tabela 2.

Tabela 2

Perfil dos Entrevistados

D Cargo Area Empesa " Planeaments
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 5a 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
E11 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
El4 Diretor Administrativa <10 anos 5a 10 anos
E15 Analista Administrativa 10 a 20 anos 5a 10 anos

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

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

Obtivemos aproximadamente 1.200 paginas de docosénternos com informacdes sobre o
seguinte: metodologias utilizadas para o planejamentratégico; planos estratégicos da empresa,;
informacdes sobre a implantacdo do modelo de gest&Empresa e outrasputs utilizados para o
planejamento estratégice:g. apresentacdo de professor de uma renomada escaolegdcios feita
durante o planejamento de 2007. Além disso, tiveatesso a modelos de planilha e toosplates
de planejamento estratégico utilizados na empiRsamotivos de confidencialidade, a maior parte
dos documentos teve de ser analisada em visitaspgieesa.
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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 anosseadbadadokS| Emerging Markets Information
Service para obter informacdes que pudessem corrobomaracpesquisa e contextualizacdo do caso.
Um documento que merece destaque, por sua imp@rtént nossa analise, foi um estudo sobre o
planejamento estratégico da empresa, publicadonepenioédico internacional conceituado na area de
estratégia, no qual se descreve o0 periodo de 198B4, inspirando grande parte das analises do
artigo sobre esse periodo.

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

O resultado da observacao foi somado a um diaricadgo, que o pesquisador manteve para
relatar suas observacfes sobre as visitas feitaspaesa (Czarniawska, 2008; Lofland & Lofland,
1995). No final da coleta de dados o diario cordjrdproximadamente, 30.000 palavras, descrevendo
as percepcoes obtidas sobre diversos aspectossdas de campo e notas sobre 0s encontros com 0s
entrevistados.

Analise dos dados

As entrevistas foram transcritas e inseridas emsaftwarede andlise de dados qualitativos
(Atlas.ti), em conjunto com o diario de campo eftablo e os relatérios gerados a partir da andlise de
documentos. Todo o conjunto de dados obtido foimmilllo & codificacdo teméatica para identificar
temas e construtos-chave (Miles & Huberman, 19%jtes da codificacdo temética, codigos
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 eliecfio entre os codigos criados para a
descricdo da empresa e aqueles vinculados ao ghaejo estratégico da empresa. De acordo com a
andlise conjunta dos codigos previamente criadspdigos que emergiram da analise dos dados e a
rede criada entre os cddigos, identificou-se unjucia de temas relacionados ao seguinte: (a) fatore
contextuais da empresa; (b) trabalho de planejamestratégico; e (¢) mudancas na pratica de
planejamento estratégico. Com base nos dados pagknsi nestes temas, buscou-se construir uma
narrativa sobre o planejamento estratégico da esapi@alogun & Johnson, 2005; Langley, 1999).
Essa andlise foi capaz de identificar periodosguass houve mudancgas 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
historia da InfraCo € marcada pelas diversas gga@kdos 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 diversificagéosua atuagdo em tantas areas distietas:
energia, telecomunicacgoes.

Durante o estudo de campo, a InfraCo passava mordgr mudanga organizacional, que
descentralizou seus negdécios em diferentes empresasdo estruturas administrativas separadas
para cada um de seus negdcios, o que impactowdagimdas atividades de todos os profissionais da
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empresa. Essa mudanca impactou o estudo, uma eeapgsar da maior parte dos dados coletados
serem referentes a uma empresa especifica, agifesninternas da InfraCo ndo estavam bem
delimitadas: alguns dos entrevistados da pesqgsisa&am 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 orgamizathre uma estrutura baseada em projetos
(grupo-tarefa), representando metade do contingdeteprofissionais da InfraCo. Dentro desta
estrutura, era comum o acumulo de func¢des ou, cem@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 negdcios uma
preocupacédo antiga dentro da organizacao.

