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RESUMO

Este estudo adota a abordagem emergente da estratégia, que a considera uma pratica
social, para analisar o gerenciamento de projetos e portfélio de uma organizagdo. A medida
que as organizagOes tornam-se orientadas a execugdo de um numero crescente de projetos
simultaneos, demanda também o alinhamento de tais projetos a sua estratégia. Uma nova
abordagem no campo da estratégia, a estratégia como pratica social, que surgiu em grande
parte em funcdo da crescente insatisfagdo com as investigacdes tradicionais nesta area
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009) proporciona uma interpretacdo mais ampla da estratégia a
medida que representa o dia a dia do gerenciamento envolvendo as agdes, interagdes e
negociacdes dos multiplos atores, bem como as situacbes praticas em que se baseiam para a
sua realizagdo. Considerando que a estratégia e 0 gerenciamento dos projetos estdo inter-
relacionados na gestdo de uma organizagéo, sendo que o0s projetos fazem parte do “fazer a
estratégia” nas organizacdes, este estudo buscou entender como a selegdo e o gerenciamento
de projetos contribui para “o fazer” estratégia do ponto de vista da préatica social. Como
procedimento metodoldgico para a consecucdo dos objetivos, foi realizada uma pesquisa
aplicada, de carater descritivo e natureza qualitativa em uma organizagdo privada, do setor de
tecnologia da informagdo e comunicacgéo, localizada na cidade de Uberlandia-MG. A pesquisa
envolveu profissionais que participam do delineamento da estratégia da empresa e gerentes de
projetos. O método de procedimento adotado foi o estudo de caso e envolveu as seguintes
fontes de evidéncias: entrevistas individuais do tipo semi-estruturadas, documentos
organizacionais, observacdo direta e de artefatos fisicos. O desvendar dessas praticas mostrou
que, ao passo que a abordagem préatica da estratégia abrange a compreensdo da rotina
organizacional, envolvendo a percepcdo das pessoas nos diversos niveis hierarquicos da
empresa, é possivel que esta pratica esteja intimamente ligada ao gerenciamento dos projetos,
uma vez que estes ndo apenas constituem o desdobramento da estratégia, mas exerce forte

influéncia sobre esta.

Palavras-chave: estratégia como prética social, gerenciamento de projetos, portfélio de

projetos, critérios de selecdo de projetos.



ABSTRACT

This study adopts the approach of the emerging strategy, regarding it as a social practice, to
consider the project management and portfolio of an organization. As organizations become
oriented to the implementation of an increasing number of concurrent projects, demands also
the alignment of such projects on its strategy. A new approach in the field of strategy, the
strategy as social practice, which arose largely because of growing dissatisfaction with
traditional research in this area (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009) provides a broader
interpretation of the strategy as it represents the day to day management involving the actions,
interactions and negotiations of multiple actors, as well as practical issues on which they rely
for their implementation. Whereas the strategy and project management are interrelated in the
management of an organization, and the projects are part of the "make strategy” in
organizations, this study sought to understand how selection and project management
contributes to "do" strategy in terms of social practice. The methodology applied to achieve
the goals, we conducted an applied research, descriptive and qualitative nature in a private
organization, the sector of information technology and communication in the city of
Uberlandia-MG. The research involved professionals who participate in the design of the
company's strategy and project managers. The method of procedure adopted was case study
and involved the following sources of evidence: interviews of semi-structured organizational
documents, direct observation and physical artifacts. An analysis showed that these practices,
while the practical approach of the strategy covers the understanding of organizational
routine, involving the perception of people in different hierarchical levels of the company, it
is possible that this practice is closely linked to project management. These not only

constitute the unfolding of the strategy, but exerts a strong influence on this.

Key-Words: strategy-as-practice, project management, project portfolio, selection criteria of

projects.



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 — Escolas na formagdo da estratégia organizacional .............ccocevrencicinneienennnene 23
Figura 1 — Resumo das implicacfes das quatro perspectivas sobre estratégia ...........c.cc....... 27
Quadro 2 — Teorias culturalistas, conceituagdo e unidade de analise social ............c.ccccveneee. 30
Figura 2 — Uma visdo relacional de macro e MiCro-pratiCas ...........ccoceerrnereirenieneeensieeseeeinene 35
Figura 3 — Integrando pratica, praticas € PratiCantes ...........ccoceureereirsierecies e 37
Figura 4 — Uma estrutura conceitual para analisar a estratégia como pratica ............cccceeeenes 40

Firgura 5 — Tipologia da pesquisa em estratégia como pratica por tipo de praticante e nivel de

PIAXIS .ottt ettt ettt ettt ettt etk et b s R e £ R R e e b e bR R SR £ e £ eE e R et et ReRe bt et e e b e ns 50
Figura 6 — Metas diretas do projeto — desempenho, CUSto, tEMPO ........ccccvrrvireeenieriiresiennene 62
Quadro 3 — Resumo comparativo do gerenciamento de projetos, programas e portfolio ....... 66
Figura 7 — Dindmica interniveis na gestdo de Projetos ........ccouuoeceirereeeersierecene e e 67
Quadro 4 — Do gerenciamento de projetos tradicional para o adaptavel ..............c.ccoceeereenee 69

Figura 8 — Hierarquia de objetivos do método AHP e seu relacionamento com o0s projetos .. 76

Figura 9 — SUMArio do plano de ProJELOS ........cociieeiirieieeieee et 101
Figura 10 — QUAAIO 0E FISCOS .....ceuveveeieeiuiseet et ettt se ettt eb e b sr et ese e sre e 103
Figura 11 — EXPlICAGAO JOS FISCOS ......eveeeeeesiereiie sttt st ettt i st st st s 103
Quadro 5 — Os praticantes da ESLrALEGIA .........cvreirirreiee et e e sees e e 107

Figura 12 — Estrutura integrada da pratica da estratégia ............coouvvrierireinieneineie e 109



1

2

SUMARIO

INTRODUGAOQ ...ttt e s s s sna e 13
REFERENCIAL TEORICO .....oiiveee et 18
2.1 Estratégia organizaCional ...........ccuooereirriiiiiiie e s 18
2.1.1 A eVOIUGED A ESLIAtEGIA ....o.vveeeiieee et e e 18
2.1.2 ' Um novo olhar SODre eStrategia .......cuvevereeiriere et 26
2.2 AEstratégia como Pratica SOCIAl .........ccccoureriiiiirieire e 29
2.2.1 PIALICA SOCIAL ....ceeieiieeiiei e 29
2.2.2 A estratégia sob a perspectiva da pratica SoCial ...........ccoceoveiniiiinieinin s 32
2.2.21  Os praticantes da estratégia e a pratica (Praxis) .......ccceeeererereererreenns 48
2.3 O gerenciamento de PrOJELOS ......ccuruerrerierririereirieseet et e ettt er e sr e sn e eren 54
2.3.1 Projet0os €M PEISPECHIVA ......cceeriiiriieiiiiieiisiiie et e et et s erens 55
2.3.2  Gestdo estratégica atraves de mUltiplos Projetos ........ccooveevvereceieiesereinienene 64
2.3.3 A selecdo de projeto e 0s critérios de escolha ........c.ccoceveiriniiiiicieesene 72
ASPECTOS METODOLOGICOS .....ovviuiiiiieriesseesnessesseeseessssssssssssssnsesesssssaees 78
3.1  Abordagem, delimitacdo e método de procedimento ...........cccverrerierenircseienns 78
3.2 Ascategorias de ANAlISE ........coeeeirierieiiis e e 80
3.3 ACOIetade dados .......ccooeiiiiiiiii et 81
3.4 Definicdo da unidade de @n8liSe ...........ccooririiieiiine e s 82
3.5  Andlise e interpretagao doS dados ..........coeieeireieeiirs et et e e 83

3.6 LIMIteS da PESOUISA ...c.vveeeirieiiti ettt et et et e e s es e b e 84



4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO ....85

4.1 A FADrica de SOWATE ..ot e s s 85
4.2  Categoria 1 — O conjunto de praticas da estratégia ..........ccoceerrrerrerrieneceeieseeenns 87
4.2.1 O delineamento estratégico da Fabrica de Software .............ccccooveinciiiienns 88

4.3  Categoria 2 — Os episodios de pratica da estratégia .........coceuvervririieneeiieiesecenns 97
4,31 OS PrOJELOS ..evieieeisie sttt et ettt e ettt se ettt b et e s e e er e 98

4.4  Categoria 3 — Os praticantes de eStratégia ........ccooreererererierirennissere e, 106

5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES .......ccoooveeeeeeeeeee e, 111
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......oooiiiiirineineieeinseiesesse s et 114

T ANEXO L ot 122



13

1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos hd muito tempo tem sido utilizado para criar ou tratar de
mudancas nas sociedades e nas organizagdes. E mudanca nas organizagdes, normalmente, tem
origem no seu direcionamento estratégico, que resulta na utilizagéo de recursos para a criacéo
de um produto, servigo ou processo organizacional.

Dessa forma, desde o principio, o gerenciamento de projetos foi usado para reunir e
utilizar os recursos necessarios para tratar com mudancas. Segundo Hurt e Thomas (2009), no
inicio da decada de 1950, as citacOes de gerenciamento de projetos em literaturas aceleraram e
iniciaram a definicdo das teorias e processos de gerenciamento. Diversas associacOes de
profissionais nesta &rea emergiram durante esse periodo. A partir de 1990, afirmam os
autores, as organizagBes comecaram a reconhecer que suas estratégias e iniciativas foram
alcancadas, essencialmente, através de projetos e, entdo, o reconhecimento do gerenciamento
de projetos como uma competéncia critica foi admitido.

Assim, os projetos comecaram a constituir blocos isolados no delineamento e
implementacdo da estratégia das organizagdes, conduzindo & necessidade de integra-los ao
desenho e execugdo dos planos organizacionais em vista da sobrevivéncia e crescimento
futuros. Com isso, ressaltam Bourgault, Drouin e Hamel (2008), a colaboragéo
interorganizacional tornou-se preocupacdo central para a alta administracdo das empresas e
para os pesquisadores. E, segundo os autores, essa colaboracdo em nivel micro pode ser
obtida com o desenvolvimento de projetos, o que envolve, na maioria dos casos, uma rede
dispersa de equipes e individuos que estdo ativamente comprometidos com atividades
comuns, e que compartilham recursos, know-how, servigos e artefatos (subprodutos).

Claramente, isso ilustra o fato de que as organiza¢des devem compreender 0s projetos
como empreendimentos que possuem caracteristicas distintas, as quais diferem daquelas
encontradas nos ambientes tradicionais, orientados a rotina, criando desse modo novos
desafios para as empresas. Alguns desses desafios, segundo Bourgault, Drouin e Hamel
(2008), estdo relacionados a propria natureza do ambiente do projeto. Ao contrario das
atividades rotineiras, os projetos caracterizam-se pela singularidade, séo desenvolvidos em
um periodo de tempo limitado, ou seja, possuem inicio e fim bem definidos, e dependem
temporariamente de pessoas. Além disso, o projeto requer a necessidade de criar equipes,

organizar processos de trabalho e dispor de tecnologia em um contexto em que as
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organizagdes ndo compartilham necessariamente das mesmas competéncias, estrutura, cultura
e sistemas.

Com relagdo ao desempenho dos projetos, esta defini¢do envolve a observagéo do que
tradicionalmente é denominado restricdo tripla (MENEZES, 2003; DINSMORE, CABANIS-
BREWIN, 2006; MEREDITH; MANTEL, 2006) que se refere aos critérios de custo, tempo e
qualidade. Bryde e Wright (2007) destacam que a énfase rigorosa na restricdo tripla pode
conduzir a uma otimizacdo do desempenho do projeto no curto prazo, porém é uma
abordagem desfavoravel a partir de uma perspectiva estratégica.

A medida que as organizagbes tornam-se orientadas a execugdo de um numero
crescente de projetos simultaneos, demanda também o alinhamento de tais projetos & sua
estratégia. Contudo, de acordo Meredith e Mantel (2006), as pessoas que ocupam a lideranca
dos projetos, frequentemente, ndo participam do desenvolvimento da estratégia
organizacional, assim ndo compreendem como 0s projetos contribuem para o alcance dos
objetivos estratégicos e ndo possuem a informagdo necessaria para gerenciar o projeto de
forma a otimizar a sua contribui¢do para a empresa. Nesse contexto, uma recente agenda de
pesquisa que se avoluma, segundo Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009), analisa a
relacdo entre o projeto e a estratégia das empresas e destaca que o0s projetos podem, de fato,
influenciar a estratégia mesmo néo estando a ela subordinados.

Uma nova abordagem no campo da estratégia, a estratégia como pratica social, que
surgiu em grande parte em funcéo da crescente insatisfacdo com as investigagdes tradicionais
nesta area (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009), proporciona uma interpretacdo mais ampla da
estratégia & medida que representa o dia a dia do gerenciamento envolvendo as acdes,
interaces e negociagdes dos mdltiplos atores, bem como as situagdes praticas em que se
baseiam para a sua realizag&o.

Para os autores que defendem essa linha de pesquisa (WHITTINGTON, 2006; CHIA,
2004; JARZABKOWSKI, 2004), o delineamento da estratégia abrange a compreensdo da
rotina da organizagdo e sofre influéncia da percepgdo e envolvimento das pessoas nos
diversos niveis hierarquicos.

Jarzabkowski e Spee (2009) consideram que a agenda de pesquisa da estratégia como
prética preocupa-se com “o fazer estratégia”, envolvendo as pessoas que fazem o trabalho da
estratégia, o que fazem na realizagdo dessa atividade e como este trabalho é desenvolvido, e,
ainda, o que é utilizado nesse contexto, e quais sdo as implicagBes para a elaboracdo da

estratégia.
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Um dos principais autores a sugerir esta nova abordagem, Whittington (2004),
considera que a estratégia como pratica social, a partir da perspectiva do que as pessoas
fazem, tem efeito descentralizador sobre as proposigdes tradicionais da finalidade da
estratégia, deslocando a andlise com a preocupacdo centrada no desempenho e vantagem
competitiva das organizacdes, para considerd-la como um amplo campo de atividade social,
cujas praticas sdo importantes para toda a sociedade.

A investigacdo tradicional no campo da estratégia foi largamente pautada na micro-
economia, povoada de analises multivariadas, entretanto, com pouca evidéncia da agdo
humana. Logo, afirmam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), com o objetivo de
compreender a atividade humana na construcdo e determinagdo da estratégia, a investigacéo
deve ser centrada nas ages e interagBes daqueles que a praticam.

Considerando que a estratégia e o gerenciamento dos projetos estéo inter-relacionados
na gestdo de uma organizacéo, visto que os projetos podem ser considerados mediadores da
estratégia, ou seja, fazem parte do “fazer a estratégia” nas organizacdes, segue a questdo que
norteou este estudo:

“Como se configura o “fazer estratégia” a partir da selecdo e do gerenciamento
de projetos em uma organizacédo de tecnologia da informacgéo e comunicacdo?”

Este estudo foi proposto em decorréncia de uma demanda crescente por parte das
organizagdes de gerenciar seus negdcios por projetos. As empresas estdo investindo muito na
busca da utilizagdo eficaz do gerenciamento de projeto, visando resultados efetivos. Kerzner
(2004) afirma que o imperativo estratégico por tras de alcangar a exceléncia em
gerenciamento de projetos deriva de fontes internas e externas. Internamente, 0s gerentes
seniores podem descobrir os beneficios do gerenciamento de projetos como acompanhar as
tendéncias gerais do negdcio ou tdo somente ao comparar os resultados da sua empresa com
o0s de seus concorrentes, haja vista o reconhecimento do potencial de melhoria na eficécia e
eficiéncia dos processos através do gerenciamento de projetos. Externamente, as pressdes
obrigam a organizagéo a aceitar a necessidade de mudanca na forma como faz seus negdcios.

Prado (2004) assinala que a execugdo de projetos para determinadas empresas
constitui 0 seu dia a dia. Nessas empresas, € comum se referir a carteira de projetos ou
portfolio de projetos sendo que cada um desses se liga a algum programa estratégico da
organizacdo. Ainda, nessas empresas, ja é habitual a existéncia de um setor com esse tipo de
especializacdo, uma diretoria de projetos ou escritdrio de projetos; outras estdo se

estruturando por projetos.
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Assim, o objetivo geral deste trabalho consiste em entender como a selegdo e o
gerenciamento dos projetos contribui para “o fazer” estratégia do ponto de vista da
pratica social. Quanto aos objetivos especificos, busca-se: i) identificar o conjunto de
préticas compartilhadas e rotinas estratégicas utilizadas no delineamento e desdobramento dos
objetivos organizacionais que dao origem aos projetos; ii) analisar as ferramentas, artefatos,
tecnologia, comportamentos e processos aplicados nos projetos e a influéncia desse conjunto
nas praticas da estratégia; iii) compreender quem séo os praticantes de estratégia com énfase
no inter-relacionamento entre estes e a influéncia exercida na pratica da estratégia.

Para a consecuc&o de tais objetivos, o trabalho esta assim estruturado:

O primeiro capitulo consiste nesta introdug&o, a qual apresenta o trabalho em questéo.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico que foi dividido em trés topicos
principais: estratégia organizacional, a estratégia como pratica social e o gerenciamento de
projetos.

No primeiro tépico apresenta-se o contexto em que a estratégia das organizacoes se
desenvolveu desde o panorama histérico, perpassando pelas principais abordagens desta
corrente de pensamento.

A segunda parte do referencial tedrico apresenta 0 mais recente conceito no campo da
estratégia organizacional, a estratégia como pratica social. O desenvolvimento desse conceito
principia com a abordagem de Richard Whittington, um dos principais autores a sugerir essa
nova perspectiva da estratégia e segue abarcando os principais trabalhos desta area.

A estratégia como prética social transfere a analise centrada no desempenho e
vantagem competitiva das organizagbes para considera-la um campo de atividade social
extenso, cujas praticas sdo importantes para toda a sociedade. Segundo Whittington (2006)
esta inter-relagdo entre atividade e sociedade representa a parte central da estrutura para o
practice turn da estratégia.

O referencial tedrico segue com a apresentacdo do tema gerenciamento de projetos por
se tratar de iniciativas essenciais para a obtencdo das estratégias (HURT; THOMAS, 2009).
Kerzner (2004) assinala que os gerentes de projetos logo seréo considerados os principais
catalisadores das mudangas organizacionais, desempenhando papel fundamental no
direcionamento estratégico das empresas.

O proximo capitulo aborda os aspectos metodoldgicos envolvendo a abordagem,
delimitacdo e método utilizado para assegurar o alcance dos objetivos estabelecidos. Como
procedimento metodoldgico para a consecucdo dos objetivos, foi realizada uma pesquisa

aplicada, de carater descritivo e natureza qualitativa, em uma organizagéo privada do setor de
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tecnologia da informagédo e comunicacgéo, localizada na cidade de Uberlandia-MG. A pesquisa
envolveu profissionais que participam do delineamento da estratégia da empresa e gerentes de
projetos.

O método de procedimento adotado foi o estudo de caso e envolveu as seguintes
fontes de evidéncias: entrevistas individuais do tipo semi-estruturadas, documentos
organizacionais, observacéo direta e de artefatos fisicos.

Os resultados séo apresentados no capitulo 4, o qual foi estruturado a partir das
dimensdes de cada uma das categorias de analise, verificando-se a relacdo dessas proposicdes
tedricas com as praticas de gestdo relatadas e observadas no contexto da organizagéo.

O capitulo seguinte apresenta as consideragdes finais e recomendacbes com base no
referencial tedrico e analises realizadas além de sugestdes para estudos futuros.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas que fundamentaram esta

dissertagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia organizacional

Estratégia organizacional € um campo de estudo relativamente novo e, no meio
corporativo desenvolveu-se, notadamente, a partir da década de 1980, acompanhando o
fendmeno das reestruturagdes empresariais as quais foram impulsionadas, especialmente, pelo
desenvolvimento tecnoldgico e dos meios de comunicacdo que geraram uma dindmica
interativa em nivel mundial.

O objetivo deste topico é contextualizar as diferentes abordagens acerca da estratégia,
que se inicia com um posicionamento historico e perpassa pelas principais correntes do

conceito estratégico, apresentando assim uma visdo geral do tema em questéo.

2.1.1 Aevolucdo da estratégia

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi h4 aproximadamente 3.000 anos pelo
estrategista chinés Sun Tzu, o qual afirmava que a maior habilidade de um militar é
conquistar as tropas inimigas sem luta, o que exigia um planejamento meticuloso de toda a
acéo e sua avaliagéo realista de sucesso (TZU, 2004).