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

Os primeiros planos estratégicos da empresa forauupidos em 1975-76, quando a alta
administracdo decidiu reavaliar seu rumo por tentificado uma reducao no ritmo de crescimento do
negoécio. A empresa tinha crescido muito, chegangoaze 2.000 funcionarios e havia recentemente
divisionalizado sua estrutura. Os planos resultadéste esforco inicial ndo conseguiram mudar sua
situacdo. Depois de duas tentativas experimergdassganizagao contratou um grupo de consultores
estrangeiros.

O exercicio do planejamento na época buscou inelpirmeiro e segundo escaldo da empresa e
0s 60 principais executivos. O trabalho desenvolvitbstrou-se custoso em termos de consumo de
tempo das pessoas envolvidas ha sua elaboracao kaixa efetividade de implementacdo. Assim, o
esforgo gerou uma ambivaléncia entre o entusiasabaa vontade dos participantes na definicdo dos
planos, em oposicao a insatisfacdo, quando asdésdismadas nos planos eram postergadas.

Nos anos seguintes, apesar do interesse na estrdéégmpresa, havia a preocupacéo de nédo se
perder em planos com diversas paginas, que ninjaémm aplicava. Dessa forma, os resultados do
trabalho nunca estavam em um plano consolidadofdeCo, pois existia a percep¢éo de que as fortes
turbuléncias vividas nos setores de atuacdo daesaprequeriam a reformulacdo continua da
estratégia. Assim, o trabalho de planejamento astaais focado na reflexdo sobre os rumos dos
negoécios da organizacgao.

Nossos entrevistados ndo conheciam esta histor@n®ecimento deles sobre o trabalho dos
consultores, no final da década de 1970, se resouniga 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 pratioadbde planejamento estratégico na InfraCo
foi dificil de precisar; mas os primeiros anos d@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
transicdo... O primeiro planejamento estratégicaifisa transicdo de mudanca de publico para privado”
(Entrevistado 01).

Nesse periodo a pratica do planejamento nao timh#otmato definido, sendo descrita pelos
entrevistados comtivre. O que existia eram apenas algumas diretrizes .cooeis Seréo seus
objetivos e planos A partir disso, cada area da empresa formulaveesasatégias de forma
independente. Alguns entrevistados mencionaramstéagia de analises dos cenarios econdmicos e
tendéncias do mercado; porém a maior parte eraopEsicuturada.

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

“Na época, era muito focado em ‘que mercado nésogaatacar? Que oportunidades que a gente vai
perseguir?’, muito mais do que uma estruturacéengi@esa com a gestédo dela mesma propriamente dita.
A gestao aparecia como problemas de outros e gam @stivesse 14 [decidindo a estratégia] nédo
precisava também sugerir, adequar... Era comosse fama coisa comprada e pronta, estava ali peonta
vocé ndo precisava mexer” (Entrevistado 05).

Esse formato de planejamento estratégico aparentercentinuou ao longo da década de 1990.
Certamente o formato da pratica ndo permaneceudiddérdurante todo este periodo. Mudancas
provavelmente aconteceram, mas sO pudemos identifima alteracdo expressiva na forma de
trabalho entre os anos de 2002 e 2003. Ao bust@miacfes sobre a situacdo dos negdécios nesse
periodo, percebemos que a empresa vivia uma Otigjatdria: tinha aumentado o ndmero de
profissionais de forma significante, tinha boasspectivas em seus setores de atuacdo e 0s
investimentos feitos tiveram resultados satisfatdr® desempenho positivo da organiza¢éo estimulou
a InfraCo a planejar uma divisdo em vérios negoségmrados de acordo com setor de atuagdo. No
entanto, estes planos foram adiados.

Foram identificados pelo menos trés fatores praisipgue abalaram a organizacao na época. O
primeiro fator foi 0 impacto da conjuntura macragwmica sobre os contratos firmados pela empresa.
O segundo foi 0 estouro da bolha da internet, gigoé diretamente ligado aos negdécios de tecnologia
da informagéo da InfraCo. O terceiro fator que isufgram os problemas enfrentados na execugao
dos projetos de engenharia naguele ano, mais spe@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 organizagéo.

“Um exemplo mais emblematico, mais profundo, acmieconosco em 2002, 2003, quando nés tivemos
um projeto indo muito mal economicamente, muito.rnsdo provocou no ano de 2003 um prejuizo na
organizacdo. Em toda a histéria, s6 em dois aredesk prejuizo e um deles foi esse. Foi em 2003.
Entéo, foi assim... marcante” (Entrevistado 04).

Esta situacdo vivenciada em 2003 gerou tanto umsaséo de fragilidade e incerteza em
relacdo ao ambiente, como uma pressdo interna solgestdo da empresa, pela percepcdo da
dificuldade em alinhar os recursos da organizag@a atingir seus objetivos. Pudemos perceber que a
pressdo interna teve um impacto significativo, perqcomo decorréncia da estrutura societaria da
empresa, 0 prejuizo econdmico gerou desconfortoaadio normal, jA que os profissionais recebem
dividendos e distribuicdo de lucros como parte &umental de sua remuneracédo. Nesse contexto, a
forma de realizar o planejamento estratégico teratia.

Pelos documentos internos da empresa notou-selesee o inicio de 2003, havia a intencdo de
criar formas mais estruturadas para o planejanesitatégico. No entanto essa inten¢édo ainda estava
intercalada com uma série de elementos pouco @stdats e até bem humorados; como, por exemplo,
nas recomendacdes gerais da direcdo para o plammestratégico: ‘informalidade, descontracdo e
humor, mas também, objetividade, clareza e espigkfie nas colocacgdes’.
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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@d areas da empresa no ciclo e nas decisdes
estratégicas, abrindo a participacdo a todos asduoarios, alterando 0 que antes era exercicio com
énfase maior no orgamento anual.

“Em 2003 a empresa se estruturou um pouco maixehgl-se a importancia do envolvimento, né? N#a ti
todo esse desdobramento com controle... a compsarijare atingiu as suas estratégias, mas dessadta®
mais evidente e mais participativa, tem agfes cosisretas e mais detalhadas” (Entrevistado 06).

Os planos criados pelas diversas areas passamntansolidados, e isso foi algo que facilitou
e refor¢ou o controle da implementacéo do planajamestratégico.

“Acho que a InfraCo se organizou melhor... Naosseé por causa do Prémio... comecou um trabalho de
acompanhar indicadores, de acompanhar efetivanesnpéanos de acéo 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 poéaempresas que aplicavam modelos de gestédo
de exceléncia e qualidade. Esse prémio era corcedidforme os preceitos definidos e difundidos
pela propria instituicdo, que atribui a premiacao.

A mudanca se configurou como crescente formalizde&gestdo da organizacdo, de uma forma
geral. No que tange as praticas utilizadas no j@erento estratégico, houve a definicdo de um padréo
com temas a serem cobertos pela estratégia, anfdiseais que deveriam ser realizadas, o reforgo do
acompanhamento e controle dos resultados.

O planejamento estratégico so6 alcancou um formstévelno inicio do ano de 2005. A partir
desse ponto, o planejamento foi descrito como m@anizado e focado durante sua elaboragao e,
efetivo para implementacao e avaliacdo, sendoadogem algumas entrevistas. Porém, contrariando
a ideia da efetividade na sua implementacdo, algmtevistados mostraram desconforto com o
excesso de planos gerados, o que criou uma sitwalifgéibde controlar, como um dos entrevistados
comentou:

“Uma coisa bem marcante foi 0 excesso. Vocé tentamupossibilidade de criar eventos de controle...
Tem muito. E indices né? Teve um momento que.oufiom negoécio de 60 linhas. Um negécio
incontrolavel. Ai vocé nao consegue controlar, mdie o ano... ‘Comecou?’ ‘Nao’. ‘Entdo adia’. E s6
fazia... [risos] Acho que isso deve acontecer eta tempresa. Vocé tem aquelas metas e planos e néo
tem uma acéo. Vocé fica tomado pelo seu dia-agdando vé... ‘Ih! Adia ai!” (Entrevistado 01).