A palavra estratégia deriva do grego strategos, a “arte do general”. Segundo
Ghemawat (2002), estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir
exércitos em tempo de guerra — um esforco de guerra. Para Grave e Mendes (2001),
representava um meio de vencer o inimigo, um instrumento de vitoria na guerra, que mais
tarde fora estendido a outros campos do relacionamento humano: politico, econdémico e ao
contexto empresarial, mantendo em todos 0s seus usos a raiz semantica, qual seja, a de
estabelecer caminhos. Originou-se, assim, como um meio de “um vencer o outro”, como uma
virtude de um general de conduzir seu exército a vitoria, utilizando-se para isso de
estratagemas e instrumentos que assegurassem a superioridade sobre o inimigo (GRAVE;
MENDES, 2001).



19

Ghemawat (2002) afirma que, até o século XIX, a prética do pensamento estratégico
era limitada, as empresas individuais ndo possuiam influéncia sobre o ambiente competitivo, e
as forgas do mercado atuavam como uma “méo invisivel”, segundo descricdo de Adam Smith.
Pelo final do século, as organizagbes comecaram a integrar-se verticalmente e a estruturarem-
se de forma multidivisional, o que possibilitou grandes investimentos na produgdo e na
comercializacéo, imprimindo, portanto, uma nova forma ao ambiente competitivo. Assim, a
partir da segunda metade do século XIX, o entendimento da estratégia como um meio de
controlar as forgas do mercado e moldar o ambiente competitivo tornou-se mais claro.

Na década de 1960, a estratégia emerge como uma disciplina coerente, fruto dos
trabalhos de Chandler, em 1962, Ansoff, em 1965, e Sloan, em 1963, que estabeleceram as
principais caracteristicas da abordagem cléssica da estratégia: o apego & analise racional, o
distanciamento entre concepgdo e execugdo e 0 compromisso com a maximizagéo do lucro
(Whittington, 2006). Nesse periodo, corrobora Barbosa (2008), o planejamento estratégico e
demais ferramentas de analise e de formalizagdo da concepgdo da estratégia surgem como
equivalentes ao manual de procedimentos do processo. Quanto mais facil de prescrever e de
seguir, mais influentes eram para os executivos avidos por formulas garantidas de sucesso.

Chandler, historiador de negdcios, segundo pesquisa de Richers (1981), formulou, no
ano de 1962, uma série de hipdteses que serviram de fontes de novas investiga¢des no campo
da estratégia, bem como de ensejo para a reestruturacdo administrativa das empresas. As
hipoteses levantadas por Chandler sdo fruto de um estudo da evolucéo historica de setenta
empresas norte-americanas. Dentre as suposi¢fes do autor, a principal é de que a estrutura
organizacional decorre de sua estratégia de crescimento. Para Chandler, a adaptacdo da
estrutura ao longo do processo de crescimento obedece a um padréo de desenvolvimento por
etapas, cujo movimento evolutivo s6 ocorre em funcdo de provocages e conflitos nas
empresas (RICHERS, 1981).

Seguindo 0 mesmo arcabouco de analise, para atender a necessidade de estruturar uma
abordagem formal para a estratégica corporativa, Sloan define, em 1963, segundo Whittington
(2006), que o problema estratégico decorre do posicionamento da empresa nos mercados
dentro dos quais ha possibilidade de maximizagdo dos lucros. Dentre as contribuices do
executivo, destacam-se o critério de retorno de investimentos, a forma divisional
descentralizada e a separacdo entre “politica da empresa” e operagdes. Assim, Chandler e
Sloan convergem ao conceituarem que a formulagdo e o controle da estratégia constituem a
principal tarefa da geréncia executiva da organizacéo, sendo de responsabilidade dos gerentes

operacionais das divisdes a implementacéo da estratégia.
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Em 1965, através da publicacdo de Corporate Strategy, o tedrico Ansoff apresenta a
estratégia como um esforco de sistematizacdo, coordenacdo e controle. Nesse contexto, de
acordo com Bertero, Vasconcelos e Binder (2003), o planejamento pouco se relacionava com
o enfrentamento de eventuais interrogacdes sobre o futuro dos ambientes de negdcios, visto
que seu enfoque direcionava-se para uma definicdo de etapas sequenciais cujo objetivo era a
resolucdo de um problema previamente definido. Ansoff ndo s6 compartilha da visdo de
Chandler de que a estrutura se amolda & estratégia, como qualifica esse processo como algo
eminentemente administrativo.

Ainda, na década de 1960, citando Gemawat (2002), estudiosos dos cursos de politica
de negdcios de Harvard iniciaram uma discussdo sobre o pensamento competitivo acerca da
questdo estratégica. O resultado, conhecido com o acr6bnimo SWOT (Strengths and
Weaknesses — Forcas e Fraquezas; Opportunities and Threats — Oportunidades e Ameagcas),
envolve identificar as forgas e fraquezas da organizacéo e relaciona-las com as oportunidades
e ameacas do ambiente. O modelo SWOT, buscando estimular as empresas a analisar seus
ambientes internos e externos antes de iniciar a formulacéo da estratégia, constituiu, conforme
assinalou Antonio (2002), a base da formulagdo estratégica das proximas décadas.

Além do SWOT, numerosos modelos foram desenvolvidos por académicos e
consultores especializados em estratégia empresarial, com o objetivo de orientar a tomada de
decisdo dos executivos, sendo todos os modelos com carater essencialmente prescritivo. Para
Vasconcelos (2001), planejamento, anélise e controle sdo conceitos fundamentais nessa
dimensdo da estratégia.

A profuséo de pesquisas e crescente interesse pelo tema favoreceram e estimularam o
crescimento de consultorias especializadas. E relevante ressaltar, com base em Gemawat
(2002), a fundacdo, em 1963, da Boston Consulting Group (BCG), empresa de consultoria
que contribuiu fortemente com pesquisas quantitativas em busca de solucionar questdes
relacionadas & estratégia corporativa. Dentre essas contribuicfes, destacam-se a Curva de
Aprendizado e a Matriz de Crescimento-Participagdo, também chamada Matriz BCG.

A Matriz BCG, segundo Gemawat (2002), pressupde que as unidades de negdcios de
uma organizagdo possuem distintas necessidades de investimentos ou de caixa, e também de
geracdo de caixa. Propde-se, assim, manter o balanceamento entre quatro categorias de
negdcio classificadas conforme a geracdo e o consumo de caixa. Essas categorias sdo
brevemente resumidas em: Estrelas, onde estdo enquadradas as empresas ou unidades de
negdcios que estdo em um mercado com alto crescimento e possuem uma elevada

participagdo nesse mercado; Vaca Leiteira, onde se posicionam as unidades que estdo em um
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mercado com baixo crescimento, mas a participacdo no mercado é elevada; as unidades ou
empresas Abacaxi, caracterizadas por estarem em um mercado em baixo crescimento e
possuirem baixa participacdo neste mercado; e, por fim, as unidades que experimentam baixa
participacdo em um mercado em crescimento, classificadas como Ponto de Interrogacéo.

O conceito da Matriz BCG possui raizes na area financeira em que a gestdo de
portfolio é utilizada para tratar de investimento, segundo assinala Bertero, Vasconcelos e
Binder (2003). Dentre os modelos de matrizes de portfélio de negdcios, ainda é importante
citar a matriz GE-McKinsey, a qual relaciona os pontos fortes do negdcio e a atratividade do
setor com a abordagem do ciclo de vida desenvolvida pela empresa de consultoria norte-
americana Arthur D. Little.

Os modelos propostos pelas consultorias especializadas tiveram rapida ascensdo e
adesdo pela capacidade de popularizar o conhecimento académico da estratégia em uma
linguagem acessivel ao mundo empresarial. Entretanto, o sucesso da BCG e demais modelos,
segundo afirmam Machado-da-Silva e Vizeu (2007), deu-se mais em fungédo da simplificacéo
dos modelos e préticas que pelo potencial das ideias em si mesmas. As ideias que foram
largamente incorporadas pelas empresas, e que contribuiram para a popularizagéo da préatica
denominada estratégica, sdo somente aquelas essencialmente simples e aplicaveis no processo
de tomada de decisdo dos principais executivos (MACHADO-DA-SILVA e VIZEU, 2007).

Por conseguinte, os modelos referidos, especialmente a Matriz BCG, foram duramente
criticados, segundo afirma Anténio (2002), pela limitacdo das variaveis envolvidas na analise.
Gemawat (2002) ainda ressalta que as recomendagdes estratégicas advindas das analises do
portfolio de negdcios sdo muito sensiveis & técnica especifica empregada. Além disso, era
falha a determinacgdo de alocacéo de recursos baseados apenas no desempenho historico.

No final da década de 1970 e comeco dos anos 1980, esse processo analitico de
formacéo da estratégia foi fortemente influenciado por Porter, engenheiro, pds-graduado em
business e business economics e professor na Harvard Business School. De acordo com
Aktouf (2002) a teoria porteriana desenvolveu-se a partir das publicacbes: Competitive
Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, em 1980; Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, em 1985; e Competitive
Advantage of Nations, em 1990.

O desenvolvimento da estratégia, segundo Porter (1991), envolve a compreensdo
sobre custos e o0s potenciais de diferenciagdo. Segundo o autor, o entendimento desses dois

fatores é essencial para a busca da “vantagem competitiva”.
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O principal instrumento de andlise de Porter € um modelo que representa a estrutura
da concorréncia existente na industria, através de cinco forgas atuantes sobre a organizacéo:
ameaca de novas entradas; ameacga de produtos substitutos; poder de negociagédo dos clientes;
poder de negociacdo dos fornecedores; e rivalidade entre as empresas existentes. Segundo
Mariotto (1991), a partir da andlise de cada uma dessas dimensdes, é possivel avaliar a
atratividade de uma inddstria e mesmo tragar um plano de acéo que inclua: o posicionamento
da organizacdo de forma que as suas capacitagdes fornecam as melhores defesas contra as
forcas competitivas; e/ou a influéncia sobre o equilibrio de forcas através de movimentos
estratégicos, de forma a melhorar a posicdo competitiva da empresa; e/ou a antecipacgdo de
mudancas.

Porter apresentou uma nova perspectiva para 0 entendimento da estratégia,
direcionando o foco para as questdes da concorréncia e do posicionamento. Mas, conforme
Aktouf (2002), as estratégias genéricas constituem um dos maiores limites da teoria
porteriana. Ja Barbosa (2008) assinala que as prescrigdes continuaram genéricas, podendo ser
utilizadas por qualquer estrategista.

No inicio dos anos 1990, Hamel e Prahalad apresentaram uma reacéo ao determinismo
da abordagem classica, propondo um enfoque estratégico centrado nas competéncias
essenciais e nos recursos. Segundo Cabral (1998), o ponto central desse enfoque é a
capacidade de identificar as competéncias essenciais, caracterizadas por serem exclusivas e de
dificil duplicacéo e, a partir de entéo, desenvolver um plano para explora-las.

Com o transcorrer do tempo, 0 termo estratégia seguiu abarcando diversas fases e
significados, ndo existindo para o termo um Unico conceito, tampouco consenso quanto a sua
aplicacgdo, assumindo enfoques e complexidades distintas, variando de acordo com o contexto
em que é empregada.

No contexto empresarial, 0s primeiros usos da estratégia, especialmente, no Brasil,
corresponderam a uma fase em que o Pais entrava em um periodo de substituicdo de
importacOes de bens durdveis (BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003). A realidade
empresarial ndo enfrentava a complexidade dos dias atuais, e 0 cenério politico e econdémico
era relativamente estavel, o que originou a abordagem da estratégia com o objetivo de prever
o futuro, com base em uma andlise estatica do ambiente interno.

Face ao ecletismo de perspectivas que abarca o processo de desenvolvimento da
estratégia, € importante descrever a classificagdo feita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000). Estes classificaram o processo de formacéo da estratégia em dez escolas descritas no
Quadro 1.



Escola

Processo de Formacéo da Estratégia

Escola do Design

Processo de concepcao

Escola do Planejamento

Processo formal

Escola do Posicionamento

Processo analitico

Escola Empreendedora

Processo visionario

Escola Cognitiva

Processo mental

Escola da Aprendizagem

Processo emergente

Escola do Poder

Processo de negociacao

Escola Cultural

Processo coletivo

Escola Ambiental

Processo reativo

Escola da Configuragéo

Processo de transformagao
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Quadro 1 — Escolas na formag&o da estratégia organizacional
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Segundo a classificagdo apresentada acima, as escolas do design, do planejamento e
do posicionamento sdo de cunho eminentemente prescritivo, visto que possuem foco em
como as estratégias devem ser formuladas, e ndo no modo em que, efetivamente, as
estratégias se formam.

De acordo com os autores acima citados, a escola do design representa uma das mais
influentes visGes acerca do processo de formacao das estratégias, uma vez que seus principais
conceitos ainda formam a base do ensino da estratégia. Dentre as principais contribuicdes
desta escola, destaca-se a Analise SWOT.

Clegg, Carter e Kornberger (2004) assinalam que o enfoque da escola do design
evidencia a separacdo entre concepcdo e execucdo da estratégia. Nesse sentido, Barbosa
(2008) afirma que, apesar da praticidade de adogdo e disseminagédo da escola do design, ela
encontra limitacdes ao enfocar tdo somente o processo de formulagéo de estratégias, deixando
aspectos importantes da implementacdo sob a responsabilidade de outros setores da
organizagao.

A escola do planejamento originou-se no mesmo periodo em que se desenvolveu a
escola do design, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Sob essa perspectiva,
0 processo de formacdo da estratégia resultava de um planejamento deliberado formal, cuja

sequéncia, constituida de técnicas especificas, permitia e exigia o controle.
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Barbosa (2008) afirma que a escola do planejamento foi constituida como uma
tentativa de formalizar o processo simplificado de formulagdo de estratégias da escola do
design. Assim, cada fase estabelecida pelo modelo SWOT foi sistematicamente organizada
em etapas definidas e controladas, visando & criagdo de um roteiro abrangente de
planejamento que pudesse auxiliar qualquer estrategista na condugdo dos processos
organizacionais.

Segundo Mendes, Binder e Janior (2006), a fungéo do planejamento na concepcao de
Mintzberg é a de “programacdo estratégica”, em que as organizacdes recorrem aos processos
de planejamento para formalizar as estratégias pretendidas. Dessa forma, os planos
representam instrumentos de comunicacgdo e descri¢do dos detalhes da estratégia, bem como
para sua execucdo e controle. As premissas dessa escola estdo fundamentadas no aspecto
tecnicista do planejamento. As estratégias saem prontas desse processo, devendo ser
explicitadas para devida implementacdo com atenc¢éo aos objetivos, orcamentos, programas e
planos operacionais, afirmam Quintella e Cabral (2007).

A escola do posicionamento, de acordo com Barbosa (2008), reuniu as prescrigdes das
escolas do design e do planejamento e vinculou-as a contextos e objetivos especificos. A
estrutura organizacional, antes subordinada a estratégia deliberada, tornou-se um reflexo da
estrutura da inddstria. Um dos principais autores dessa escola é Porter, sendo que a esséncia
dessa abordagem €é a competicao.

Quintella e Cabral (2007) afirmam que embora a escola do posicionamento seja
orientada para o quantifichvel em detrimento do social e politico, Porter, sem utilizar a
palavra politica, faz alusdo em seus trabalhos a manobras dessa natureza. Sendo assim, 0s
autores defendem que essa é a concessdo da escola as variaveis psicoldgicas, socioldgicas e,
principalmente, politicas.

As demais escolas interessam-se menos em prescrever comportamentos estratégicos,
buscando descrever como as estratégias sdo elaboradas. O enfoque da escola empreendedora,
segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), é a visdo, que é expressa atraves do lider. A
estratégia, nesse caso, € em linhas gerais deliberada, mas considera adaptacbes ao longo do
caminho.

No processo mental, de acordo com os autores, a formagdo da estratégia desenvolve-
se na mente do estrategista, emergindo na forma de conceitos, mapas e esquemas, resultado da
interacéo e da percepgédo que as pessoas possuem do meio em que estdo inseridas.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as escolas da aprendizagem, do poder,

cultural e ambiental direcionaram o processo de formagdo da estratégia para além do
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individuo, em direcdo a outras forcgas e atores. De acordo com a primeira escola, as estratégias
emergem de acordo com a adaptacdo e aprendizagem da organizagdo. A escola do poder
considera o processo de formagdo da estratégia como um processo de negociacéo e, a escola
cultural, como um processo coletivo, cuja formacéo esta na raiz da cultura organizacional. J&
sob a perspectiva da escola ambiental, a formacdo da estratégia é feita em reacdo ao contexto
externo.

Por fim, a escola da configuracédo est4 fundamentada na premissa de que a organizagéo
pode ser descrita segundo aspectos de configuracdo estavel de suas caracteristicas. A
mudanca, afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), é definida como transformacéo
pontual, mediante a qual buscam-se novos arranjos estruturais, estratégicos ou de outras
varigveis, a fim de readequar a organizacdo a novas situacoes.

Diante do exposto, tem-se que estratégia ndo é vista somente como um processo
deliberado, visto que as perspectivas de analise variam do formalismo deliberado a
flexibilidade e autonomia do processo emergente. Sob a perspectiva de um processo
deliberado, a estratégia tem o objetivo de antecipar os acontecimentos do ambiente e
desenvolver planos de acdo prévios que respondam a esses eventos. Ja a estratégia emergente
é um processo de busca incessante por adaptacdo contextual (BARBOSA, 2008).

De acordo com Mariotto (2003), o termo estratégia emergente, introduzido por
Mintzberg na década de 1970, significa uma estratégia ndo planejada no sentindo de uma
linha de acdo que somente é percebida como estratégica & medida que se desenvolve, ou
mesmo depois de ocorrida. Assim, Mintzberg redefiniu estratégia como sendo uma linha de
acdo coerente que conduz a resultados importantes e desejaveis pela organizacdo, tenha ela
sido planejada com antecedéncia ou ndo (MARIOTTO, 2003). Em contrapartida, a estratégia
deliberada pode ser definida como um padréo de acdo que é seguido de acordo com um
planejamento.

As mudangas no ambiente de mercado, ao longo do tempo, passaram a exigir das
organizacdes a redefinicdo das estratégias e o aprimoramento de sua capacidade de adaptagéo
a um cenéario de mudangas continuas. E a estratégia emergente surge como uma resposta a
essa dificuldade de prever, com fidelidade, o comportamento do ambiente e responder as
mudancas.

A estratégia, tanto a deliberada como a emergente, diz respeito a organizacdo bem
como ao ambiente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Entdo, é preciso
compreender ndo somente 0 mercado em que se atua, mas também as capacidades,

competéncias e recursos que a empresa possui para enfrentar a competicéo.
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Vale ressaltar que, para Mintzberg as estratégias ndo sdo deliberadas ou emergentes;
elas sdo deliberadas e emergentes. Uma estratégia puramente deliberada bloquearia por
completo toda aprendizagem na medida em que j& estaria, a priori, completamente formulada.
Por outro lado, uma formulacdo estratégica totalmente emergente estaria associada a uma
completa falta de controle (MENDES; BINDER; JUNIOR, 2006). Desse modo, tanto a
formulacdo deliberada da estratégia como a estratégia emergente, se levadas ao limite,
acabam por nédo fazerem muito sentido.

Para Clegg, Carter e Kornberger (2004), a linearidade da estratégia deliberada conduz
a um planejamento ndo reflexivo, que constitui em uma autodescri¢do da organizacdo a qual
ou reage de acordo com o planejado ou passa a sabotd-lo. Segundo os autores, essa
perspectiva, de que primeiro 0S gestores pensam e, posteriormente, a organizagdo executa,
cria uma complexidade que se estende muito além do planejamento gerencial.

Esses questionamentos surgem em face de um ambiente caracterizado por uma
complexidade crescente, que exige das organizaces uma capacidade maior de resposta as
demandas individualizadas e em continua mudanca. Além disso, também ha a necessidade de
se construir nas organizagdes um ambiente desafiador, capaz de desenvolver competéncias na
busca de inovagéo e produtividade.

Diante desse contexto, a formagdo da estratégia deve ser um processo continuo, em
que 0s objetivos gerais e a visdo da organizacdo podem permanecer estaveis, mas as
estratégias deliberadas sdo constantemente desafiadas por estratégias emergentes, as quais

podem tornar-se intencionadas ou adaptadas as estratégias deliberadas em curso.