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

“Vocé comeca a diminuir o estimulo a criatividadesstimulo a inovacao, o estimulo a novas inicativ
porque as pessoas ndo estdo totalmente preparaglaissp. A gente se deparou com isso aqui
internamente” (Entrevistado 14).

“E ai, 0 que acontece? Aquela reunidddginstorming onde vocé levanta tudo isso, ela acaba virando
uma reunido de preenchHeame A diferenca que a gente sente... a gente quastapearacional e fica ali
para anotar as coisas, € assim... Absurda! Nasepasreunides, nos primeiros exercicios que eu
participei, eu comecei a participar em 2002, dosr@gios de planejamento estratégico, era atéildific
para eu anotar as ideias deles, porque era mu#a,u ndo entendia. Eu anotava de qualquer jeito,
depois eu ia falar com eles... E nessas Ultimas jéleldo a frase do jeito que eles querem que vocé

preencha 1&” (Entrevistado 07).

Apesar dos contratempos enfrentados no cotidianoempresa, apos esse esforco de
estruturacdo de sua gestao, a empresa recebemiagiie. Um ano depois, época da coleta de dados,
o planejamento estratégico foi descrito pelos eistieedos comm mais flexiveldesde o comeco da
introducado das praticas formais nos anos anteriores
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Analisando fases do planejamento da InfraCo

Osdados obtidos mostram pontos de destaque nosap@i®m grandes mudancas no formato
do planejamento e, principalmente, a variacdo decawacteristica (in)formal, o que nos habilita a
apontar diferentes fases dessa pratica, ao londusttaia da InfraCo. Estas fases foram provocadas
por momentos embleméticos de mudanca dentro deesmp(@) declinio das taxas de crescimento da
empresa em meados da década de 1970; (b) fim daltmia de planejamento estratégico no inicio
de 1980; (c) mudanca nos rumos do negécio em X€Pirés 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@agdo ocorrida na pratica do
planejamento estratégico. A figura representa umeaipretacao do pesquisador, esté fora de eseala e
linearidade é utilizada por motivos didéticos.

A fase 1 pode ser caracterizada pela génese dejgta@nto 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 de ZR derivado de um incomum prejuizo da
empresa (o segundo ano em 40 anos de histériapoomi uma nova fase. Nesse periodo a pratica de
planejamento da organizacdo entrou em um procestwrmalizacdo crescente, que se estabilizou em
2005. Esta fase foi caracterizada por forte exmartdk® nimero de profissionais envolvidos na
formulacdo das estratégias, criagdo de instanei@®utrole, aplicacdo de ferramentas e praticas par
formulacéo e controle da implementacéo de planoatégicos.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
— - Y i Y Y A}
Pr|me|rosY ReflexGes Baixa Forte  Estabilizaggo, ... .~
Planos Estratégicas Estruturagd  Estruturagdoqs Estrutur | ca012a¢ao
- ~ A ~ A ~ A ~ A ~ N
\
g i
<
]
(&4
S
< ©
£ 2 iv
i
. iii
w© |
X
]
ol Ly . . . . Tempo
T == T T T 1 I
1975 1978/79 1991 2002/03 2005 2007 2008
Diminuigao consyltoria  Mudanca nos Crise ~ Formalizacdo Premiacad-lexibilizagéo
das taxas de negocios da da pratica se
crescimento empres estabiliza

Figura 1. Formalizacdo da Pratica de Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor.