2.1.2  Um novo olhar sobre estratégia

Em 1993, com a publicagdo de What is strategy — and does it matter?, Whittington,
um dos principais autores a sugerir uma nova abordagem sobre estratégia, propds quatro
perspectivas genéricas para o estudo da estratégia. Em 2002, foi langada a edigdo em
portugués do referido livro, o qual foi amplamente aceito por autores no campo da estratégia.

As quatro perspectivas propostas por Whittington (2002) divergem fundamentalmente
em suas implicacbes acerca da gestdo estratégica. As abordagens sdo classificadas em:

classica, processual, evolucionaria e sistémica, conforme ilustrado na Figura 1.
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Resultados
Maximizagdo dos lucros

A
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Deliberado < > Emergente

Sistémica Processual
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fluxo

A

Plural

Figura 1 — Resumo das implica¢fes das quatro perspectivas sobre estratégia.
Fonte: Whittington (2002)

Para a escola classica, o planejamento pode adaptar e antecipar as mudancas de
mercado (WHITTINGTON, 2002). Podem ser citados como principais representantes dessa
abordagem Chandler, Sloan, Ansoff e Porter. Segundo Whittington (2002), o principal
objetivo dos cléssicos € o lucro, e o caminho para sua obtencdo € o planejamento racional.

Volberda (2004) afirma que, segundo as teorias classicas, a estratégia € um processo
de planejamento deliberado (formal), iniciado pela cipula (hierarquico), baseado em andlise
industrial elaborada (racional) e focado no desenvolvimento de uma estratégia corporativa
coesa e ambiciosa (consistente).

J& as abordagens processual e evolucionista questionam o planejamento elaborado e
no longo prazo, e consideram que as estratégias emergem das operagBes diarias da
organizacdo. Os evolucionistas consideram os mercados muito imprevisiveis e dificeis para
justificar grandes investimentos em planejamento estratégico (WHITTINGTON, 2002).

Por fim, a abordagem sistémica defende que as organizacgdes sdo capazes de planejar e
interferir no ambiente em que estdo inseridas. Do ponto de vista sistémico, ndo ha um
caminho melhor para desenvolver a estratégia a ndo ser jogar pelas regras locais
(WHITTINGTON, 2002).
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Whittington (2002) assinala que, enquanto a escola cléassica considera que a estratégia
deve ser formal, explicita, e a maximizacdo do lucro seu objetivo inequivoco, o0s
evolucionistas defendem a eficiéncia. Esses concordam em garantir a lucratividade, mas as
estratégias de longo prazo desenvolvidas para garanti-la sdo, para eles, uma distracéo futil. Os
tedricos processualistas também descartam a formalidade classica e percebem a estratégia
como algo que é “arquitetado”. J4, para os analistas sistémicos, os modos de estratégia estéo
inseridos em determinados sistemas sociais, e seus processos e objetivos podem ser racionais,
em concordancia com os critérios dos grupos dominantes no local.

De acordo com Whittingon (2002), a abordagem processualista desaconselha
empenhar-se na busca do ideal inacessivel de uma acdo racional fluida, e defende aceitar e
trabalhar com 0 mundo do jeito que ele é, ou seja, com a pluralidade que Ihe é caracteristica.
A teoria processual compartilha o ceticismo da teoria evolucionaria quanto ao
desenvolvimento racional da estratégia, rejeitando o principio do homem racional econémico
e a perfeicdo dos mercados competitivos.

O foco principal de cada uma das abordagens citadas também varia, conforme afirma
Whittington (2002). De acordo com o autor, para a escola classica, sucesso ou fracasso sdo
determinados internamente, através da qualidade do planejamento, da anélise e do célculo
gerencial. Os processualistas também consideram o &mbito interno ao preocuparem-se com 0s
processos de negociagao politica, o ajuste dos vieses cognitivos gerenciais e a construgéo de
habilidades e competéncias essenciais. As abordagens evolucionista e sistémica, por outro
lado, enfatizam o &mbito externo. A primeira realga o impacto determinante de mercados e 0s
processos darwinianos da selecdo natural e a segunda determina que, para entender o que
realmente se passa dentro de uma organizagao e entre 0s concorrentes, o0 estrategista deve ser
sensivel do ponto de vista socioldgico.

Machado-da-Silva e Vizeu (2007) destacam que estd em questdo a possibilidade de
uma explicacdo renovada sobre a &rea da estratégia empresarial como campo de
conhecimento com enorme potencial cientifico. Segundo os autores, é com o uso do potencial
analitico e critico das perspectivas explicativas que se pode avancar e superar as limitacoes
que impedem o avango do conhecimento nesta area. O campo dos estudos organizacionais
estd ampliando o espago para abordagens que proporcionem a compreensdo dos fendmenos
que ocorrem nas organizagdes e ultrapassam a racionalidade objetiva dominante.

Considerando esse contexto e os desafios atuais do desenvolvimento de estratégias,
uma abordagem prética tem sido amplamente discutida. A abordagem prética € nova no

campo da estratégia e estd a caminho para se consolidar como disciplina autdnoma.
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2.2 A Estratégia como prética social

Neste topico, sdo apresentados os conceitos e consideragdes acerca da abordagem da
estratégia como pratica social. Primeiro, apresentam-se o conceito e origem do termo praticas
sociais e, posteriormente, artigos de autores pioneiros da estratégia como prética
(WHITTINGTON, JARZABKOWSKI) séo explorados, com o intuito de fundamentar a
“virada prética” da estratégia. S@o apresentadas, ainda, as principais publicacdes sobre

estratégia segundo a perspectiva prética.

2.2.1 Prética Social

No complexo contexto das teorias sociais contemporéneas, as abordagens praticas ou
teorias das préticas sociais formaram uma concepg¢do alternativa entre insatisfeitos com as
perspectivas classicas modernas — fundadas nas noc¢des de homo economicus e homo
sociologicus — e as high-moderns — mentalismo, subjetivismo e textualismo — versdes
universalistas e intelectualistas das teorias culturalistas — (Reckwitz, 2002).

Segundo Reckwitz (2002), encontram-se elementos das teorias de préaticas sociais no
trabalho de varios tedricos sociais nos fins do século XX, dentre os quais: Pierre Bordieu,
Anthony Giddens, Michel Focault, cujos trabalhos sofrem influéncia essencialmente
estruturalista e Harold Garfinkel, Judith Butler, Bruno Latour, Charles Taylor, Theodore
Schatzki, os quais abordam a sociologia empirica, estudos culturais e antropoldgicos.

Sob o ponto de vista da teoria classica moderna, 0 modelo do homo economicus
explica a acdo atraves da intencdo, dos propositos individuais e do interesse, sendo que a
ordem social é vista como um produto da combinagdo Unica de interesses. O modelo do homo
sociologicus, por sua vez, explica a agdo como produto de valores e regras coletivas, e a
ordem social é garantida através de um consenso normativo. A novidade da visdo culturalista
consiste na explicagdo e compreensdo das acdes através da reconstrucdo de estruturas
simbolicas do conhecimento que permitem e restringem certas formas de interpretagdo do
mundo pelos agentes. A ordem social, entdo, surge incorporada em estruturas coletivas
cognitivas e simbdlicas, como um conhecimento compartilhado, o qual permite uma forma
socialmente compartilhada de atribuir sentido ao mundo (RECKWITZ, 2002).
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Reckwitz (2002) afirma que todos os tedricos praticos seguem a teoria culturalista,
visto que todos eles evidenciam a importancia de que as estruturas simbdlicas do
conhecimento sejam compartilhadas ou coletivas, como meio de entender a acdo e a ordem
social. No entanto, nem todos os teéricos culturais sdo tedricos praticos. Existem varias
diferencas entre as teorias das praticas sociais e outras teorias culturalistas, mas a principal
diferenca é o dominio em que se localiza o social. Assim, é importante conceituar a menor

unidade de analise da teoria social, que esta brevemente descrita no Quadro 2.

Teoria . ~ . - .
. Conceituacao/Unidade de anélise social
Culturalista

. O social ou coletivo esta localizado na mente humana, pois é onde esta o

Mentalismo . . - . :
conhecimento. A menor unidade de analise social sdo as estruturas mentais.

. As estruturas simbdlicas ndo estdo localizadas “dentro” da mente, estdo “fora”,

Textualismo

nos simbolos, no discurso, na comunicagdo ou nos textos.

O social esta localizado nas interagdes simbolicas entre os agentes. A linguagem
Intersubjetivismo | representa um conjunto de proposicdes e padrdes intersubjetivos que formam o
social coletivo.

O social ndo esta localizado na mente, no discurso ou na interagdo. O social esta

Praticas sociais - - . . .- :
nas praticas, as quais constituem a menor unidade de andlise social.

Quadro 2 — Teorias culturalistas, conceituagdo e unidade de analise social
Fonte: Reckwitz (2002)

Antes de definir o que sdo praticas sociais, & importante fazer a distingdo entre pratica
(préxis) e préticas. De acordo com Reckwitz (2002), a pratica (préxis), no singular,
representa um termo para descrever o conjunto da acdo humana, enquanto que 0 termo
préticas pode ser entendido como um tipo de comportamento rotineiro que consiste de varios
elementos interligados uns aos outros, dentre eles, movimentos corporais, atividades mentais,
objetos e seu uso, o conhecimento, as emogdes e motivagdes.

Whittington (2002) utiliza o termo done thing para traduzir o conceito de praticas,
tanto no sentido de que foi aceito legitimamente assim como bem praticado através de varias
repeticdes. A prética é o que realmente € feito, é o trabalho de fazer a estratégia.

Jarzabkowski (2004) afirma que o termo practice implica na execugéo repetitiva de
uma tarefa com o objetivo de se tornar habil, ou seja, atingir, atraves da rotina, o desempenho
satisfatorio de acOes especificas. Nesse sentido, as praticas podem ser consideradas uma
maneira de melhorar o desempenho através da repeticdo. Por exemplo, a prética recorrente e
habitual de determinado esporte resulta no desenvolvimento de competéncias e otimizagéo da

performance do atleta.
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Chia (2004) também enfatiza a no¢do de que a rotina leva ao aprendizado, ao afirmar
que a pratica é consequéncia de interagdes cotidianas das habilidades sociais que as pessoas
possuem e compartilham em uma determinada cultura, tais como, seus conhecimentos e
preconceitos, prioridades e preferéncias. Dessa forma, a prética social, segundo Jarzabkowski
(2003), é uma composigdo de acles recorrentes, que é traduzida mais pela situagdo histérica e
pela nogéo coletiva, que por cada acéo considerada individualmente.

Por conseguinte, a pratica é social quando se constitui como uma forma de
compreender e comportar, realizada por diferentes corpos e mentes, que emergem em
diferentes locais, em diferentes pontos no tempo (RECKWITZ, 2002).

Assim, de acordo com Reckwitz (2002), sob a perspectiva das praticas sociais, ndo ha
como distinguir “corpo” e “mente”, visto que ambos sd0 componentes necessarios e
indispensaveis para as préticas e, portanto, para o social. Da mesma forma, os objetos s&o
também imprescindiveis, & medida que sdo considerados agentes ndo humanos e
fundamentais para o estabelecimento do espaco social. Uma determinada prética social possui
formas especificas de conhecimento que superam o simples “saber o que”. Mais que isso,
abrange formas de compreensdo, “o saber como”, formas de querer e sentir, que estdo
interconectados na prépria pratica. Em uma pratica, o conhecimento é uma forma particular
de compreensdo do mundo, que inclui a compreenséo dos objetos, dos seres humanos e de si
mesmo.

As praticas sociais sdo, essencialmente, rotinas interligadas em uma prética. Rotina de
movimentar o corpo, de compreender, de querer e utilizar os objetos. As praticas sociais
rotineiras acontecem e se repetem ao longo do tempo; assim, a ordem social € basicamente,
uma reproducdo dessas rotinas. As mudangas ocorrem, entdo, nas crises diarias das rotinas,
das interpretacdes variadas e conhecimentos que cada agente envolvido realiza mediante
determinada situagcdo (RECKWITZ, 2002).

Segundo Jarzabkowski (2003), a capacidade de mudanca surge da interagédo entre ator,
atividade prética e coletiva. Ao passo que as préaticas sdo consideradas medianeiras entre 0s
componentes de uma atividade, é possivel compreender o relacionamento com a mudancga. As
préticas podem ser utilizadas para moldar o contexto da acéo, promover novos padrdes de
atividades e reformular o processo das a¢des que ocorrem.

Whittington (2006) afirma que séo trés os temas fundamentais da teoria das préaticas
sociais. O primeiro tema é a sociedade. Nesse sentido, 0s tedricos praticos estdo, no contexto
geral, preocupados com a forma como o campo social ou os sistemas definem as préticas,

norteiam e possibilitam a atividade humana. O segundo ponto envolve 0 que as pessoas
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realmente fazem na pratica. Na prética, as préticas sociais ocorrem de acordo com as
exigéncias da situagdo. E a distin¢do entre as praticas e o que de fato acontece na prética,
conduz a um terceiro tema essencial, que séo as habilidades e iniciativas requeridas dos atores
para a realizacdo da atividade.

Segundo Whittington (2006) as disciplinas de gestdo estdo, progressivamente,
buscando entender o que as pessoas realmente fazem na execugdo de suas atividades, além de
reconhecerem que as atividades humanas, em seus pormenores, estdo mais associadas aos
fendmenos sociais que ao dominio organizacional. A disciplina estratégia também esti em
busca ascendente de uma perspectiva mais pratica. Fundamentalmente, isso se explica pelo
fato de que a estratégia ainda ndo consegue vincular os ambientes internos e externos da
organizacdo da forma como outras disciplinas de gestdo ja comecaram a fazer.

A “virada prética” ascendeu nas pesquisas em estratégia nos Ultimos anos. A visdo
socioldgica no &mbito das organizaces proporciona associar o contexto extra-organizacional
ao dia a dia das organizacdes, que envolve ndo somente o trabalho gerencial, mas ultrapassa
as barreiras da organizagéo estendendo a toda a sociedade. Na visédo de Whittington (2006), a
inter-relacdo entre atividade e sociedade constitui a parte central da estrutura para o practice

turn da estratégia.

2.2.2 Aestratégia sob a perspectiva da pratica social

Uma das principais contribuicbes do que fora chamado visdo de estratégia como
processo refere-se ao fato de que a estratégia ndo deveria ser considerada como um longo
periodo de pensamento — formulagdo da estratégia, seguido de um longo periodo de acéo,
afirmam Wilson e Jarzabkowski (2004). Os processos de formulagéo e implementacéo da
estratégia ndo estdo apenas intimamente entrelagados, mas podem coexistir em uma inter-
relagdo mutuamente sustentada.

De acordo com Wilson e Jarzabkowski (2004), a estratégia representada pelos
consagrados modelos analiticos e de posicionamento estd em meio a uma crise. O debate
voltou-se para a necessidade de compreender o que acontece quando as estratégias sdo
aplicadas na préatica e, mais que isso, como os individuos, especialmente, os gestores,

contribuem de fato para a consolidagdo desse processo. Questiona-se, ainda, como as
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organizagdes, com suas estruturas e culturas diversas e singulares, interagem com 0 processo
de formulagéo da estratégia e o influencia.

Dessa feita, a pesquisa no campo da estratégia como prética tem apresentado uma
répida ascensdo nos ultimos anos, segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) como
resultado de conferéncias que tém ocorrido principalmente na Europa, América do Norte e
Australia, publicagdes de livros e artigos e ainda uma comunidade virtual constituida, até o
presente momento, por mais de 3.000 membros. Esse rapido crescimento pode ser atribuido,
como citam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a uma preocupagdo com a forma com que
a investigacdo da estratégia se desenvolveu nas ultimas décadas.

Desde o marco representado pelas contribuicdes de Porter, afirmam Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), que a investigacdo em estratégia foi largamente pautada na micro-
economia e, por conseguinte, as pesquisas permaneceram em um nivel macro das empresas e
dos mercados, reduzindo a estratégia a poucas varidveis e com pouca evidéncia da acdo
humana. Assim sendo, com o intuito de compreender a atividade humana na construgéo e
determinagdo da estratégia, é imprescindivel centrar a investigacdo nas a¢des e interacdes dos
praticantes da estratégia.

Segundo Whittington (2004), considerar a estratégia como uma préatica social, como
algo que as pessoas fazem, tem um efeito descentralizador sobre as proposi¢des tradicionais
da finalidade da estratégia. A estratégia sob uma perspectiva prética desloca o nivel de analise
com a preocupacédo centrada no desempenho e vantagem competitiva das organizagdes, para
consideré-la como um amplo campo de atividade social, cujas préaticas sdo importantes para
toda a sociedade.

Na busca do desenvolvimento consistente da abordagem prética da estratégia, algumas
questes sdo importantes para amparar a orientacdo conceitual do tema. Logo, busca-se
investigar os conceitos enunciados e aceitos de estratégia, o conhecimento de quem sdo 0s
individuos responsaveis pela sua formulacdo, como estes foram preparados ou adquiriram
capital cultural para a atividade de criacdo de estratégia. E, ainda, como as organizacdes
podem adotar a prética da estratégia.

Wilson e Jarzabkowski (2004) explicam que estudar estratégia a partir dessa
perspectiva é buscar uma explicagdo de como 0s atores concebem a estratégia a partir de suas
interacbes com outros atores, recorrendo a praticas especificas dentro de um determinado
contexto. A estratégia estd relacionada ao conhecimento sobre onde e quando ocorrem as
decisdes dos atores e como eles constituem e reconstituem um sistema de praticas decisorias
compartilhadas ou negociadas (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).
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Jarzabkowski (2004) considera que uma das oportunidades de uma avaliacdo
socioldgica da estratégia, esta em compreender como as ferramentas estratégicas podem ser
utilizadas mais efetivamente na prética gerencial. Um estrategista efetivo precisa saber
dominar todas as tecnologias existentes para o0 desenvolvimento da estratégia
(WHITTINGTON, 2004).

Wilson e Jarzabkowski (2004) descrevem a estratégia organizacional como a
combinagdo da animagcdo com a orientagdo, que constituem partes integrais para a
compreensdo da estratégia como pratica. Desse modo, a animagdo expressa a ideia de acéo, a
qual faz parte de um contexto com potencial de interacdo e construgdo. A orientagdo indica
uma diregdo que parte das construcOes originadas pela animagdo. Assim, “o fazer estratégia
envolve o conhecimento do local e momento em que essas interagdes ocorrem, 0 que requer
uma investigacdo profunda da estratégia em multiplos niveis de analise, buscando a
descoberta de sua esséncia.

Wilson e Jarzabkowski (2004) percebem a nocdo do “fazer estratégia” como a
interagcéo entre 0 pensar e 0 agir estrategicamente. Pensar estrategicamente pode ser entendido
como a linguagem que proporciona um modo de mapear ideias complexas com o objetivo de
torna-las entendidas, debatidas, trocadas e comunicadas de maneira simples. O agir
estrategicamente, segundo o0s autores citados, traduz-se na coexisténcia do pensar
estrategicamente com alguma forma de acdo. A interacdo entre 0 pensar e 0 agir ndo é
necessariamente continua e linear, mas a oscilacdo entre um e outro é que exprime como de
fato a estratégia emerge.

Segundo Johnson, Melin e Whittington (2003), um melhor entendimento da pratica da
estratégia exige estudos detalhados, em um nivel micro sobre as praticas que os estrategistas
utilizam para se engajar em atividades cotidianas e ainda suas intengdes e projecdes para
utilizd-las. Os autores chamam a atencdo para a importancia de se relacionar toda anélise no
nivel micro com influéncias e resultados em uma instancia mais macro. Esta relacdo entre

micro e macro-préticas é ilustrada na Figura 2.
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Niveis coexistem em

uma tensdo relacional de

constituicdo e explicacdo
matua, interagindo por
meio de uma gama de
fatores intermediarios

Niveis micro:

discursos, atos,

pensamentos e
gestos

Niveis macro:
instituicBes sociais,
econdmicas e
politicas

Figura 2 — Uma visdo relacional de macro e micro-praticas.
Fonte: Wilson e Jarzabkowski (2004)

Johnson, Melin e Whittington (2003) sugerem o nome “Activity Based View” (Viséo
Baseada na Atividade) para expressar o micro-foco. Sob essa perspectiva de andlise, a
estratégia deve ser entendida em um contexto social. No nivel micro, os atores ndo agem
isoladamente, mas estdo submetidos a modos de agir regulares, socialmente definidos e, que
emergem das instituicbes a que estdo vinculados. Essa inter-relacdo entre a atividade e a
sociedade constitui, na percepgdo de Whittington (2006), parte essencial da estrutura para a
virada prética da estratégia. E os atores sdo, nesse contexto, imprescindiveis na multiplicacdo
e compartilhamento das préticas estratégicas.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) fortalecem tal afirmacdo e acrescentam que
grande parte das infra-estruturas sociais, tais como, ferramentas, tecnologias, discursos,
através das quais as micro-acBes sdo construidas, possui propriedades institucionalizadas, no
macro contexto, que permitem sua transmissdo dentre os contextos, embora adotadas e
adaptadas distintamente no nivel micro.