Consideramos compreensivel esta reacdo de fledbiio das praticas porque, apesar de
nenhum entrevistado ser completamente contra sisgx@e planejamento e 0s processos criados no
periodo, foi possivel identificar nos relatos agpecpositivos e negativos das alteracbes no
planejamento estratégico. Estes aspectos nutriram debate interno sobre os beneficios e
contratempos do novo formato do planejamento égfici e das praticas aplicadas a ele. I1sso nos
possibilitou perceber uma polarizacéo entre prioiisss que exaltam as praticas de gestdo e aqueles
gue mantém uma postura mais critica. Estas posipdas sustentadas por pessoas de diferentes
areas da empresa; nem mesmo entre os profissisagmonsaveis pela gestdo do ciclo de
planejamento encontramos uma uniformidade.
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Apos o prémio ter sido auferido, a empresa entrauneva fase, que foi caracterizada pela
alteracdo nas ferramentas e praticas de estratigidiveram uma reducdo na sua rigidez em favor de
aspectos de reflexdo mais amplos sobre estratégs® 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 relacao ao prémioafiitst 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 implementagéo dos primeiros
Primeiros crescimento do negdcio Planejamento Estratégicc planos
Planos “No primeiro decénio o “Em 1975 a necessidade “O primeiro plano ndo teve muito impacto nas desso
Estratégicos giro do negécio e o de um planejamento de da empresa. O segundo plano de desenvolvimento foi
namero 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 Contratacéo de consultores
reducédo no estratégicos™* “ . .
crescimento™ ) a InfraCo crescera e tornara-se internacional,
Desenvolvimento de

¢ *__assumia novos riscos hum ambiente de mudangas
“Mentalidade Estratégica’ rapidas e imprevisiveis mudancas. Foi quando a
“Ampla atencdo foi dada companhia convidou consultores para desenvolver
ao treinamento. Isso ndo um programa de administracéo estratégica™*
pareceu luxo, mas uma Participacdo

necessidade” ** u L .
0 novo plano estratégico foi formulado com amplo

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

Fase 2 Resultados Ambiguos d Sem evidéncias Importancia Reduzida dos Planos Formais
Reflexdes ~ Projeto da consultoria dt “apesar de tempo e energia gastos nas analises das
Estratégicas Planejamento estratégic varias 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_;:ndilnvestlmento Planejamento Continuo (incremental)
eito” - Lo S
o o “Essa omisséo [dos planos formais] € uma indicacéo
havia quase um cinisme 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
néo eram analisadas planejamento em tempo real”*
Fase 3 Mudanca nos rumos do Direcionado a decisdo de Formato flexivel
Baixa negocio. quais mercados atuar  “gje era bem mais livre e eu acho que no final
Formalizacdo “Eu tenho consciéncia d “era muito focado em “qu: acabava ficando um pouco na cabega de cada gestor
que o primeiro formal foi mercado nés vamos a formulacdo™(E10)
em 1991... Nessa époc atacar? Que oportunidadt “Eram coisas com bastante brainstorming, mas
que era justamente uma que a gen?t"e*val liberdade total. N&o tinha nem formato. Vocé
transicdo... o primeiro  perseguir?™*. (E01) desenvolvia, n&o tinha nada estruturado.... muito
planejamento estratégic informal™ (E01)

foi uma transicéo de Baixa P x Controle de Imol tacs
mudanca de pablico par aixa Preocupacdo com Controle de Implementagéo

privado™ (E01) “Mas no passado a coisa era mais solta. Vocémige ti
esse movimento de consolidacéo, cada unidade tinha
oportunidade para acompanhar o seu planejamento, a
coisa ndo era tao efetiva assinf11)

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
orcamento™. (E01)

Continua
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Tabela 3 (continuacgé&o)

Fator Gerador Foco do trabalho Caracteristicas
Fase 4 Problemas em um projet Planejamento € Ampliado Planejamento Estratégico Ligado a Idéia de Gest&o
Forte da empresa para Todas as Areas da de Qualidade

Formalizac&o “em 2002/03 ela tomou EMPresa. “NGs vamos ter uma gestéio de primeirissima linha”.
esse susto por conta de “[a preocupacao voltou-se Uma gestdo empresarial, uma gestédo de primeiro
uma obra... que acabou muito mais para uma mundo, entdo, pra se enquadrar nisso no inici@, voc
levando uma grande par estruturagdo da empresa precisa ter... o ciclo de planejamento estratépimo,
do nosso patriménio™  como um todo com a exemplo, o ciclo de planejamento estratégico é
(E13) gestao dela mesma fundamental™(EQ09)

Estouro dabolhada  Propriamente dita™{EOS)  ampliacdo da Participaco

internet

“na mesma época a
InfraCo néo foi bem
sucedida nos negdcios d
internet que tinha
entrado™(E14)