Os beneficios da estratégia a partir da visdo baseada na atividade proposta por
Johnson, Melin e Whittington (2003) transcendem as classificacdes da disciplina, oferecendo
uma pratica exequivel, um direcionamento dindmico aos praticantes. Essa abordagem amplia
a interpretacdo da estratégia para as atividades e praticas que sustentam e constituem tal
fendmeno. Ademais, essa perspectiva representa o dia a dia do gerenciamento, e revela o que
0s gerentes fazem e o que eles gerenciam.

O termo original Activity Based View (Visdo Baseada na Atividade), utilizado por
Johnson, Melin e Whittington (2003), assinalam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), foi
inserido como uma investigacdo mais ampla na agenda da estratégia como préatica, em que a
prética refere-se tanto as acbes humanas situadas (micro), bem como as diferentes préticas
socialmente definidas (macro) que formam os individuos, tendo como base tais a¢des (micro e

macro).
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Sendo assim, a oportunidade apresentada pela recente transformacéo para prética na
filosofia e nas teorias sociais, de acordo com Chia e McKay (2007), constitui em incentivar a
énfase na consisténcia de agOes padronizadas emergentes das interacbes e ndo nas micro-
atividades dos atores considerados individualmente. Tal transformagéo para a préatica é uma
tentativa de tornar visivel a necessidade de distingdo entre micro e macro prética, que originou
do pressuposto de que padrdes inteligiveis emergem de uma série continua de acoes.

Régner (2006) afirma que a estratégia como pratica desempenha um papel
significativo no desenvolvimento de uma visdo mais dindmica da estratégia. A abordagem
préatica da estratégia enfatiza as atividades em curso do processo estratégico, incluindo a
continua interacdo social e cognitiva envolvida no processo em questdo, proporcionando,
assim, mais valor e adequacéo a construcgao da analise estratégica.

A pesquisa no campo da estratégia como pratica, assinalam Chia e McKay (2007),
deve concentrar-se nas praticas e padrfes associados, em contrapartida aos individuos e
organizagOes e respectivos processos e atividades. Tal afirmagdo implica que a compreenséo
da estratégia emergente requer desenvolver sensibilidade para examinar o ndo dito, 0s
aspectos ocultos e até inconscientes da formulacéo da estratégia.

A abordagem prética da estratégia pode ser percebida a partir de uma visdo das
competéncias sociais, obtidas cultural e, muitas vezes, inconscientemente. Chia e McKay
(2007) destacam que esse fato envolve a percepcdo de que a formulacdo da estratégia nem
sempre é diretamente atribuida as intencfes e propositos individuais, mas sofre influéncia dos
habitos adquiridos. Ademais, a formulacdo da estratégia ndo envolve, necessariamente,
formulacdo de objetivos, mapas mentais e planos formais. O fazer estratégia, frequentemente,
emerge no dia a dia, ao passo dos acontecimentos, contudo, ainda que uma excecdo, a
estratégia pode ser deliberada como resultado de uma ruptura na rotina em curso.

Sob a perspectiva da estratégia como prética, segundo Jarzabkowski (2004) aquela é
conceituada como uma atividade socialmente realizada, enquanto “o fazer estratégia”
(strategizing) compreende as acOes, interacBes e negociagdes de multiplos atores e suas
situacOes praticas em que se baseiam para realizar essa atividade. Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007) consideram que o problema com uma definigdo tdo abrangente é que ela engloba
todos os tipos de atividades sociais, tornando-se, assim, dificil determinar qual atividade ndo €
estratégica.

Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) sugerem duas abordagens
para lidar com esse problema. Uma € concentrar-se nas atividades que descrevem as praticas

estratégicas, como o planejamento estratégico, relatdrios anuais, workshops de estratégia e
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seus discursos associados. Outra abordagem é considerar como estratégico o que leva a
resultados estratégicos, a direcdo, a sobrevivéncia e & vantagem competitiva da organizacéo,
ainda que essas acdes ndo sejam parte de uma estratégia deliberada e formalmente articulada.

De acordo com essas definigdes, duas estruturas conceituais séo ilustradas a seguir.

Campo extra
organizacional

N\
Conjunto de
praticas de l
estratégia 3
: A\ | | ]
1 J1 [ [
1\ \ ]
e
Y Y
Episddios de
Conjunto de pratica de
praticantes estratégia
de estratégia

B
C

Tempo

Figura 3 — Integrando prética, praticas e praticantes
Fonte: Adaptado de Whittington, 2006.

A Figura 3 apresenta uma estrutura integrada da prética da estratégia proposta por
Whittington (2006). De acordo com a teoria pratica em geral, os praticantes sdo considerados
como um meio de ligacdo entre a pratica intra-organizacional e as préaticas organizacionais e
extra-organizacionais, assinala Whittington (2006). Os praticantes dependem das préticas,
sendo que essa dependéncia ndo é puramente passiva. A préatica (préaxis) é considerada por
Whittington (2006) uma realizagdo que envolve habilidade e improviso. Reflexos de suas
experiéncias, os praticantes adaptam as praticas em curso e, explorando a diversidade,
sintetizam novas praticas, sendo capazes, ainda, ao fazer valer esta flexibilidade, de introduzir
novos praticantes e produzir préticas inteiramente novas.

Na base da estrutura proposta por Whittington (2006), na Figura 3, estéo os praticantes
da estratégia (por conveniéncia, apenas A-D) tipicamente representados pela alta geréncia e
seus conselheiros, e potencialmente pela média geréncia e outros profissionais. Inicialmente,
Whittington (2006) considera que os profissionais identificados pelas letras A, B e C sdo
membros de uma mesma organizacdo a qual é representada pelo paralelogramo. A letra D

representa um praticante situado fora da organizagéo indicado por um intervalo maior e mais
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abrangente. Ndo obstante esses profissionais participarem de vérias atividades, a estrutura
destaca cinco pontos de convergéncia em episddios de préatica intra-organizacionais da
estratégia (i- v).

Os episddios de pratica (praxis), segundo Whittington (2006), podem ser reunifes
formais da diretoria ou conselho, ou podem ser conversas informais. Enquanto estrategistas,
0s praticantes baseiam-se em um conjunto de préticas disponiveis em sua organizacéo e no
contexto externo a ela (novamente por conveniéncia, apenas 1-4). As préaticas que se tornaram
aceitas pela organizagdo estdo inclusas no paralelogramo superior. Tais praticas
organizacionais, possivelmente, incluirdo tanto as rotinas geradas internamente quanto as
préticas externas (campo extra-organizacional) — como um discurso estratégico padrdo — o
qual foi totalmente internalizado. A quarta pratica ilustrada na estrutura representa,
inicialmente, todas as préticas estratégicas situadas fora das préaticas aceitas pela organizagéo,
entretanto, ainda existentes no dominio extra-organizacional. Nenhuma dessas préaticas é
invariavel ao longo do tempo; & medida que tais praticas sdo delineadas, os praticantes da
estratégia reproduzem e, ocasionalmente, alteram ou aperfeicoam o conjunto disponivel de
prética de estratégia para o episddio seguinte.

Dessa forma, a estrutura proposta por Whittington (2006), representada pela Figura 3,
ressalta a sequéncia de episddios detalhados da pratica arraigados no interior da organizagao
(representados por i- v) e a influéncia potencial de préticas e praticantes disponiveis
externamente (representados pela pratica 4 e praticante D). Para elucidar como a estrutura
pode integrar todos os elementos (a préatica, as praticas e os praticantes) atém-se aqui nos
praticantes A, B e C. Inicialmente, a pratica da estratégia desses profissionais fundamentam-
se no conjunto de praticas compartilhadas (praticas 1 a 3) e nas rotinas estratégicas
estabelecidas pela organizacdo. No geral, acredita-se que eles estdo simplesmente reforgando
essas praticas por continuar utilizando-as. Contudo, ocasionalmente e porventura pelo
improviso ou pela sintese, eles sdo capazes de adaptar estas préticas, como ilustrado pela
prética de nimero 3, no segundo episodio da pratica (ii), representado pelo nd de ligacéo.

Além disso, ocasionalmente, os profissionais podem admitir do meio externo uma
nova prética, como no quarto episddio de pratica (iv) com a introducdo da prética 4. Nesse
caso, a nova pratica € introduzida na organizacdo por um ator externo, o praticante D, o qual
poderia ser um consultor de estratégia. A pratica de nimero 4, trazida pelo consultor a
organizacdo, é reconhecida como util e legitima, que se solidifica em uma nova prética
recorrente entre a equipe de profissionais, embora o praticante D ndo participe diretamente no

episddio seguinte da prética.
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Essa abordagem integrada da pratica da estratégia exprime a potencial influéncia que
as préticas exercem na préatica (préaxis), o que néo significa dizer que os praticantes sdo meros
autbmatos diante de um conjunto de praticas. Ao contrério, as préticas sdo suscetiveis de
serem adaptadas pela praxis. E importante o reconhecimento dessa influéncia para que tais
préaticas ndo sejam simplesmente aceitas, sem que sejam submetidas & prévia analise e
adequacdo ao ambiente da organizagéo.

Whittington (2006) ressalta uma segunda implicacéo da estrutura por ele proposta que
é ilustrada pelas setas que partem dos episddios de préatica (a base do paralelogramo) em
direcdo ao conjunto de praticas de estratégia. Tal ilustracdo sugere que as préticas da
estratégia emergem da préxis. Dessa forma, a partir da perspectiva integrada da prética,
importa buscar um entendimento sobre as origens das préticas, além de um envolvimento e
respeito maior pelas atividades detalhadas dos praticantes da estratégia, procurando transpor
0s pormenores de sua praxis.

A estrutura apresentada na Figura 3 aponta ainda para o papel dos praticantes. As
pessoas sdo centrais em reproduzir, transferir e, ocasionalmente, inovar as praticas da
estratégia, aponta Whittington (2006). Assim, uma agenda de pesquisa implicita a essa
questdo diz respeito aos tipos de profissionais associados a transferéncia de praticas
inovadoras. Em suma, a pratica, para que seja efetiva, depende fortemente da capacidade dos
praticantes de acessar e implementar as praticas vigentes da estratégia. Os praticantes sdo
mediadores cruciais entre as préaticas e a pratica, e a inaptiddo destes pode levar ao fracasso da
estratégia. Logo, uma investigacdo relevante para a agenda da estratégia como prética é como
os profissionais foram preparados para o efetivo inicio na préxis.

Whittington (2006) sugere desse modo, que a perspectiva pratica caracteriza-se por
considerar 0s meio internos e externos & organizagdo. Para 0s pesquisadores em estratégia
como prética, a préxis est4 enraizada na organizacdo, e os praticantes e as préaticas transpdem
0 campo intra-organizacional e constituem importantes unidades de analise. Ademais, 0s
campos intra e extra-organizacionais estdo conectados, enfatiza Whittington (2006). Uma
melhor compreensdo da estratégia como um fendbmeno ao nivel extra-organizacional,
incluindo préticas distintivas geradas por consultorias e escola de neg6cios, deveria auxiliar
no aprimoramento da préxis da estratégia ao nivel intra-organizacional.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) apresentaram, como ilustrado na Figura 4, trés
componentes para também proporcionar um melhor entendimento do que seja a estratégia
como pratica, envolvendo a pratica, as praticas e os praticantes. A Figura 4 indica que tais

componentes estdo interligados e “o fazer estratégia” ocorre na intersecgdo entre eles. Esses
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conceitos estdo de tal forma interconectados que ndo é possivel estudar um aspecto sem

considerar os demais.

“o fazer estratégia”

(strategizing) Prética

Estratégia como um fluxo de
atividades socialmente executadas
que sdo importantes para a direcéo
e sobrevivéncia da organizacéo.

Préticas
Praticantes

Préticas cognitivas,
comportamentais, processuais,
dicursivas, motivacionais e fisicas,
sdo combinadas, coordenadas e
adaptadas a construcdo da prética.

Atores que moldam a construcdo da
préatica através de quem eles sdo,
como eles agem e dos recursos que
possuem.

“QO fazer estratégia compreende a interseccao entre pratica, praticas e praticantes. A, B e C representam focos

mais fortes em uma dessas interconexdes dependendo do problema de pesquisa a ser estudado.

Figura 4 — Uma estrutura conceitual para analisar a estratégia como prética
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun, Seidl, 2007.

A prética, destacam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), compreende as
interligacBes entre acBes de individuos e grupos, os quais estdo social, politica e
economicamente inseridos em instituicBes dentro das quais esses contribuem através de suas
acOes. Essa definicdo tem relevancia por indicar que a pratica é um conceito que pode ser
operacionalizado em niveis distintos, do institucional ao micro, além de lhe conferir
dinamismo, deslocando-se facilmente através da interacdo dentre os diferentes niveis.

Para Whittington (2007), a prética esta relacionada as atividades de estratégia tais
como planejamento e tomada de decisdo, as quais sao feitas formalmente ou através de
reunides ad hoc e tentativas veladas de persuasdo. A pratica é o trabalho de fazer a estratégia.
J& as praticas referem-se as rotinas e normas do trabalho que envolvem a estratégia e podem
ser autdbnomas como a formac8o de times de projetos estratégicos, ou implicitas, no uso de
ferramentas que incluem a Anélise SWOT e tecnologias diversas.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) assinalam que as praticas estdo intrinsecamente

interligadas ao “fazer”, pois fornecem recursos comportamentais, cognitivos, processuais,
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fisicos e discursivos, através dos quais mdultiplos atores sdo capazes de interagir, com o
objetivo de realizar as atividades de forma social e coletiva. Como tais recursos séo utilizados
por meio da rotina, formando padrdes, podem ser estudados com o intuito de entender como a
atividade estratégica é construida.

Dessa forma, as praticas podem servir como potenciais unidades de andlise para o
estudo da construgdo da estratégia como pratica, através do exame de quais préticas sao
delineadas, como séo projetadas, além de como elas se modificam ao longo do tempo, e quais
sd0 as consequiéncias desses padrdes ao moldar a pratica nos diferentes niveis.

Os praticantes estdo interconectados com a pratica e as praticas afirmam
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007). Partindo de uma perspectiva da estratégia, 0s
praticantes sdo evidentes unidades de analise para estudo, pois que participam ativamente da
construcdo das atividades que sdo cruciais & sobrevivéncia da organizagdo. Os praticantes
moldam a atividade estratégica a partir de quem eles sdo, como agem e das praticas em que se
baseiam para a realizagdo dessa acéo.

Os praticantes da estratégia, afirma Whittington (2007), s&o todas as pessoas que estéo
em busca de realizar seus objetivos, 0os quais ultrapassam os limites da organizagdo em que
estdo inseridos. E isso ocorre, porque o estrategista tem origens, interesses e efeitos que ndo
se limitam aos organizacionais.

Além disso, os atores e praticantes da estratégia sdo frequentemente incapazes de
exprimir, com fidelidade, a compreensdo e esséncia de seus propoésitos acerca do que
realmente fazem, afirmam Chia e McKay (2007). Assim, a compreensdo desses atores exige
paciéncia e sensibilidade além de uma boa percepcdo de como situagdes historicas associam-
se as praticas usuais. Tal sensibilidade requer uma exposi¢do deliberada a variadas situacbes
da vida social e a observacdo cuidadosa das idiossincrasias, além de tendéncias naturais de
distintos momentos histéricos, sociedades, culturas e de instituicdes.

Com base na estrutura conceitual apresentada na Figura 4, Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007) ainda propGem algumas questfes-chave para a investigacdo da estratégia como
prética. Essa perspectiva da estratégia alerta para a necessidade de um melhor entendimento
de quem é o estrategista. Embora na literatura ainda seja predominante o conceito de
estratégia como um processo que acontece de cima para baixo, cuja formulacdo ocorre
separadamente de sua implementacdo, esse conceito é insuficiente para uma abordagem da
estratégia como prética.

Identificar o estrategista em termos de sua atuacdo, além das experiéncias individuais

que contribuem para a construgdo de seus papéis, constitui um importante agente de analise da
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estratégia enquanto prética. Clegg, Carter e Kornberger (2004) fazem uma série de
questionamentos acerca da identidade dos estrategistas, dentre as quais incluem a forma como
adquiriram seu capital cultural estratégico, como foram preparados para desempenhar seus
papeéis e o que realmente fazem quando formulam as estratégias. Enfim, a investigacdo sobre
quem € o estrategista direciona novas vias de pesquisa dos praticantes da estratégia,
especialmente, com foco na segéo A da Figura 4.

Wilson e Jarzabkowski (2004) destacam que a sabedoria da prética relaciona-se com a
capacidade e o conhecimento do estrategista que, por sua vez, necessita ser capaz de refletir e
entender suas atuais acbes em um contexto de agOes passadas e aspiragOes futuras,
relacionando-as com o intuito de desafiar e transformar a prética existente.

Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a identidade do estrategista revela
como a estratégia é delineada a partir das distintas experiéncias dos seus atores. Uma
investigacdo demogréfica, como idade, profissdo, formagdo, etnia, género, pode revelar um
problema relacionado ao estrategista, mas a pesquisa pratica pode responder, em
profundidade, o porqué do problema identificado. Uma importante via de analise da estratégia
como prética envolve, entdo, identificar quem é o estrategista em termos de seus habitos e
experiéncias que interferem no seu papel de construcdo da estratégia.

Assim, a identidade que os estrategistas conduzem ao seu dia a dia, constituem
experiéncias fundamentalmente diversas na maneira como esses atores delineiam a estratégia.
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ilustram que, enquanto a investigagdo demogréfica
pode, por exemplo, revelar que poucas mulheres ocupam cargo na diretoria das organizagoes,
uma abordagem préatica pode revelar como e porque as questdes de género podem contrapor a
experiéncia de tornar-se um membro do corpo diretivo. Logo, a pesquisa demogréafica pode
revelar questdes acerca de quem é o estrategista, mas a pesquisa pratica pode esclarecer mais
profundamente o porqué de tais questdes. Por isso, identificar quem é o estrategista em termos
de sua atuacdo e experiéncia representa uma importante via de analise da estratégia como
prética e conduz a relevante compreenséo do papel que os individuos exercem na construcéo
da estratégia.

Ademais, uma perspectiva pratica de quem é o estrategista, na abordagem de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), ultrapassa a visao incompleta da estratégia deliberada,
como um processo de cima para baixo, e permite identificar, de forma mais ampla, potenciais
estrategistas em um grupo de pessoas. Isso ndo implica, contudo, desconsiderar a alta
geréncia, visto que trabalhos empiricos apontam que ainda hi muito que aprender acerca da

atuacdo destes atores na formulacdo e implementacdo da estratégia. Mas a abordagem da
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estratégia como prética indica que a média geréncia e os trabalhadores dos demais niveis
hierarquicos também constituem importantes atores estratégicos.

Outro importante questionamento na investigacdo da estratégia como prética é
identificar o que um estrategista faz. A énfase, nesse caso, é entender o que envolve fazer a
estratégia e, especialmente, como os estrategistas a formulam. De acordo com Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), essa questdo, embora inclua determinadas préticas, tais como,
reunides, workshops, ferramentas analiticas, processos de gestdo e retoricas, ultrapassa a
questdo do que os praticantes fazem para compreender sua atividade, e envolve seu
conhecimento pessoal e especifico. Assim, 0 que o estrategista faz estd estreitamente
vinculado a quem ele é e como conduze suas atividades.

De forma empirica, afirmam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), o questionamento
acerca do que o estrategista faz estar associado a como 0s pesquisadores definem seus
interesses sobre a pessoa do estrategista. Exemplificando, uma investigagdo que problematiza
a forma como “o fazer estratégia” é moldada pela identidade do estrategista pode revelar
muita proximidade entre o que o estrategista faz e quem € esse estrategista.