Fatores macroeconémict

“O presidente indicou o
impacto negativo das
condicles
macroecondmicas”™*
(EQ7)

Fase 5 Premiacao

Flexibilizacdo Comentario do president
sobre aessacaapos a
premiacdo, na qual os
processos da empresa
foram flexibilizados***

Similar a fase anterior

“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 os
indicadores™(E13)

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

Padréo de Linguagem

“foi um movimento de trazer todo mundo para a
mesma linguagem”tE13)

AlteragOes das Praticas do Planejamento

“Até o ano passado era um template ligeiramente
diferente. Eu achei esse aqui mais interessante de
nele se trabalhartE10)

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

o mais facil™(E01)

Flexibilizacéo das Analises

Relativizagdo da necessidade de andlises de todas as
perspectivas, ampliagdo das andlises baseadas em

reflexBes sobre o ambiente em contraposi¢éo
exclusividade de construcdo de planos***

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

Fonte: Elaborado pelo autor.

7

Essa polarizagdo de prés e contras € complexa e-ggodbservatrade-offs ou talvez,
situagBes aparentemente paradoxais. Um exempldoéneficio da padronizagdo da linguagem e
conteudo para facilitar a comunicacao interna ettogdo de uma estratégia coesa na empresa, tendo
como contrapartida o engessamento do processcadejgnento e a falta de liberdade para decidir
guais informacdes utilizar e inserir nas estragdefinidas.

Porém é importante destacar que, mesmo emd@gessacaessa polarizacdo de percepcdes
gera umduta que molda continuamente a pratica do planejarganizacdo em sua dinamica social.
Enquanto alguns agentes téaudadede pontos que foram flexibilizados, outros ideécdifn novos
pontos criticos nas ferramentas formais, recursivaen definindo a pratica de planejamento
estratégico em suas interagdes.

Discussao

A analise contingencial conduz a seguinte dedug@oorganizacdes baseadas em projetos que
atuam em ambiente instavel, a definicdo das egitaat&€ pouco estruturada e se sustenta fortemente
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em processos emergentes, em contraposicido a meaddterados (Mintzberg & McHugh, 1985),
aproximando-se da noc¢do de estratégia trabalhalda gseola de aprendizagerof.(Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2000). Esse tipo de definisa&aa praticamente um reflexo da estrutura flexivel
da empresa que, pelas andlises da perspectivagential € 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 servigos prestados pela empresasaguflexiveis para atender as necessidades do
cliente; e (d) o emprego de tecnologias de pont@oard, 1977).

Percebe-se em nosso estudo de caso que estagédeieso na InfraCo: verificou-se, de forma
clara, uma aversao de alguns profissionais ao aontenformalizagdo na préatica de planejamento,
além de se identificar a importancia dada a prosesmergentes na estratégia da empresa. Partindo
dessa analise, poderiamos ser levados a conclejrrgalmente, empresas organizadas por projetos
ndo deveriam estruturar seu planejamento. No emtatt observar as modificagcbes na forma de
realizacdo do planejamento estratégico ao longteipo, percebe-se que esforcos de formalizacdo
marcaram a pratica de planejamento, deixando esdsufjue continuaram a ser concretizadas pelos
agentes em sua interacéo.

Assim, ao analisar a historia da préatica de planejdo estratégico sobre a Otica da teoria da
estruturagdo, pode-se interpretar quaadalidade (Giddens, 1984) planejamento estratégico sofreu
alteragcfes. Cada um degentosidentificados na Figura 1 € uma espécie de gatifra a ocorréncia
de eventos ninteracdo dos agentes que, cumulativamente, deslocarantiegpd& planejamento, isto
€, incluiram novos procedimentos formais de trabdltecursos) e discursos (regras) (Barley &
Tolbert, 1997; Jarzabkowski, 2008). Esta dindmicapigiou a mudanca dasstruturas que
restringem e habilitam o planejar na organizacao.