Nesse sentido, a busca acerca do que acontece nas reunides estratégicas ou do
entendimento de como 0s procedimentos administrativos sdo utilizados, bem como suas
implicagbes para a elaboracdo da estratégia, ndo possui énfase em investigar quem é o
estrategista, mas est4 centrado nas préticas especificas que sdo utilizadas na atividade de fazer
a estratégia. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) afirmam que essas questdes representam
diferentes escolhas para analisar 0 que o0s estrategistas fazem e indicam distintas
interconexdes entre quem é o estrategista, o que fazem e as implicagdes para a prética da
estratégia.

Seguindo na investigacdo da estratégia como pratica, outra questdo relevante € o que a
analise do estrategista e suas atividades esclarecem. Nesse sentido, Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007) assinalam que o propdsito é explicar os resultados mais importantes no nivel da
empresa e da inddstria, além dos detalhes do comportamento humano que influenciam os
resultados essenciais da organizacdo. O desafio para a pesquisa da estratégia como prética €
identificar claramente o foco da pesquisa e desenvolvé-la de forma a direcionar esse foco.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) esclarecem que os resultados da pesquisa em
estratégia como pratica precisam relacionar-se com a definicdo de estratégia como uma
situacdo, um fluxo de atividades socialmente realizado cujo efeito é promover a dire¢éo e/ou a
sobrevivéncia do grupo, da organizagdo ou da industria. O objetivo da investigacdo sobre “o

fazer estratégia” faz-se entdo plausivel ao passo que explicita alguns aspectos da atividade que
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podem ser considerados consequéncia do nivel de anélise escolhido. Enquanto tais resultados
séo distintos, os resultados no contexto da empresa, normalmente caracterizam a investigagao
da estratégia, lidando muitas vezes com agBes e situagdes em nivel micro, originando, ndo
obstante, os resultados almejados pela investigacéo da estratégia como prética.

Questiona-se, ainda, como a teoria social e das organizagdes existentes podem
contribuir com uma anlise da estratégia como pratica. Nesse contexto, o ponto central da
investigacdo concentra-se em explicar quem s&o 0s estrategistas, o que fazem, por que e como
influenciam a prética da estratégia. Assim, a estratégia como pratica caracteriza-se mais pelo
problema que busca solucionar que pela teoria que a fundamenta.

Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a estratégia como prética, assim como
outras teorias organizacionais, pauta-se nos principios tedricos da sociologia, psicologia
social, antropologia, etnometodologia, dentre outros, para compreender a constru¢do da
atividade no interior das organizagoes.

Algumas vias de analise buscam compreender como a mudanca estratégica €
construida através do posicionamento, nas teorias das organizacdes, das a¢des cotidianas dos
praticantes. Outra perspectiva examina o uso ostensivo de procedimentos tais como modelos
orcamentarios e sistemas de monitoramento e controle, fazendo o uso da teoria das praticas
sociais para ilustrar esses processos como portadores de interagdes, intengdes e interesses
dentro das organizagOes. Ainda, muitos outros estudos existem que adotam um enfoque sobre
discursos, retorica e narrativa para interpretar a construcdo da atividade estratégica. O ponto
de convergéncia entre tais estudos é a preocupagdo em explicar o elo existente entre a prética,
as praticas e os praticantes e suas consequéncias na realizacdo da estratégia sob o aspecto
social.

Na prética, estratégia é o que as pessoas fazem. A perspectiva pratica reorienta a
investigacdo da estratégia para o trabalho, a fala, as atividades e competéncias de cada
estrategista (CHIA; MCKAY, 2007). Jarzabkowski e Whittington (2008) rejeitam a escolha
entre teoria e pratica por defender uma rigorosa investigagdo com base em teorias
socioldgicas da pratica.

Johnson et al. (2007) assinalam que, convencionalmente, estudiosos do campo da
estratégia assumem que esta é algo que a organiza¢do possui. Assim sendo, as empresas
possuem uma estratégia de diferenciacdo, uma de diversificacdo ou uma de integracdo ou
alianca. As organizagBes ainda possuem um processo de planejamento estratégico, um
processo de decisdo e um processo de mudanca. Sob essa perspectiva, a estratégia € uma

propriedade, um bem da organizagao.
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A estratégia como prética apresenta uma abordagem diferente. Segundo Johnson et al.
(2007) estratégia é algo que as pessoas fazem, consiste em uma atividade. Sob esse aspecto, a
estratégia de diferenciagdo envolve pessoas fazendo coisas de forma diferente e dificil de
serem reproduzidas, bem como o processo de estratégia envolve pessoas desenvolvendo
estratégias.

Pelo fato de a perspectiva baseada na pratica convidar a perceber a estratégia e o fazer
estratégia como agBes humanas e porque o foco é a interagdo humana, Johnson et al. (2007)
afirmam que a investigacdo da estratégia assume uma posi¢do ontolégica que é distinta da
principal corrente de estudo. A questdo fundamental é o fato de a préatica ser o &mago da
questdo, o que requer uma Visdo essencialmente diferente acerca da estratégia. Por
conseguinte, existem razGes econdmicas, tedricas e empiricas pelas quais é necessario
ponderar a respeito do que as pessoas fazem em relacéo as estratégias das organizacgdes.

Segundo Johnson et al. (2007), a partir de uma perspectiva econdmica, 0os mercados
estdo cada vez mais abertos, a entrada no mercado mais comum, OS recursos mais
negocidveis, as informagfes mais prontamente disponiveis e o trabalho em crescente
mobilidade. Além disso, hd que se considerar uma mudanca para um ambiente de
hipercompeti¢do em que a velocidade, o inesperado e a inovagdo podem ser as bases para uma
vantagem competitiva. E respostas rapidas e inovadoras a concorréncia exigem uma
descentralizacdo organizacional, de modo que as decisbes estratégicas sdo tomadas, ou
influéncias estratégicas sdo exercidas por aqueles que estdo mais proximos aos clientes ou
fornecedores ou pelas competéncias organizacionais, e estas podem estar dispersas em outros
niveis organizacionais e ndo somente na alta administrag&o.

Esse crescente ritmo de mudanga, consideram Johnson et al. (2007), também tendem a
mudar a formulacdo da estratégia de episddios de planejamento e tomadas de decisdo bem
definidos para um processo mais continuo, com raizes nas praticas cotidianas e, novamente,
envolvendo mais pessoas em toda a organizagdo. A compreensdo da gestdo estratégica nessas
condigdes direciona a investigagéo para abordar as atividades dos atores organizacionais nesse
contexto de mudangas descontinuas, e como isso influenciar os resultados estratégicos.

O segundo nivel de analise proposto por Johnson et al. (2007) a considerar acerca da
acdo humana na atividade estratégica € o tedrico. De acordo com os autores, a visdo baseada
em recursos (Resourse Based View - RBV) foi criticamente analisada por falhar no
cumprimento de suas proprias micro premissas. A maior parte da pesquisa empirica sobre

RBV marginaliza muitas atividades de gestdo ou de outra natureza, mas que sdo centrais para
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0 argumento de que o principio para o desempenho superior reside no uso de recursos raros,
unicos e de dificil imitacéo.

Existem ainda, outras &reas da teoria que, segundo Johnson et al. (2007), tornaram-se
fundamentais para o campo da estratégia e que recebem as mesmas criticas. O debate sobre as
capacidades dindmicas baseadas em teorias evolutivas € um exemplo. A teoria evolucionista
tem, originalmente, a importancia de uma variedade de atividades geradoras no nivel micro
que podem produzir efeitos macro. Por ora, 0s estudiosos raramente analisam as origens das
capacidades dinamicas em tais niveis, confiando, em vez disso, nas rotinas mais observaveis e
frequentemente documentadas ou simplesmente nas bases comportamentais das organizagoes,
que constituem, na verdade, caixas pretas de atividades, variagdes que precisam ser
entendidas em seus pormenores.

A pesquisa empirica acerca do tema estratégia necessita, igualmente, mais seriedade
para entender o que as pessoas fazem, afirmam Johnson et al. (2007). Um exemplo é o
planejamento estratégico, o qual tem sido, por um longo periodo, foco de pesquisas em
estratégia. Contudo, o ponto de convergéncia dos estudos é a busca da relagdo entre a
presenca do planejamento e o desempenho obtido pela organizagdo, negligenciando quase
que, por completo, os detalhes envolvidos no planejamento que é feito. Diante desse fato, 0s
resultados um tanto contraditdrios de tais estudos ndo surpreendem. Apenas recentemente tem
havido um interesse maior por investigar mais detalhadamente o processo de planejamento
das organizacdes (JOHNSON et al., 2007).

Existem, portanto, contundentes razdes econdmicas, tedricas e empiricas para um
olhar mais atencioso & estratégia como prética. Segundo Johnson et al. (2007), um motivo
muito pratico reside no fato de que, em grande parte das pesquisas em estratégia ao nivel das
organizagdes, o risco esta cada vez mais distante dos gestores. A literatura sobre estratégia
restringe os gestores de insights ao fornecé-los um guia pré-estabelecido de como agir.

Whittington (2007) propde cinco direcionamentos para a pesquisa da estratégia como
prética através de um olhar socioldgico, a saber:

1. Busca por conexdes e relacionamentos: o olhar sociol6gico deve tornar os
pesquisadores relutantes em tratar as pessoas como individuos ou eventos Unicos, visto que
destaca as ligagdes existentes entre as organizagdes. O autor considera que as pessoas ocupam
posicOes sociais comuns e, dependem dos relacionamentos tanto internos quanto externos a
organizacdo e, ainda, envolvem-se em atividades cotidianas genéricas. Essas relacdes

modelam as expectativas, 0s comportamentos e 0s resultados.
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2. Reconhecer as raizes sociais: a perspectiva socioldgica enfatiza como uma
atividade esta associada ao contexto em que estd inserida. Pesquisadores praticos devem
manter-se sintonizados com um conjunto mais amplo de conexdes e relacdes, reconhecendo
as raizes sociais das agdes.

3. Prosseguir com ironia: o autor considera o esforco da estratégia como prética, de
certa forma, irbnico ao transformar um fendmeno ja considerado fundamentalmente
econdmico em mais uma prética social. A abordagem socioldgica da estratégia como pratica
enfatiza aspectos importantes, comumente negligenciados, tal como o valor para o praticante
em dominar ferramentas aparentemente simples, visto que o uso de tais ferramentas direciona
a estratégia por caminhos inesperados.

4. Problematizar o desempenho: a estratégia como pratica interessa-se pelo
desempenho organizacional e também considera que sua repercussdo merece ser analisada.
Assim, o desempenho pode ser problematizado a um micro-nivel, considerando a
competéncia e credibilidade de cada um dos profissionais envolvidos na atividade da
estratégia no desempenho de seus papéis, extrapolando por consequéncia a simples nogéo do
desempenho organizacional.

5. Respeitar a continuidade: Convencionalmente, o planejamento estratégico €
revisado, em média, uma vez ao ano na maior parte das organizagdes. Tais préticas, todavia,
necessitam de constantes revisoes e adaptacdes. Nesse contexto, Jarzabkowski (2004) cita que
a estratégia suscita um processo recursivo.

O autor pondera que a riqueza de oportunidades de pesquisa que proporciona 0 campo
da estratégia como pratica deriva de uma nogéo fundamental: a estratégia € uma prética social,
logo pode se apresentar de forma difusa, multifacetada. Assim, a estratégia sob um olhar
socioldgico é mais uma acdo exercida pelas pessoas, considerando tanto individuos quanto
grupos de forma geral. E, para que a acdo se faca de forma efetiva, ha que se dispor das
rotinas e procedimentos, de materiais e recursos discursivos e da tecnologia presente.

A estratégia como pratica, afirma Whittington (2007), pode construir um processo de
realizagdo em muitos dominios, como decisdes e gerenciamento de mudancas. Contudo exige
uma agenda propria para prosseguir, cuja énfase é a préatica, os praticantes e a profissdo como

um todo.
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2221  Os praticantes da estratégia e a pratica (praxis)

A investigagdo sobre estratégia como préatica, segundo Jarzabkowski e Spee (2009),
analisa a estratégia como algo que as pessoas fazem, com énfase nos praticantes da estratégia.
Contudo, a literatura indica uma definicdo muito ampla de quem podem ser considerados
esses praticantes. Ademais, estudos empiricos sinalizam que praticante da estratégia ndo é
uma referéncia a profissionais individuais somente, mas inclui um grupo de profissionais, o
que indica uma necessidade de categorizagdo desses diferentes tipos de profissionais.

Whittington (2006) afirma que os praticantes s&o cruciais mediadores entre praticas e
préxis e, a inaptiddo destes profissionais pode levar ao insucesso da estratégia. Assim, é
relevante para este campo de estudo entender como os praticantes foram preparados para a
pratica da estratégia. O autor afirma que a eficacia da préxis depende fortemente da
capacidade de acesso e estabelecimento da estratégia por parte do praticante.

Como resultado da andlise de artigos empiricos e tedricos, Jarzabkowski e Spee
(2009) consideraram duas dimensdes para classificar a abordagem em relagéo aos praticantes:
se o praticante é um individuo ou grupo e se o praticante localiza-se dentro ou fora da
organizagdo. Dentre os documentos analisados pelos autores, alguns identificam o0s
profissionais de estratégia como individuos, utilizando-se da andlise da atividade especifica de
um individuo como, por exemplo, o diretor de uma unidade organizacional, e sua interacdo
com outros atores. J& outros estudos identificam os profissionais de estratégia como um grupo
ou uma categoria de atores, dentre os quais incluem a alta administracdo, a média geréncia, 0s
engenheiros e assim por diante.

Ainda citando a analise de Jarzabkowski e Spee (2009), os praticantes de estratégia
foram classificados quanto as fronteiras organizacionais. O praticante pode estar dentro de
uma organizagédo, o que significa obedecer a uma hierarquia na estrutura organizacional, tais
como o diretor, 0 gerente de linha ou 0 gerente de projeto. Alternativamente, o praticante
pode ser externo a organizagdo, formando uma categoria de profissionais que influenciam a
estratégia organizacional, mas que ndo possui um cargo na hierarquia da empresa. Nessa
categoria, incluem-se os consultores, atores institucionais como camaras de industria e
comércio, sindicatos, meios de comunicagao e outros grupos de interesse.

A préxis, afirmam Jarzabkowski e Spee (2009), é onde a acdo e a operacdo se

encontram, uma sintese dialética do que esta acontecendo em uma sociedade e 0 que as



49

pessoas estdo fazendo, o que indica que a praxis pode ocorrer em mais de um nivel. Assim,
foram definidos trés niveis de praxis: micro, meso e macro-praxis.

Jarzabkowski e Spee (2009) definem que a micro-praxis refere-se aos estudos que
exploram e tentam explicar a prética da estratégia no nivel da experiéncia individual ou do
grupo acerca de um episddio especifico, como uma decisdo, uma reunido ou um workshop.
Entdo tais estudos buscam explicar fendmenos especificos os quais estdo relativamente
proximos da construcdo dos atores e, consequentemente, sdo considerados parte de suas micro
interacBes. A meso-praxis faz referéncia aos estudos que exploram e tentam explicar a préatica
da estratégia no nivel organizacional ou sub-organizacional, assim como um programa de
mudanca, um processo estratégico ou um padrdo de agBes estratégicas. J& a macro-praxis
refere-se a tentativa de esclarecer a pratica da estratégia em nivel institucional, normalmente,
associada com a explicagdo dos padrdes de acéo de um setor especifico do mercado.

Seguindo a classificagdo em torno das duas dimensGes — prética e praticantes,
Jarzabkowski e Spee (2009) desenvolveram uma tipologia composta de nove dominios
passiveis de investigacdo no campo da estratégia como pratica, com base em trés tipos de
praticantes: o ator individual e interno & organizacdo, o conjunto de atores internos a
organizacdo e o conjunto de atores externos & empresa. Cada um dos nove dominios
representa uma possivel area de investigacdo da estratégia como prética, sendo que alguns
foram mais explorados através da pesquisa empirica, enquanto outros sdo citados nos
trabalhos tedricos, embora ainda ndo tenham sido objeto de pesquisas empiricas. A tipologia

desenvolvida pelos autores segue na Figura 5.
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Figura 5 — Tipologia da pesquisa em estratégia como prética por tipo de praticante e nivel de
praxis.
Fonte: Jarzabkowski e Spee, 2009.

Na tipologia apresentada acima, incluem-se somente os artigos tedricos e empiricos
que identificam explicitamente a agenda da estratégia como pratica, e os artigos considerados
em cada dominio podem estar sobrepostos, ou seja, estdo citados em mais de um dominio.

A tipologia ilustrada na Figura 5 é, portanto, conforme Jarzabkowski e Spee (2009)
um instrumento que objetiva facilitar a compreensdo das areas de estudo em estratégia como
prética, identificando os campos que ja& possuem um melhor desenvolvimento e as lacunas
existentes, especialmente, em trabalhos empiricos. Os nove dominios fornecem entdo,
exemplos de temas de investigagdo estudados atualmente no campo da estratégia como
prética. Importa ressaltar que os dominios apresentados ndo sdo mutuamente exclusivos e,
embora possam ser entendidos como uma é&rea especifica de estudo, uma pesquisa pode
abranger mais de uma area em seu estudo.

As préticas citadas por Jarzabkowski e Whittington (2008) incluem tanto a teoria

quanto a préatica derivadas de ferramentas que se tornaram parte do vocabulario da atividade
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da estratégia, tais como, as cinco forgas de Michael Porter, modelos de decisdo e sistemas
orcamentarios, artefatos e tecnologias, como apresentacdes e planilhas.

Utilizando a tipologia apresentada na Figura 5, uma andlise da meso pratica
envolvendo um conjunto de atores internos a organizagdo, pode ser ilustrada atraves de
recente estudo de Laine e Moisander (2009). Os autores apresentaram uma analise empirica
com base em um estudo de caso instrumental, cujo foco foram as praticas de trabalho de
engenheiros de projetos de uma grande corporagdo multinacional, no ramo de consultoria e
engenharia.

O estudo explorou como a estratégia emerge dos entendimentos locais, das rotinas e
atividades através da abstracdo de um conjunto de praticas de trabalho estratégicas relevantes
a partir do desdobramento das atividades diarias dos engenheiros de projeto. Para cumprir o
objetivo, foram conduzidas entrevistas com o0s engenheiros de projetos da organizacdo além
da observagéo de seus trabalhos enquanto consultores de gestao.

Do estudo empirico de Laine e Moisander (2009), resultaram as seguintes praticas de
trabalho:

1. Investimento na busca de solucdes técnicas: a organizacdo que fora objeto de
estudo, orienta seus engenheiros a buscarem continuamente novas solu¢cdes mesmo quando
abordagens e tecnologias apropriadas ja existam e estdo facilmente disponiveis. Tal
orientagdo representa os valores dos fundadores da organizacdo, qual seja, o entusiasmo em
fornecer o estado da arte em solugBes técnicas para grandes e pequenos projetos de
investimento em todo o mundo. Essa prética, que representa um habito incorporado para agir,
pensar, compreender, utilizar ferramentas e linguagens, conhecer e sentir, de forma
consistente em diversas circunstancias, constitui a esséncia da experiéncia e satisfacdo dos
engenheiros de projeto.

2. Cuidado com os detalhes: cuidar dos detalhes constitui uma préatica de trabalho
que tem sido construida através das atividades rotineiras no desenvolvimento dos projetos,
durante um longo periodo de tempo na vivéncia dos engenheiros de projetos. Sabedoria ou
habilidade, segundo a logica dessa pratica, implica na capacidade de compreensdo dos
detalhes do projeto como um todo. Uma boa experiéncia, assim, é construida a partir do dia a
dia de trabalho, e, o “aprender fazendo” é mais valorizado que a educacéo técnica, uma vez
que demanda tempo para o desenvolvimento desse conhecimento.

3. Prosseguir com intimidade no relacionamento com os clientes: aprender fazendo
relaciona-se a novos desafios em projetos de clientes. O trabalho em conjunto com o cliente

resulta em uma relacdo intima e no fortalecimento do sentimento de confianga e
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entendimentos equanimes e comuns que, por sua vez, constituem pilares para a compreensao
e até antecipagdo das necessidades dos clientes. Contudo, o trabalho de desenvolvimento,
como o planejamento da estratégia, ndo é muito apreciado por ser considerado algo dissociado
dos projetos e necessidades dos clientes. Assim, dentro dessa prética, jovens profissionais e
clientes, para os quais novas solugdes ndo foram produzidas, podem ser considerados pouco
atrativos.