Ao serem comparadas as fases 1 e 2 com as fases, parcebe-se que 0s processos de
formalizac@o que ocorreram nos primeiros periodos 4) 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
implementagdo. Essa frustracdo interacdo dos agentesparece ser o gérmen do retorno a um
formato menos formalizado de planejamento, ocoma® fases subsequentes (2 e 5). Aparentemente,
a fase 3 foi uma excecdo a essa dindmica de retopraticas menos formalizadas, mas devemos
ressaltar a escassez de dados entre 1991 e 2@08podar essa percepcao.

Em todos os periodos de mudanca, marcados pelososy®correu a criagdo de estruturas:
regras e recursos, como a criagdo de um pensaemntégico, aplicacdo de discursoexeeléncia
0 uso de ferramentas de andlise de portfolio, @é@finde perspectivas estratégicas e estruturas de
analise ¢.g SWOT). Mesmo que a reducdo na formalizacdo reptesum movimento de retorno a
estruturas menos formais, ha resquicios da fasei@ngue se mantém em movimento pelos agentes,
gue continuam concretizando as estruturas por Iperem beneficios econdmicasg. eficiéncia pela
reducdo de tempo de trabalho; e simbdlieog:justificacdo da analise feita aos superiores; esmo
pela interiorizacdo dessas estruturas pelos ag@pigdens, 1984).

Por esta perspectiva, pode-se entender que a asgellum caminho para a formulacdo da
estratégia ndo é exclusivamente relacionada andeias caracteristicas da organizacéa. (
ambiente), mas a dindmica social na qual a estsaéégriada, e cuja composicéo é dada pela relagéo
triplice entre préxis, profissionais e, praticagepamentas de gestdo (Jarzabkowetkial, 2007;
Whittington, 2006). Dessa forma, se olharmos o pama da InfraCo, é possivel identificar um
incremento na formalizacao de procedimentos déiget# seu planejamento estratégico, constatacdo
que contraria 0s quadros analiticos contingengagsindicariam um nivel baixo de formalizacdo de
procedimentos e rotinas. A analise indica um paie estruturacdo do planejamento estratégico
que tém como fator central a dindmica social dartecao.

Esta ideia parece proxima daquela apresentada ipdzbdrg (1978) denomentunburocratico,
nocao tributaria da fisica e originariamente cdaomeela quantidade de movimento de determinado
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objeto. Em uma tradugdo mais popular, poderiamasnah deembalo, uma metafora interessante
para descrever os resultados da dindmica socklpgde direcionar a forma de trabalhar a estratégia
naquele contexto.

No entanto a nogadmomentumburocratico ndo explica o processo social queagubgsse
movimento (i.e. momentum da organizacdo que, em dentro de andlises basewddeoria da
estruturacdo, podem ser explicadas, na “relagdoe eobntexto institucional, estrutura dos
relacionamentos e préticas (atividades) estrategigmnta para a muatua dependéncia entre esses
elementos ... marcada por contradicfes institugdriiaciel & Machado-da-Silva, 2009, p. 1275).
Dessa forma, este estudo buscou destacar que resessp social é permeado por disputas entre
agentes com posi¢Oes distintas em relacdo ao halul definicdo de estratégias, e a forma de
concretizacao de estruturas ligadas ao planejamenitteracdo dos profissionais.

Esses agentes interagem constantemente, seja paypria definicdo da estratégia da empresa
seja para o preenchimento das andlises do ciclal.aBssa interacdo recursiva gera uata sobre
qual deve ser o direcionamento do trabalho. Enguaotr um lado, alguns fazem a defesa do controle
da implementagcdo da estratégia, por outro, h4 ia ide estratégia sendo ammo fazer e ser
competitivo.

A luta ocorre porque os entendimentos distintos sustestapelos agentes sobre o que é
planejar a estratégia, quais sdo os resultadogaelgedo ciclo e como isso deve ser feito, sé&o
decisivos para a definicdo do seu trabalho comategista. Cada qual quer que seedade defina o
planejamento. Assim, sugere-se que 0 pressupostimgencial deve ser ponderado em relacdo a esse
movimento e, principalmente, a dinAmica subjacdaterganizagéo na qual séo definidos socialmente
0s critérios técnicos ligados a estratégia e sauefamento, uma vez que estes nao existem de forma
concreta (Meyer & Rowan, 1977).