4. Sobreviver individualmente: tal pratica direciona os engenheiros de projetos a
impelir seus limites para o trabalho e a se superarem na busca de solugdes, cumprimento dos
prazos e entrega de todo o trabalho atribuido a eles. 1sso se sustenta, de acordo com Laine e
Moisander (2009), por uma espécie de ethos de perseveranga e sobrevivéncia individuais
através da luta do prdprio individuo. Esse carater individualista de sobrevivéncia que sustenta
essa pratica também orienta 0s engenheiros de projeto & ndo ostentagdo de suas habilidades e
conquistas.

Laine e Moisander (2009) argumentam que a logica inerente as praticas apresentadas
produz a estratégia emergente. Assim, faz-se necessario que os engenheiros de projetos e
profissionais com fungdes similares, os quais frequentemente ndo tomam parte da alta
administracdo das organiza¢des, merecam o direito de integrarem a formulag&o da estratégia.

Nocker (2005), com o intuito de expandir a visdo acerca do “fazer estratégia”,
analisou como a estratégia de times de projetos inter-organizacionais € realizada através do
improviso. A autora propde que as equipes de projetos ndo apenas implementam, através dos
projetos, a estratégia que foi deliberada, mas também redefinem o significado da acéo
estratégica em curso, criando novos caminhos de se engajar na situacao.

O estudo de Nocker (2005) incidiu na representacdo de trés narrativas. A primeira
histéria mostrou o problema do pensamento do conhecimento estratégico em termos
meramente funcionais. A equipe, que trabalhava no desenvolvimento de software, ndo
conseguia apreender os requisitos técnicos da aplicagdo do software para o cliente, visto que
0S concorrentes ndo estavam dispostos a compartilhar o conhecimento facilmente. Esse fato
forcou a equipe a envolver-se em acbes micro-estratégicas com o objetivo de convencer
outros stakeholders que foram inicialmente opostos a essas iniciativas. Na principal corrente
de pensamento sobre o gerenciamento de projetos, essa forma de fazer estratégia ndo é levada
em conta, e para a principal abordagem acerca da metodologia de sistemas de informacéo, a
analise de requisitos € principalmente considerada um processo funcional, embora pesquisas

empiricas nessa area sugiram uma abordagem diferente.
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A segunda narrativa do estudo de Nocker (2005) aborda como a equipe de projeto —
para aumentar seu proprio espaco de influéncia e autoridade — quase que, paradoxalmente,
necessita instar seus limites. Segundo a autora, de fato, inclusédo e exclusdo sdo processos
relevantes para o sincronismo, portanto, para a coordenagdo das acdes da equipe. Com o
intuito de influenciar outros stakeholders a apoiar a estratégia escolhida, a equipe buscou
apressar e intensificar a coordenagdo de atividades e a comunicacdo através da busca de
aliangas ad hoc. Esta segunda narrativa mostra o esfor¢o na formalizagdo das comunicacgdes e
acdes com a expectativa de obter eficiéncia e comprometimento da equipe do projeto. llustra,
ainda, como tal movimento originou dos distintos entendimentos acerca da pratica do
gerenciamento do projeto.

Por fim, na Ultima narrativa de seu trabalho, Nocker (2005) elucida como a equipe, na
auséncia de um direcionamento, utiliza do improviso focando nas prioridades imediatas. Esse
foi o Unico meio encontrado para desenvolver objetivos sustentaveis, ainda que de curto
prazo. Questdes sobre o futuro da identidade do projeto e do papel da prdpria equipe sob uma
responsabilidade virtual foram emergindo enquanto potenciais relagdes com os principais
stakeholders e referenciais estratégicos foram manipulados como possiveis em um “mundo
imaginério”.

As trés historias do estudo de Nocker (2005), de acordo com a propria autora, ilustram
como o fazer estratégia foi disseminado atraves de praticas de improviso situadas e a partir da
investigacao e experimentacdo. Na verdade, a estratégia da equipe de projeto ndo representava
a busca de um objetivo comum, mas a busca de um significado comum minimo para saber
como obter o comprometimento da equipe e dos stakeholders a cada dia de trabalho no
projeto.

Dessa forma, conforme as ilustragdes das narrativas acima, quando as estruturas
formais do projeto estavam ruindo ou prestes a falhar, por exemplo, pela falta de tomada de
decisdo da alta administragdo, o significado comum acordado pela equipe tornou-se a base
que permitiu o fazer estratégia no momento. Esse fato, segundo Nocker (2005), exemplifica a
criagdo de novas formas de saber, as quais ndo estdo baseadas em um plano previamente
estabelecido, a intervencgdo ou o perfil dos gestores legitimaram o desenho da estratégia. Esta,
por sua vez, emerge através da participacdo da equipe em uma pratica social situada com o
objetivo de estabelecer modos de atuagéo.

Ainda, conforme o estudo de Nocker (2005), as a¢cBes micro-estratégicas da equipe
ndo eram decorrentes de uma resposta a acontecimentos imprevistos apenas. As agdes

também foram originadas pelas diferengas no compartilhnamento das experiéncias de uma agao
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comum e das premissas de trabalho da equipe e entre a equipe com outros stakeholders do
projeto. Assim, o0 improviso assume mais de um significado e apresenta-se relevante para a
compreensdo da prética diaria do fazer estratégia.

Sendo assim, a questdo ndo se resume em lidar com pressdes externas somente, mas
envolve o aprendizado sobre as implicagGes do envolvimento com a natureza heterogénea
intrinseca ao fazer estratégia associado aos relacionamentos complexos e as expectativas dos
envolvidos no projeto. Logo, a resposta improvisada que acontece no dia a dia do projeto vai
além da necessidade de adaptacdo ao ambiente externo, visto que, atraves dessa prética, a
equipe cria seu proprio contexto em curso.

Na sequliéncia serdo apresentados 0s conceitos e consideracdes acerca das préaticas de
gerenciamento de projetos, do portfolio de projetos e os critérios de selecdo dos projetos nas

organizagoes.

2.3 O gerenciamento de projetos

7

O gerenciamento de projetos € utilizado para criar ou tratar de mudangas nas
sociedades e nas organizacfes. A mudanca nas organizagdes, normalmente, é ocasionada pelo
seu direcionamento estratégico que resulta na utilizacdo de recursos para a criagdo de um
produto, servigo ou processo organizacional.

Cleland e Ireland (2000) afirmam que uma organiza¢do competitiva e em constante
progresso possui um “fluxo de projetos” pleno dentro da organizagcdo, o qual suporta as
mudancas existentes e as antecipam, de acordo com os propositos da produgdo (curto prazo) e
estratégicos (longo prazo). Portanto, o sucesso da organizacdo pode depender, em grande
parte, do sucesso dos projetos e do alcance de seus objetivos individuais.

A seguir, sdo apresentadas as consideragdes acerca das préaticas de gerenciamento de
projetos utilizadas e aceitas mundialmente, a gestdo da estratégia através do portfolio de

projetos e a sele¢éo e os processos de escolha dos projetos dentro das organizagdes.
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2.3.1 Projetos em perspectiva

Historiadores de gestdo, de acordo com Shenhar e Dvir (1996), apontam que 0
nascimento da gestdo de projetos se deu em torno de 1950 e 1960, associados a varios grandes
programas de defesa e industriais executados na época. Durante esse periodo os conceitos de
Program Evaluation and Review Technique (PERT) e Critical Path Method (CPM) foram
estabelecidos e tornaram-se quase sindnimos de gerenciamento de projetos. Segundo Codas
(1987), da unido dessas duas técnicas resultou o que ficou conhecida como técnica PERT-
CPM. Nessa época, certifica o autor, surgiu a primeira definicdo de projeto, que sucintamente
era enunciado como um sistema interligado de atividades com objetivo, prazo e custo
predeterminados.

Shenhar e Dvir (1996) afirmam, entretanto, que 0 moderno gerenciamento de projetos
significa muito mais que o planejamento de um conjunto seqiiencial e inter-relacionado de
atividades. Atingir o sucesso em projetos requer a integragdo da gestéo de diversas fungoes
como gestdo de equipes, comunicagdo, cronograma e custos, gestdo de riscos, conflitos, ciclo
de vida, dentre outras.

Em recente estudo, lka (2009) apontou que seria uma excessiva simplificagéo tratar o
gerenciamento de projetos como um conjunto de ferramentas e técnicas especificas que
devem ser aplicadas para a consecucdo dos objetivos determinados pela organizagao.
Certamente, de acordo com a autora, pode-se afirmar que problemas com o cronograma do
projeto, bem como técnicas PERT, CPM e outras, tém sido alvo de preocupagdes dos
pesquisadores e profissionais de projetos ao longo de muitos anos.

Contudo, de uma perspectiva cientifica, 0 sucesso do projeto continua a ser uma
preocupacdo central, e muito se tem escrito e discutido sobre esta questdo especifica
(COOKE-DAVIES, 2002). Segundo lka (2009), os gerentes de projetos continuam sendo
avaliados de acordo com os resultados dos projetos que gerenciam, e 0 sucesso das
organizacgdes, bem como a carreira desses profissionais, estdo intimamente relacionados com
0 desempenho dos projetos. Assim, é relevante buscar uma boa compreensdo acerca dos
fatores que levam ao sucesso e ao fracasso dos projetos.

Um projeto, de acordo com Lientz e Rea (2002), pode ser tratado como a alocagdo de
recursos direcionados para um objetivo especifico, seguindo um planejamento, uma
abordagem organizada. E os projetos sdo moldados pelo ambiente nos quais se inserem, pela

cultura, o prazo de realizacdo, por regulamentagdes do setor e ainda pela tecnologia. Ademais,
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as organizacdes desenvolvem multiplos projetos simultaneamente. Logo, sdo questdes criticas
definir como os recursos serdo gerenciados através do trabalho do projeto e da rotina da
organizacdo, como assegurar um resultado com qualidade, além de garantir os desempenhos
orcamentarios e de prazos estabelecidos, e como promover a melhoria da gestdo do projeto
por meio das licdes aprendidas.

Para Prado (2004), projeto pode ser definido como um esforgo Unico e ndo-repetitivo,
de duracdo determinada, formalmente organizado, e que congrega e aplica recursos visando
ao cumprimento de objetivos pré-estabelecidos. Para o autor, a denominacdo unico e néo-
repetitivo implica que o produto ou servico possui alguma diferenga em relacdo a todos os
produtos ou servicos similares j& produzidos. Essa denominacdo é utilizada na definicdo de
projeto para reforcar a distingdo em relacdo a operacéo continuada.

Projetos e o gerenciamento de projetos bem sucedidos ndo constituem novidade
alguma nos ultimos 50 anos (LIENTZ; REA, 2002). Segundo esses autores, ao longo da
histdria, muitos projetos foram realizados através das geracOes, e muitos deles com grande
sucesso, podendo citar como exemplo as piramides do Egito, o Coliseu de Roma, o Taj
Mabhal, dentre muitos outros. Codas (1987) destaca que o gerenciamento empirico de projetos
sempre existiu, apenas sem terminologia e tecnologia caracteristicas, proprias e distintas de
outras disciplinas.

Segundo Codas (1987) a evolucdo mais sensivel do gerenciamento de projetos ocorreu
em suas areas de aplicacdo, muito ligadas, inicialmente, ao desenvolvimento de projetos no
campo da informética e construgdo e montagem de obras de grande porte. No entanto, ja na
década de oitenta, o conceito ampliou-se, e o perfil do gerente de projetos foi modificando de
simples planejador de redes de atividades a um articulador das questdes humanas,
demandando versatilidade frente as mudangas do ambiente que circundam o projeto.

Prado (2004) assinala que a palavra projeto, para algumas pessoas, ainda suscita a
lembranga da construgéo de uma barragem hidrelétrica, do langamento de uma nave espacial
ou desenvolvimento de um software. Contudo, afirma Prado (2004), quem pensa assim
estacionou-se na década de oitenta. A partir dessa década, as empresas aperceberam-se da
enorme quantidade de projetos que séo desenvolvidos em suas instalagdes o tempo todo. A
selecdo de profissionais para a organizagdo é um projeto. A implantacdo de um programa de
qualidade também se constitui um projeto e, ainda, sdo projetos a substituicdo de um
equipamento, o lancamento de um novo nimero de uma revista semanal, a padronizacdo das

operagdes rotineiras de um departamento da empresa. Mesmo que haja repeti¢do dos projetos,
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cada vez que sdo executados, esses geram um produto algo distinto do que foi produzido
anteriormente.

Lientz e Rea (2002) assinalam acerca do contexto mencionado em que, nos Ultimos 50
anos, o ritmo de inovagdo tecnoldgica tem acelerado e a pressdo € pela obtengdo de resultados
em um periodo de tempo cada vez menor. Os tempos atuais representam um periodo de
mudancas geopoliticas e sociais, os padroes do tempo mudaram, impactando sociedades,
economias e governos, o aprimoramento da tecnologia é célere. Todo esse conjunto de fatores
direcionou as organizagOes para a realizacdo de muitos projetos ambiciosos envolvendo
reestruturacdo, criacdo de novas industrias e novos produtos.

E todas essas mudancas afetam diretamente todos os aspectos dos projetos, assinalam
Lientz e Rea (2002). As restricdes de tempo obrigaram as pessoas a empreenderem projetos
com maior retorno em curto prazo, negligenciando o longo prazo, e paciéncia &,
definitivamente, escasso em projetos.

E como os fatores ambientais realmente afetam os projetos? Como o gerente do
projeto e a equipe devem responder a esses desafios? Tais questdes relacionadas ao ambiente
do gerenciamento dos projetos sdo intrigantes, visto que muitos principios do gerenciamento
dos projetos sédo atemporais e, teoricamente, aplicam-se a projetos de todos os tamanhos e
tipos ao longo do tempo. Entretanto, os recursos, o or¢amento, os métodos e ferramentas
utilizados para empreender projetos dependem do ambiente. O grande desafio, segundo Lientz
e Rea (2002), € combinar a tecnologia do futuro com li¢des aprendidas do passado para o
desenvolvimento de projetos bem sucedidos.

Para Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006), os projetos constituem forca motriz para
muitas organizagdes, na maior parte das indUstrias. Os projetos podem ser vistos como
esforcos de mudanca da sociedade, e o ritmo de mudanca é crescente (DINSMORE;
CABANIS-BREWIN, 2006). Dessa forma, a gestéo eficiente e eficaz das mudangas é o Unico
caminho para que as organizagdes possam sobreviver e crescer neste mundo moderno.

Considerando este contexto em que 0Ss projetos estdo por toda parte sendo
desenvolvidos pelos mais diversos setores da industria e assumindo tal importancia para a
sobrevivéncia das organizacOes, importa compreender as suas principais caracteristicas.
Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006) destacam algumas, a saber:

» Os projetos sdo empreendimentos Unicos que geram um produto ou Servigo
singular. Quanto aos fatores que atribuem tal singularidade aos projetos, Sabbag (1999)
considera advindos de mudancas aleatorias do ambiente (governo, competidores, inovacao,

eventos da natureza, interferéncias, imprevistos, entre outros) e da revolugdo tecnoldgica que,
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acompanhada de transformagdes sociais, culturais e politicas, torna insignificante o controle
ou poder dos gestores.

» S&o compostos por atividades interdependentes. E, coerente com a propria defini¢do
de projetos, as atividades possuem inicio e fim pré-determinados.

» Os projetos devem criar um produto final de qualidade. Para Dinsmore e Cabanis-
Brewin (2006), cada projeto gera entregas que devem obedecer a um determinado padréo de
desempenho, ou seja, devem ter a qualidade garantida. Caso as entregas geradas pelo projeto
ndo alcancem critérios de qualidade que permitam ser mensurados, o projeto ndo pode ser
considerado completo.

» Projetos envolvem varios recursos, tanto humanos e ndo humanos, que exigem uma
rigorosa coordenacdo. Geralmente ha uma variedade de recursos, cada um com suas
tecnologias, habilidades e caracteristicas Unicas. Quanto aos recursos humanos, isso leva a
uma caracteristica inerente de projetos: conflitos. Logo, um gerente de projeto deve ser habil
na gestdo de pessoas.

» Os projetos séo conduzidos pela restri¢do tripla, a qual envolve o prazo do projeto,
os recursos (humanos e outros) e desempenho técnico (qualidade). Diferentes projetos podem
ser conduzidos por uma restricdo diferente, dependendo da énfase estabelecida pela
organizagdo ou pela geréncia do projeto. Sabbag (1999) afirma que o bom gerente de projeto
busca otimizar o conjuntos de metas, em vez de ocupar-se de uma em detrimento das demais.

Prado (2004) destaca ainda que os projetos, de uma maneira genérica, possuem as
seguintes caracteristicas comuns:

» Ciclo de vida: um projeto pode ser considerado como decomposto em um conjunto
de etapas pelas quais ele progride e, ao fim de cada etapa, um produto é gerado.

» Incerteza: em projetos nos quais a equipe ndo tenha tido envolvimento com tal tipo
de trabalho anteriormente a incerteza € alta. Em cenarios onde o mesmo tipo de projeto se
repete, a incerteza € baixa, mas, ainda assim, situagdes imprevistas sao passiveis de emergir.

» Possibilidades de mudangas durante o ciclo de vida do projeto: devido as incertezas
que permeiam 0 projeto, algumas decisdes serdo modificadas em algum momento.
Modificagbes em excesso podem resultar em um aumento demasiado no tempo e custo do
projeto e, casualmente, leva-lo ao fracasso. Entretanto, ndo aceitar nenhuma modificagdo pode
implicar na criacdo de um produto que ndo atende as necessidades do cliente. A escolha

correta exige maturidade do gerente de projeto.
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» Aumento do conhecimento com o0 tempo: quanto maior o envolvimento com o
projeto, maior o conhecimento acerca do produto (bem ou servigo) que estd sendo produzido,
bem como seu processo produtivo.

» Interfuncionalidade: projetos, normalmente, envolvem diversas éareas da
organizagdo. Para que projetos interfuncionais sejam executados com sucesso, faz-se
necessario a adequacéo da estrutura da organizagéo.

Acerca da incerteza presente nas caracteristicas citadas acima, Sabbag (1999) assinala
ser resultante da complexidade, singularidade e rigor das metas do projeto. Dessa forma, de
acordo com o autor, quanto mais complexo um projeto, mais o gerenciamento se diferencia da
administracdo tradicional. Quanto mais singular, menos serd possivel apoiar-se em
experiéncias anteriores. Quanto mais severas as metas, maior exigéncia de eficacia do
gerenciamento. E, quanto mais interdependentes forem as atividades, mais complexo o
planejamento e a coordenagdo requeridos.

Meredith e Mantel (2006) indicam trés forcas fundamentais que impulsionaram o
desenvolvimento de novos métodos de gestdo, especialmente, do gerenciamento de projetos: a
expansédo exponencial do conhecimento, a demanda crescente por uma ampla gama de bens e
servigos complexos, sofisticados e personalizados, e a evolu¢do dos mercados competitivos
em nivel mundial para producdo e consumo de bens e servigos.

As trés forgas destacadas por Meredith e Mantel (2006), aliadas, impdem o uso de
equipes para resolucéo de problemas os quais costumavam ser resolvidos individualmente. A
combinagdo dessas trés forgas contribui, ainda, para aumentar consideravelmente a
complexidade dos bens e servicos produzidos, além da complexidade dos processos utilizados
para produzi-los, que, por sua vez, leva a necessidade de sistemas mais sofisticados para
controlar os processos, bem como os resultados.

Segundo Valeriano (2005), o gerenciamento de projetos esta voltado para dois campos
0s quais estdo intimamente ligados: o produto e as atividades gerenciais. No inicio do projeto,
assinala o autor, o produto é imaginariamente decomposto em suas partes constitutivas
(subconjuntos, partes, pecas), e 0 gerenciamento é planejado e executado de acordo com as
areas de interesse gerenciais: 0 escopo do projeto, 0s custos, o tempo, a qualidade, as equipes
e demais pessoas envolvidas no projeto.

Acerca das areas de interesse gerenciais, o Project Management Body of Knowlegde
(PMBOK, 2008), guia de boas praticas de gerenciamento de projetos preconizado pelo
Project Management Institute (PMI), instituto norte-americano que atua como orientador e

normatizador nesta area, declara que sdo nove as reas de conhecimento relevantes para uma
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efetiva gestdo de projetos, a saber: escopo, prazos, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicagdes, riscos, aquisicbes e integracdo. Essas nove &reas de conhecimento s&o
apresentadas através de cinco fases: iniciagdo, planejamento, execucdo, controle e
encerramento do projeto.

A fase de iniciagdo do projeto, de acordo com Valeriano (2005), é caracterizada por
um conjunto de percepgOes, vontades e interesses, de forma geral, originado por uma
oportunidade identificada dentro das organizagbes ou por uma demanda ou necessidade
manifestada por organizagdes externas. A identificacdo de tal oportunidade ou necessidade,
segue-se a identificagdo do problema e a concepgdo da fase de iniciagdo, a qual, para ser
concluida com sucesso, exige a definicdo do comprometimento da organizagdo em prosseguir
com a fase seguinte.

Com as informages geradas na fase de iniciagéo do projeto e com a aprovagéo formal
deste, procede-se a fase de planejamento que contempla, sobretudo, os aspectos relacionados
a execucdo e controle. Nessa fase, afirma Menezes (2003), a preocupacao central é com a
estruturacdo e viabilizacdo operacional do projeto. Nessa etapa, a proposta do trabalho, ja
aprovada, é detalhada por meio de um plano de execugao operacional.

A fase de execucdo, afirma Valeriano (2005), coloca em acéo todas as tarefas
planejadas, nas condigBes planejadas para qualidade, custos e prazos, com o propdsito de
alcancar os objetivos das partes interessadas no projeto. A fase de controle segue
simultaneamente & de execugdo, podendo dar origem a diversos ajustes ou mudancas no
planejamento inicial, buscando-se, contudo, manter o escopo do projeto.

As atividades na fase de execucdo sdo proprias para cada projeto em particular.
(MENEZES, 2003). Entretanto, de forma genérica, constituem ocorréncias principais nessa
etapa tornar ativa a comunicacdo entre 0s membros do time do projeto e demais
intervenientes, executar as entregas previstas e programadas, utilizar os recursos conforme o
que foi programado e conduzir as reprogramagdes no projeto a partir do planejamento e
diretrizes iniciais, que podem ser, no entanto, mutaveis.

Uma vez que o objetivo do projeto é atingido, afirma Valeriano (2005), 0 mesmo deve
ser encerrado, apds a aceitagdo formal do produto gerado. Nessa etapa, sdo tomadas
providéncias para a conclusdo de contratos, encerramento administrativo, devolucdo de
materiais, espacos, entre outros, e dispensa e dissolucdo da equipe, o que é feito apds uma
avaliagdo geral e o levantamento das ligdes aprendidas com o projeto.

Segundo o guia PMBOK (2008), convém ainda que os projetos sejam divididos em

fases, 0 que permite que esses sejam segmentados em subconjuntos l6gicos para facilitar o
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gerenciamento, o planejamento e o controle. Contudo, declara o guia, ainda que muitos
projetos possuam fases similares com entregas similares, poucos sdo idénticos. Alguns teréo
somente uma fase, outros poderdo ter fases distintas e, normalmente, com duragdes e
extensdes também diferentes.

Desse modo, as etapas do ciclo de vida de um projeto ou as fases mencionadas de
acordo com 0 PMBOK (2008) ndo sdo estanques. Segundo Menezes (2003), ha uma interface
entre as fases que se sequenciam, 0 que pode representar maior ou menor certeza na
delimitacdo dos objetivos e do escopo do projeto em sua fase inicial. Esse carater do ciclo de
vida do projeto manifesta-se também na possibilidade de problemas e conflitos possiveis de
ocorrerem em cada uma de suas fases, o que requer do gerente de projetos habilidades e
competéncias comportamentais e énfase em aspectos gerenciais e multidisciplinares.

Assim, as complexidades e os aspectos multidisciplinares dos projetos exigem que
muitas pegas se unam para que 0s principais objetivos do projeto — desempenho, tempo e
custo — sejam atingidos, afirmam Meredith e Mantel (2006). Segundo os autores, ha uma
tendéncia em se pensar em um projeto unicamente em termos de resultado, ou seja, do
desempenho. Mas o tempo em que o resultado estard disponivel & em si parte do resultado,
bem como o custo necessério para alcancar tal resultado.

De fato, mesmo o conceito de desempenho ou escopo é mais complexo que aparenta
ser, afirmam Meredith e Mantel (2006). Estudos argumentam que, além de tempo, custo e
especificacdes, existe uma quarta dimensdo a ser considerada. Esta quarta dimensdo é a
expectativa do cliente, que, por vez, tende a aumentar no transcorrer do projeto. E comum
ademais, diferengas entre as expectativas do cliente e da equipe do projeto, visto que cada um
possui um entendimento acerca do produto a ser gerado. Dessa forma, as expectativas do
cliente e da equipe devem ser alinhadas e integradas no decorrer de todo o projeto.

Quanto & importancia dessa interdependéncia entre as partes, Sabbag (1999) afirma
que no desenvolvimento de um projeto cada interveniente depende das informacgdes de
outrem, tanto quanto da realizacdo de atividades precedentes. Assim, quanto maior o
imbricamento entre 0s executores, maior a incerteza em atingir os objetivos preconizados.

Meredith e Mantel (2006) apresentam os trés objetivos diretos do projeto, os quais
estdo ilustrados na Figura 6. A ilustragdo indica que ha uma funcéo que se relaciona com tais
objetivos, e que varia de acordo com o projeto. A principal tarefa do gerente de projeto,

segundo os autores, € gerenciar as relagdes ou compensacdes entre 0s objetivos.
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Figura 6 — Metas diretas do projeto — desempenho, custo, tempo.
Fonte: Meredith e Mantel, 2006.

De acordo com Meredith e Mantel (2006) desde o principio da aplicacéo das praticas
de gestdo de projetos, 0s objetivos de tempo, custo e desempenho sdo considerados 0s
principais determinantes do sucesso ou fracasso do projeto. Posteriormente, outros objetivos
foram sugeridos e considerados como igualmente relevantes, mas ndo substituem os objetivos
diretos tradicionais.

Nesse contexto, Menezes (2003) aponta um triduo que deve caminhar sempre junto
em um projeto: prazo, custo e qualidade. O significado da qualidade nesse trindmio esta
relacionado com as especificagOes, as quais ndo incluem somente a qualidade do produto, mas
também o escopo e gestdo do projeto. Segundo Menezes (2003), o fator qualidade,
considerando a dimensdo apresentada, € muitas vezes esquecido em detrimento do
cumprimento dos prazos e do orgamento do projeto.

N&o obstante o crescente desenvolvimento de ferramentas e técnicas de gerenciamento
de projeto, bem como a ascendente quantidade de organizacdes, voltando seu foco a essa
disciplina, os projetos ainda falnam em lidar com a incerteza, afirma Yazici (2009). E muito
comum, também, que 0s projetos ndo respeitem 0s prazos, custos, metas estabelecidas e a
expectativa das partes interessadas.

Em face dessas incertezas os processos tradicionais de gerenciamento de projetos
recebem criticas advindas especialmente de ambientes de negdcios muito instaveis. Nesse
contexto, é crescente uma vertente de profissionais que defendem um método de
gerenciamento adaptativo, uma abordagem &gil de gestdo de projetos. O referido método tem

como base dois principios importantes: i) tomada iterativa de decisdes ou escolhas baseadas
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no aprendizado a partir de resultados de decisbes prévias e; ii) flexibilidade estratégica ou
prevencdo contra decisdes irreversiveis.

Em busca de resultados satisfatorios em gestdo de projetos, grande parte dos processos
tradicionais, baseiam-se em planos e estimativas bem detalhados, separagdo de obrigagdes,
fases de encerramento (gates) e controle rigoroso de mudancas. Segundo Cuellar e Augustine
(2008), em situacBes problematicas, nas quais 0s requisitos ndo se alterem muito e a solucéo
seja bem compreendida esse processo parece ser bem efetivo. Métodos tradicionais sao
6timos para atingir metas estabelecidas (CUELLAR; AUGUSTINE, 2008).

Contudo, em situagdes nas quais 0 escopo do projeto sofre frequentes alteragdes,
processos ageis sdo idealizados com o intuito de alcangar esses alvos méveis. Santos (2008)
afirma que a abordagem adaptativa fundamenta-se no pressuposto de que as mudangas Sao
inevitaveis e que ndo é possivel saber todos os aspectos do projeto quando este se inicia. O
foco dessa abordagem, segundo o autor, é a redugdo de riscos e a entrega de valor ao cliente o
quanto antes e conforme as prioridades estabelecidas pelo proprio cliente.

Sobre a gestdo, seguindo processos ageis ou adaptativos, Cuellar e Augustine (2008)
assinalam que as pessoas que conduzem esse processo — 0s gerentes dos projetos — devem
organizar a equipe e o trabalho para entregas rapidas e continuas, para o feedback frequente e,
desde o inicio, para a prontiddo das respostas &s mudangas, descoberta de solucbes para a
melhoria continua e para o desenvolvimento de equipes altamente colaborativas.

Mas Santos (2008) alerta que a falta de informagdes adequadas para 0s niveis
gerenciais resulta em dificuldades na adoc&o dos processos ageis, especialmente, em grandes
organizagdes. Segundo o autor, isso ocorre por dois motivos principais: resisténcias devido a
percepcao de que processos ageis ndo sdo disciplinados e robustos para atender a demanda de
projetos e, em outras situacdes, 0s processos ageis sdo tidos como uma saida magica para a
reducdo do cronograma do projeto.

De acordo com Virine (2009), a esséncia do gerenciamento adaptativo de projetos €
que cada nova fase do projeto é planejada com base no aprendizado do desempenho real do
projeto. Dessa forma, o aprendizado pode ser incorporado a cada etapa ou iteracdo do projeto
e utilizado nas etapas seguintes. Espera-se desse processo iterativo uma reducéo de riscos e
incertezas a medida que o projeto é desenvolvido.

Contudo, a falta de informagdes adequadas, conforme exposto por Santos (2008), ou a
interpretacdo incorreta desse processo em funcéo do nivel de maturidade em que se encontram
a organizagdo e seus gestores, acaba por aumentar os riscos e limitar os ganhos de

produtividade.
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Segundo Yazici (2009) para o incremento no nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos, as organizagGes precisam investir ndo somente no conhecimento acerca das
praticas, métodos e ferramentas sobre o tema, mas também avaliar sua orientacdo cultural,
tornando os esforgos de mudanca resultado dessas avaliagdes. O ambiente da organizagédo tem
influéncia significativa no desempenho do projeto e no sucesso em longo prazo das
organizacdes, afirma Yazici (2009). Além disso, é relevante que o gerenciamento de projetos

nas empresas seja feito a luz de seu direcionamento estratégico.

2.3.2 Gestao estratégica por meio de multiplos projetos

A gestdo eficaz de projetos, isoladamente, ndo é suficiente para garantir os resultados
esperados pelas organizacdes. De acordo com Morris, Peter e Pinto (2007), o foco da gestéo
nas empresas atuais mudou para a gestdo simultanea de um conjunto de projetos, a fim de
direcionar, efetivamente, o alinhamento de tais projetos com a estratégia da organizacéo.

Essa abordagem envolve conceitos de gestdo baseados em projetos, programas e
portfélios, destacam Morris, Peter e Pinto (2007). Carteiras contendo diferentes tipos de
projetos normalmente estdo sob a gestdo de unidades organizacionais, e a gestdo desses
projetos deve conectd-los aos objetivos do negdcio para o alcance das expectativas
estabelecidas pela estratégia da companhia.

O Project Management Institute (PMI) afirma que, em organizagbes maduras de
gerenciamento de projetos, este existe em um contexto mais amplo regido pelo gerenciamento
de programas e portfélios (PMBOK, 2008). Segundo o instituto, o planejamento
organizacional impacta o projeto através de uma priorizacdo de projetos baseada em risco,
financiamento e no plano estratégico da organizacdo. Dessa forma, o planejamento
organizacional pode orientar o financiamento e dar suporte aos projetos componentes com
base nas categorias de risco, linhas especificas de negdcios ou tipos gerais de projetos, como
infra-estrutura e melhoria de processos internos.

Prado (2004) define carteira de projetos ou portfélio como uma colegdo de programas
e/ou projetos, eventualmente, com outras agdes do tipo ndo-projeto, agrupados para facilitar o
efetivo gerenciamento daquele trabalho para atingir objetivos estratégicos. O portfolio
envolve programas e projetos, 0s quais ndo necessitam ser interdependentes ou inter-

relacionados. A gestdo de portfélio possui trés objetivos bastante conhecidos, a saber: a
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maximizacdo do valor do portfélio, o alinhamento entre portfélio e estratégia e o
balanceamento do portfolio.

De acordo com o Project Management Institute (PMBOK, 2008), o gerenciamento do
portfolio representa uma oportunidade para tomada de decisdes que permitam o controle ou
influéncia de um grupo de componentes (subportfolio, programas, projetos, ou outros
trabalhos) para o alcance de resultados especificos. Dessa forma, importa notar que projetos,
programas e portfolios constituem empreendimentos distintos em termos de sua estrutura.
Ademais, possuem objetivos particulares, mas que, juntos, exercem uma funcédo estratégica
maior dentro do portfélio global de uma organizacdo, que € a traducdo de seus objetivos
estratégicos. O Quadro 3, ilustra as principais distin¢des entre projetos, programas e portfélio:

Segundo Bordichon e Vieira (2007) a visdo do portfélio de projetos se apoia nas
definicBes, nos compromissos, assim como nos papéis e nas responsabilidades claras e
precisas. Segundo os autores, para a diregdo geral da organizag&o, o fato de se comprometer e
definir as nogdes de projetos, gestdo de projetos e de gerenciamento por projetos implica em
modos de gestéo diferenciados e eficazes.

Dessa forma, o compromisso da alta administracdo com o direcionamento estratégico
deve ser claro e sem ambiglidade, assinalam ainda Bourdichon e Vieira (2007). Caso
contrério, deixard margem para a abertura de espagos relativos a futuros conflitos de interesse

entre as fungdes operacionais e 0s projetos.
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Projeto

Programa

Portfélio

Definicdo dos objetivos
e do escopo de forma
progressiva ao longo

Possui  escopo  mais
amplo e proporciona

Mudanca no escopo de
negdcio de acordo com

Escopo . . beneficios mais | as metas estratégicas da
do ciclo de vida do . o
. expressivos. organizacao.
projeto.
As  mudancas sdo
esperadas pelo gerente | As mudancas  sdo -
peradas pelo gere ¢ Gerentes de portfolio
de projetos, os quais a | esperadas pelo gerente monitoram
executam através de | de programa, as quais .
Mudanca continuamente

processos para
manutencdo da gestdo e
do controle.

estdo relacionadas ou
nao ao programa.

mudancas no ambiente.

E  progressivamente

Gerentes de programa
desenvolvem o plano

Gerentes de portfélio

elaborado pelos | global do programa e .
: : elaboram e mantém
. gerentes de projeto | planos de alto nivel -
Planejamento . o processos  necessarios
atravées de  planos | para  direcionar 0 2\
. . ao portfélio agregado.
detalhados. planejamento ao nivel
de componentes.
Gerentes de projeto Gerentes de portfolio
. . Gerentes de programa .
gerenciam a equipe gerenciam ou

Gerenciamento

para  alcancar  0s
objetivos do projeto.

gerenciam o pessoal de
apoio ao programa.

coordenam o pessoal
de apoio ao portfélio.

Sucesso

Medido pela qualidade
do produto e do
projeto, cumprimento
dos prazos e custos e
pelo nivel de satisfacdo
do cliente.

Medido pelo nivel em
gue o programa satisfaz
necessidades e
beneficios pelo qual foi
realizado.

Medido em termos do
desempenho agregado
nos componentes do
portfélio.

Monitoramento

Gerentes de projeto
monitoram e controlam
0 trabalho necessario
para gerar o produto,
servico ou resultado do
projeto.

Gerentes de programa
monitoram  progresso
dos componentes do
programa. Asseguram
qgue as metas globais
sejam atingidas.

Gerentes de portfélio
monitoram indicadores
agregados de
desempenho e valor.

Quadro 3 — Resumo comparativo do gerenciamento de projetos, programas e portfélio

Fonte: The Standard for Portfolio Management — PMI (2008) — Traduzido pela autora

Nesse sentido, Vieira, Chain e Bordichon (2010) afirmam que, para a compreensdo da

necessidade de competéncias em projetos, a primeira etapa na estruturacdo do procedimento

consiste em buscar um posicionamento entre 0s niveis estratégicos, taticos e operacionais.

Assim, é importante o estabelecimento de um processo que determine ligacdes entre a

estratégia e a execucdo dos projetos. Segundo os autores, esse processo é baseado em uma

dindmica com uma dupla ligagdo: descendente (top-down) e ascendente (bottom-up),

conforme ilustra a Figura 7.
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. <«—>  Gestdo do Conjunto
Nivel

Estratégico

Top-down
Bottom-up

<+—>»  Gestéo das prioridades
Nivel Tatico

. . <— >  Gestdo dos projetos
Nivel Operacional v

Figura 7 — Dindmica interniveis na gestdo de projetos.
Fonte: Vieira, Chain, Bourdichon (2010).

O papel mais importante da direcdo geral no nivel estratégico é disseminar os
principais conceitos para a efetiva gestdo da carteira de projetos e também fazer com que o
nivel intermediéario (nivel tatico) comprometa-se plenamente, garantindo dessa forma que os
planos dos projetos sejam executados.

Um dos principais conceitos explorados na investigagdo acerca do valor do
gerenciamento de projetos, de acordo com Thomas e Mullay (2008), é a dimensdo em que a
gestdo de uma organizagdo consegue estabelecer um contexto de gestdo de projetos
apropriado ao seu ambiente e aos tipos de projetos que compdem seu portfolio.

Embora os padres de gerenciamento de projetos possuam, em virtude de sua
natureza, énfase em uma abordagem genérica, isto é, direcionado ao que é aplicado a maioria
dos projetos na maior parte do tempo, hd um crescente interesse em examinar com mais
atengdo as diferencas entre os projetos de acordo com o contexto, afirma Crawford, Hobbs e
Turner (2006), alem de qual é a influéncia de tais diferencas na sua gestéo.

Em consonancia com esse parecer, autores afirmam que o gerenciamento de um
projeto deve ser adaptado as suas caracteristicas especificas (SHENHAR; DVIR, 1996;
WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Assim, existem muitas criticas ao uso incondicional de
padrdes de gerenciamento de projetos e, um desequilibrio entre peculiaridades de um projeto
e a abordagem de gestdo escolhida é atribuido como um importante motivo de falhas nos
projetos. O pressuposto subjacente a essa perspectiva, segundo Cooke-Davies et al. (2009), é
que o sucesso de um projeto estd relacionado a escolha da correta abordagem de gestdo
relacionada com as caracteristicas especificas de cada projeto.

Nesse sentido, Shenhar (2010) sinaliza que as préaticas atuais de gerenciamento de

projetos sdo insuficientes para a prevencgéo e solugéo de problemas. Segundo esse autor, ainda
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que tudo seja feito de acordo com as praticas convencionais e bem estabelecidas de
gerenciamento de projetos, ainda existe a possibilidade de falha. O autor propde um modelo
adaptavel para o gerenciamento de projetos, que difere da abordagem tradicional, conforme
mostrado no Quadro 4.

A proposta de uma abordagem flexivel para a gestdo dos projetos feita por Shenhar
(2010), que considera uma abordagem gerencial adaptivel de acordo com as mudangas no
ambiente, é coerente e corrobora afirmages feitas por outros autores: Wheelwright e Clark
(1992); Cooke-Davies et al. (2009).

Contudo, a afirmagdo de Shenhar (2010), observada no Quadro 4, de que o
gerenciamento de projetos tradicional considera que todos os projetos sdo iguais e que uma
medida serve para tudo, diverge da propria definicdo de projetos preconizada pelo Project
Management Institute, e adotada pelas linhas chamadas tradicionais. Uma das caracteristicas
de um projeto, de acordo com o PMBOK (2008), é a singularidade, que, por definicéo,
pressupde uma adaptacdo da abordagem de acordo com cada empreendimento.