Em consonancia com os estudos da abordagem dé&gstraomo pratica, nossa analise nao
entra no dilema entre conteddo e processo deéggadChia & Mckay, 2007). Ao invés de entender
gue a pratica de estratégia da empresa € definlappiticas formais de planejamento, ou
exclusivamente definida em processos emergentdgamos que o enfoque das analises sobre a
estratégia das organizacGes deve direcionar-sa aie@mica social. A definicdo sobre o que é o
trabalho de estratégia e como ele deve (ou ndojlesmpenhado estd em constante construgédo e
disputa, sendo, portanto, uma definicdo que ememgaentemente de sua estruturacdo histérica, na
interacdo dos agentes com as estruturas, sofrdiedacées pela recursividade entre estas instancias
na pratica do planejamento estratégico.

Comentarios Finais

Apesar de buscarmos procedimentos metodoldgicos foueecessem seguranca para as
analises, como o uso de multiplos métodos de caletadados, a pesquisa apresenta algumas
limitacBes. Nosso estudo sobre a prética teve wssacescasso a observacdes diretas, sendo a maior
parte das andlises provenientes de relatos dossgioofais e documentos sobre a formacdo de
estratégia na empresa. Assim, neste trabalho lislapnimcipalmente, com a leitura dos profissionais
sobre sua pratica cotidiana e suas ferramentasoeegimentos formais/informais, durante a
formulacdo da estratégia, e com os dados deixadoslaumentos internos e publicos. Outra
limitac&o é relativa a cobertura dos dados. Apdsarossa analise longitudinal cobrir uma histéeia d
aproximadamente 30 anos, temos um periodo em gpeut@s fontes significativas de dados (1985-
1991); e um periodo em que apenas os relatos dievistados sustentam as analises (1991-2001).
Por fim, toda a analise dos dados se ampara fontemnas percepcdes de um Unico pesquisador.

Apesar destas limitagcdes, a pesquisa apresentenasgaontribuicbes. A principal delas foi
evidenciar que, independentemente do caso estis@adona empresa organizada por projetos, houve
esforcos e estruturacdo da pratica de planejamesttatégico, algo ndo esperado pelas analises
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contingenciais. Responder categoricamente se gdaorige estruturas formais de planejamento
estratégico é adequada a empresas com esta esthaseada em projetos, em ambiente instavel ndo
é tarefa simples. Entendemos que responder a @sttdq sO seja possivel a partir de uma andlise da
estruturagdo do contexto social da organizacadinBardeste pressuposto, destacamos a necessaria
ponderacdo do arcabouco analitico contingenciaisf{ttativo da maior parte das andlises de formacéao
estratégica), a partir da analise da dinAmica kdaiarganizacdo, que apresenta diferentes redgSes
profissionais a mudangas e ferramentas de planefamengendrando umluta em torno dos
significados ligados a pratica de planejamento.

Assim, pela andlise da estruturacdo das praticagatejamento estratégico, pudemos ilustrar
como os profissionais receberam e negociaram egsegso dentro da organizagdo. Isso se configura
como contribuicdo, porquanto, apesar de muitosdestudentificarem a existéncia de pressbes
institucionais, raramente é apresentada essa povspala pratica, principalmente apontando a
questdo da disputa interna e agéncia dos profasi@obre o planejamento estratégico (Heugens &
Lander, 2009).

Nossa analise ainda apresenta implicages paratiagpdos profissionais nas organizages.
Consideramos que a principal delas se dirige at§oetas mudancas. Apesar da possibilidade de
alguns esforcos de mudanca serem tidos comatsucedidosem andlises de curto prazo, ha a
possibilidade de permanéncia de alguns aspectoesfos;os de realizados, promovendo diferengas
sutis, mas que podem ser relevantes para o desagngoto da organizacéo no longo prazo.

Artigo recebido em 07.09.2010. Aprovado em 03.052D
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