Segundo Cooke-Davies et al. (2009), had também uma linha de pesquisa a qual sugere
que o gerenciamento de projetos relaciona-se a estratégia da organizagdo. Essa agenda de
pesquisa analisa a relacdo entre o projeto e a estratégia da empresa e tem identificado a
existéncia de estratégias e projetos que estdo diretamente associados a um ambiente muito
dindmico. De acordo com esses estudos, ainda que um projeto ndo esteja sempre subordinado
a estratégia principal da organizacdo, ele pode, de fato, influencia-la. A partir dessa
perspectiva, 0 sucesso do projeto, dependerd, entdo, da escolha correta da estratégia em

contextos especificos.
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Modelo

Gerenciamento de Projetos
tradicional

Gerenciamento de Projetos
adaptavel

Obijetivos do projeto

Fazer o trabalho no prazo,
conforme orcamento e
requisitos

Obter resultados para o
negdcio.  Atingir  multiplos
critérios

Plano do projeto

Um conjunto de atividades
gue precisa ser executado
conforme planejado a fim de
atingir a tripla restricdo

Uma organizagdo e um
processo para atingir as metas
esperadas e os resultados de
negécio

Planejamento

Planejar uma vez no inicio do
projeto

Plangjar no comego e
replanejar quando necessario

Abordagem gerencial

Rigida, focada no plano inicial

Flexivel, mutavel, adaptavel

Efeito do ambiente

Minimo, imparcial, uma vez
gue o projeto tiver iniciado

Afeta o projeto ao longo de sua
execucéo

Controle do projeto

Identifica desvios em relacdo
ao plano e coloca as coisas de
volta no curso

Identifica mudancas no
ambiente e ajusta os planos
conforme necessidade

Modelo

Gerenciamento de Projetos
tradicional

Gerenciamento de Projetos
adaptavel

Distincdo

Todos os projetos sdo iguais

Os projetos diferem entre si

Estilo gerencial

Uma medida serve para tudo

Abordagem adaptavel — uma
medida ndo serve para tudo

Quadro 4 — Do gerenciamento de projetos tradicional para o adaptavel

Fonte: Shenhar (2010)

Nesse sentido, Vieira (2008) afirma que tanto a estratégia direciona os projetos quanto

os projetos influenciam a estratégia, uma vez que projetos séo utilizados para aprofundar
temas importantes para o desenvolvimento da estratégia e também para estruturar e focar a
organizacdo na implementacdo da sua estratégia. Assim, 0s projetos estdo cada vez mais
relacionados com a gestdo estratégica das organizacdes privadas e publicas.

As organizagBes realizam diversos projetos a fim de atingir objetivos especificos,
afirmam Cooke-Davies et al. (2009). De acordo com os autores, as empresas definem
estruturas, padrdes e regras, com o intuito de assegurar governanca satisfatoria e realizar os
projetos com éxito, estabelecendo assim as normas culturais. Conduzido coletivamente, o
conjunto dessas estruturas, normas, regras, processos, politicas, métodos, ferramentas de
apoio e a cultura que os permeiam, pode ser denominado um sistema de gerenciamento de
projetos.

Cooke-Davies et al. (2009) afirmam que tal sistema reconhece que a estratégia da

organizagdo ndo apenas gera consequéncias para a escolha e financiamento de um projeto
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especifico e a defini¢do de seus objetivos, mas também tem consequéncias em termos do que
constitui valor para o projeto e como os resultados séo alcangados e reportados. Seguindo essa
linha de pensamento, é a estratégia da organizacdo que direciona a escolha dos projetos e
ainda a configuracéo do sistema de gerenciamento de projetos.

Para Bourdichon e Vieira (2007), a implantagdo do gerenciamento multiprojeto é uma
operacdo complexa que provoca importantes mudangas. Os autores afirmam que o
desenvolvimento desse procedimento organizacional ocorre em trés niveis, os quais devem
conduzir agdes simultaneas. O primeiro nivel envolve uma acéo relativa as pessoas, as quais
devem incorporar o procedimento e em seguida vivencid-lo. No segundo nivel estdo os
processos, que asseguram um enquadramento dos fluxos, além de fixar referenciais de
funcionamento entre os diferentes atores. E, finalmente, acbes sobre ferramentas para tornar
tangivel e concreto o modo de funcionamento multiprojeto, com resultados visiveis e praticos.

Bourdichon e Vieira (2007) afirmam que a acdo conjunta sobre esses trés niveis faz
evoluir simultaneamente a cultura, agindo sobre os homens, a organizagéo, agindo sobre os
fluxos e os métodos com uma acéo facilitada pelas ferramentas que permitem atingir os
objetivos. As alavancas das mudangas bem-sucedidas consistem na interagéo dos trés aspectos
citados (cultura, organizacdo e ferramenta) e também na acdo gerencial. Tais aspectos,
afirmam os autores, exigem muitos cuidados gerenciais e ndo sdo faceis de serem controlados.

Ainda, acerca da influéncia do ambiente organizacional na gestdo de projetos e gestdo
do portfélio, Ruzon e Basgal (2010) apresentam uma analise, utilizando como referéncia as
diferentes visdes organizacionais do debate epistemol6gico das ciéncias sociais, tomando
como base dois conceitos principais: as ldgicas organizacionais e a gestdo de portfdlio.

Ldgicas organizacionais sdo diretrizes que demonstram a abordagem epistemoldgica
predominante em uma organizacdo, criando um ambiente de trabalho com condicGes
especificas para cada abordagem (RUZON; BASGAL, 2010). As l6gicas organizacionais s&o
trés: ldgica mecanicista/organicista, logica do ator e ldgica do agir organizacional. As ldgicas
sdo associadas a trés vias epistemoldgicas: o positivismo, a fenomenologia e o debate dos
meétodos (methodenstreit), que € um contraponto entre o debate da percepcdo objetiva e da
subjetiva sobre as relagbes sociais, a qual afirma que é possivel tanto a explicagdo objetiva
quanto a compreensdo subjetiva dos fendmenos sociais.

A ldgica mecanicista, expdem Ruzon e Basgal (2010), é uma abordagem de gestdo
positivista e, de acordo com esta l6gica, a estratégia &€ um processo formal desenvolvido por
pessoas com fungOes especializadas na andlise de ambientes e oportunidades, capazes de

definir vetores estratégicos claros e objetivos.
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J& a logica do ator segue a abordagem fenomenoldgica e interacionista. Portanto,
entende que as relagbes sociais ndo sdo passiveis de explicacdo prévia, mas apenas de
compreensdo a posteriori, afirmam Ruzon e Basgal (2010). Nesse sentido, as estratégias
organizacionais surgem com o desenvolver das atividades, com a percepcdo dos sujeitos
envolvidos e de suas inter-relagdes.

E a logica do agir organizacional propde um equilibrio, considerando as organiza¢tes
COMO um processo em construcdo e, assim, passando por definicdo de processos formais e
sofrendo interferéncias das relagdes sociais, conforme o aprendizado e a formagdo da cultura
da organizacdo.

Associando a anélise das logicas organizacionais com a gestdo de portfélio, Ruzon e
Basgal (2010) sugerem que, na l6gica mecanicista, a gestdo de portfolio deve ser estruturada
através de métodos padronizados, assegurando a objetividade do processo. Enquanto na ldgica
mecanicista a gestdo de portfolio é considerada linear, na légica do ator, o processo é
dindmico, havendo sobreposicdo e simultaneidade de fases. Nesse caso, 0s métodos
qualitativos para avaliagdo de projetos sdo preferidos em detrimento dos quantitativos, pela
valorizagdo do subjetivo e da intuicdo na tomada de decisdes.

A ldgica do agir ndo admite a existéncia de métodos puramente objetivos, haja vista a
racionalidade intencional e limitada dos sujeitos que identificam os critérios e quantificam os
valores. Contudo, um processo completamente subjetivo ndo permite que comparagdes entre
projetos sejam realizados com precisdo, exigindo um equilibrio entre objetividade e
subjetividade.

Qualquer que seja a abordagem adotada para a gestdo do portfolio, uma linguagem
comum, que permita comparar projetos, consolidar elementos de controle e padronizar um
conjunto de procedimento de gestdo, parece valido, e isso pode ser feito por meio de uma
unidade organizacional que tem se tornado comum nas organizagfes denominada Project
Management Office — PMO.

Nesse sentido, Vieira, Chain e Bourdichon (2010) assinalam que quanto mais um
projeto é importante, mais a tarefa administrativa cresce de forma exponencial. E, segundo 0s
autores, nos projetos muito grandes, grande parte do tempo pode ser consumida em tarefas
administrativas. O PMO pode assumir uma parte das tarefas administrativas do projeto.

O PMBOK (2008) define essa estrutura como sendo um corpo ou entidade
organizacional a qual séo atribuidas véarias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento

centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio.
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Segundo Hurt e Thomas (2009), um PMO deve basear-se, principalmente, nas
seguintes nogdes:

» Concentrar todo o conhecimento acerca de como gerenciar e entregar os projetos de
forma eficiente e eficaz;

» Ter flexibilidade e um método estruturado;

» Ser muito bom no suporte, gerenciamento e desenvolvimento dos gerentes de

projetos da organizagéo.

2.3.3 A selecdo de projeto e os critérios de escolha

De acordo com Meredith e Mantel (2006), a selecdo de projetos é o processo de
avaliagdo de projetos individuais ou grupo de projetos e, em seguida, a escolha para a
implementacdo de um conjunto daqueles que irdo contribuir para o alcance dos objetivos da
organizacdo. Esse processo sistematico pode ser aplicado a qualquer area de negdcio da
organizagdo em que as escolhas devem ser feitas entre alternativas concorrentes. Cada projeto
terd distintos custos, beneficios e riscos, e raramente esses sdo conhecidos com exatiddo. Em
face de tais diferencas, a selegdo de um projeto torna-se uma dificil tarefa e a escolha de um
conjunto de projeto, o portfolio, é ainda mais complexo.

Além das divergéncias apontadas acima, outra questéo relevante para o contexto da
selecdo dos projetos e o gerenciamento do portfélio envolve o nivel de autoridade do gerente
de projetos. Meredith e Mantel (2006) afirmam que, normalmente, o gerente de projetos
possui pouca ou nenhuma influéncia na decisdo sobre quais projetos a empresa deve investir,
haja vista ndo participar do desenvolvimento da estratégia organizacional. Dessa forma, o
gerente de projeto ndo compreende como 0s projetos contribuem para o alcance dos objetivos
estratégicos e ndo possui a informacdo necessaria para gerenciar o projeto de forma a otimizar
a sua contribuico para a empresa.

De acordo com Kerzner (2004), as decisbes acerca do gerenciamento do portfélio séo
frequentemente equivocadas em fungdo de varios fatores comportamentais e organizacionais.
Segundo o autor, a lealdade aos aspectos departamentais, os desejos conflitantes e as
diferentes perspectivas, além da falta de vontade de compartilhar informagdes, podem

dificultar a selegdo dos projetos, a aprovagdo, bem como os processos de avaliagdo. Grande
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parte dos dados e informacdes para a avaliagdo dos projetos possui natureza subjetiva,
exigindo, portanto, abertura e confianga para o compartilhamento de opinides.

Ainda, segundo Kerzner (2004), a cultura da organizagdo tem influéncia decisiva
sobre o processo de selecdo de projetos. Atitudes voltadas para a geracdo de idéias
influenciam a qualidade dos projetos selecionados. De acordo com o autor, em geral, quanto
maior a quantidade de idéias criativas geradas, maiores as chances de selecdo de projetos de
alta qualidade.

Rocha e Negreiros (2009) afirmam que o gerenciamento de portfélio de projetos
envolve o estabelecimento prévio de um processo estratégico que propicie conhecimento,
consenso e disseminagdo dos objetivos, desempenho e gestdo de cada projeto componente da
carteira e respeito e adequagéo aos fatores ambientais e peculiaridade de cada organizacao.

Dessa forma, para o gerenciamento do portfélio de projetos, Kerzner (2004) identifica
quatro etapas primordiais. A primeira etapa consiste em identificar as ideias e necessidades
que irdo suportar o negdcio da organizagdo. O segundo passo da sele¢do de projetos envolve a
avaliacdo preliminar, composta do estudo de viabilidade e anélise de custo-beneficio. A etapa
seguinte é a selecdo dos projetos estratégicos, o que inclui a determinacdo de um ajuste
estratégico e priorizagdo. Nessa etapa, o fator relevante é o impacto que 0s projetos possuem
na estratégia definida para a organizacdo. De acordo com o autor, a maioria das organizagdes
estabelece critérios de selecdo de projetos os quais podem possuir carater subjetivo, objetivo,
quantitativo, qualitativo, ou simplesmente com base na intuigdo ou improviso. Em qualquer
caso, deve haver uma razdo valida para a selegdo dos projetos (KERZNER, 2004).

E, por fim, ainda segundo o autor citado, a selecéo e priorizagdo dos projetos devem
ser feitas com base na disponibilidade limitada de recursos. Nessa etapa, a organizagéo deve
determinar os recursos adequados de acordo com os projetos. Algumas organizacgdes atribuem
o0s recursos de acordo com a relacdo entre risco e recompensa. Entretanto, esta abordagem
pode ser falha por ndo considerar o tempo necessario para o alcance dos objetivos, ou seja, 0
retorno do investimento. As organizagdes devem considerar ainda a tolerancia ao risco, que na
visdo do autor, constitui uma componente chave do processo em questdo. Os tomadores de
decisdo que buscam desenvolver o gerenciamento de riscos atribuem recursos de forma
eficaz, mitigando ou evitando os riscos associados ao portfolio.

Rabechini Juanior, Maximiano e Martins (2005), a partir de um estudo de caso
realizado em uma empresa prestadora de servigo de interconexdo eletronica, propuseram um
modelo para o gerenciamento de portfélio constituido de seis dimensdes. Inicialmente, é feita

a preparacdo do processo de implementacdo do portfélio, etapa em que o contexto estratégico
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é delineado e sdo estabelecidos critérios ponderados para a avaliagdo das iniciativas
candidatas ao portfolio. Os autores assinalam que nessa dimensdo do processo, faz-se
necessario que os envolvidos conhegam de forma ampla o0 modelo de neg6cio para enquadrar
0s projetos e avalia-los corretamente, quando necessario.

A segunda etapa do modelo envolve a identificagdo dos projetos com base na
justificativa a qual abrange informagdes sobre o0 objetivo de cada projeto, prazo, custo, riscos
e indicadores a serem alcancados. A esta fase, segue a avaliagdo, que visa estabelecer uma
lista priorizada dos projetos, contendo cada um uma nota, de acordo com 0s critérios
estabelecidos na primeira etapa. A avaliagdo dos projetos considera os conceitos de avaliagéo
de portfélio desenvolvidos por Cooper, Edgett, Kleinschmidt (2001), denominado Stage and
Gate, o qual inclui revisdes periodicas de todos os projetos da carteira.

Uma vez gerada a lista priorizada dos projetos, segundo o modelo de Rabechini
Janior, Maximiano e Martins (2005), sucede a constituicdo de um plano de gerenciamento que
contemple as regras para inclusdo de novos projetos, 0s quais irdo competir com os atuais
pelos recursos de que dispde a organizacdo. A proxima dimensdo € a administragdo do
portfélio de forma geral, que envolve o controle dos recursos alocados nos projetos, além do
acompanhamento do ciclo de vida, custos e competéncias requeridas.

Por fim, a Gltima dimensdo do modelo consiste na revisdo e controle, além da deciséo
de eventuais alteracBes na carteira de projetos. Para isso, espera-se que o gerente do portfolio
se encarregue de propor reunides de acompanhamento com o0s gerentes de projetos
(RABECHINI JUNIOR; MAXIMINIANO; MARTINS, 2005). Os autores enfatizam, quanto
ao processo de selecdo de projetos, que a dificuldade se da na utilizacdo de um sistema de
ponderacgdo por critérios (objetivos e subjetivos) que muitas vezes ndo corresponde ao desejo
absoluto dos tomadores de decis&o, e citam alguns motivos, como exemplo, questdes pessoais
ou politicas.

Tal dificuldade envolve especialmente a subjetividade, que normalmente esta presente
nos processos de tomada de deciséo, e que torna ainda mais complexo o processo de medigéo
por possuir carater pessoal e de dificil externalizagéo. Por isso, muitos outros modelos tém
sido desenvolvidos e adaptados, visando proporcionar uma composi¢ao adequada dos projetos
que compdem o portfdlio.

Catarino et al. (2009) também propuseram um método para priorizacdo de projetos,
utilizando um modelo semi-quantitativo por meio de um processo de pontuagdo, no qual se
atribui peso diferenciado a critérios. Conforme esse modelo, cada projeto € individualmente

avaliado em relagcdo a cada critério, e 0 somatdrio total dos pontos confere ao projeto a sua
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pontuacdo ou score, 0 que permite classifica-lo de acordo com uma escala de prioridade. De
acordo com os autores, o0 método é baseado na identificacdo e definicdo de aspectos
estratégicos relacionados ao setor e na tradugdo desses em critérios especificos aos projetos
desenvolvidos por este setor.

O ponto critico do modelo proposto por Catarino et al. (2009), de acordo com suas
consideracOes, concentra-se no estdgio em que o0s responsdveis pelo setor da empresa de
maior relevancia estratégica, em conjunto com seus gerentes, traduzem o0s aspectos
estratégicos genéricos em critérios de avaliacdo especificos aos projetos por eles
desenvolvidos. Posteriormente, atribui-se pesos aos critérios identificados, hierarquizando-os
dentro de uma escala que varia de 1 (um) a 3 (trés), variando também segundo o grau de
influéncia em relacdo aos aspectos estratégicos do estagio anterior. Em seguida, a cada
critério deve ser atribuido um score de 0 (zero) a 3 (trés), e a defini¢cdo do que representam O,
1, 2 e 3 fica a cargo dos mesmos. Na etapa seguinte, os gerentes avaliam cada projeto
individualmente, atribuindo a cada critério sua respectiva pontuacéo. Por fim, efetua-se o
somatorio de cada score pelo peso de cada critério, dividindo-se o resultado pelo nimero de
critérios avaliados.

Um método que tem conquistado considerdvel espaco nesta &rea é o Analytic
Hierarchy Process (AHP), que constitui em uma técnica de analise de deciséo e planejamento
de multiplos critérios, desenvolvida pelo matematico americano Thomas L. Saaty, na década
de 1970. Saaty (2008) afirma que seu método lida com os aspectos qualitativos de um
problema de deciséo.

O método de Saaty é utilizado para quantificar caracteristicas qualitativas, permitindo
a ponderacdo de todas as caracteristicas e priorizacdo dos critérios ou fatores de decisdo. Para
Saaty (2008), tomar uma decisdo de forma organizada e gerar prioridades envolve decompor a
decisdo nas etapas seguintes:

a. Definir o problema e determinar o tipo de conhecimento requerido.

b. Estruturar a hierarquia de deciséo a partir do topo, com o0 objetivo da deciséo, e
entdo os objetivos a partir de uma perspectiva ampla, através dos niveis intermediarios até o
nivel mais baixo.

c. Construir um conjunto de matrizes de comparagéo de pares em que cada elemento
de um nivel superior é utilizado para comparar os elementos do nivel imediatamente inferior
com relagéo a ele.

d. A partir das prioridades obtidas, atribuir pesos para obtencéo da prioridade global.
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Janior (2010) considera que o método AHP pode ser utilizado para uma gama de
decisoes, entre elas, o ranking e priorizagéo de projetos. De acordo com o autor, quando usada
para portfdlio, a técnica cria uma estrutura hierarquica com os multiplos objetivos do

planejamento estratégico, conforme ilustrado na Figura 8.

Meta: Selecionar
conjunto de projetos
mais alinhado

| N
| | | |

Perspectiva
aprendizado

> Ohjetivos

Perspectiva financeira Perspectiva mercado Perspectiva processos

Obietivo Objetivo Objetivo Objetivo Obietivo Objetivo Objetivo Obietivo
estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico
1 2 3 4 5 6 7 3
Projeto Projeto Projeto Projeto Alternativas
A E C D

Figura 8 — Hierarquia de objetivos do método AHP e seu relacionamento com os projetos.
Fonte: Junior, 2010.

Uma vez estabelecida a estrutura de objetivos, cada projeto do portfélio é considerado
como uma alternativa, e sua contribui¢do individual para cada objetivo da hierarquia é
estabelecida e medida na forma de uma taxa (JUNIOR, 2010).

Quanto aos critérios de selecdo, utilizando-se o método AHP, Rodrigues (2010)
assinala que esses podem ser objetivos ou subjetivos. Critérios objetivos sdo quantitativos,
podendo ser numericamente medidos, por exemplo: tamanho, or¢camento ou peso. J& 0s
subjetivos sdo qualitativos, vinculados & percepcdo de quem os utiliza para avaliar
alternativas, como: preferéncia de estilo/aparéncia, confiabilidade ou impacto.

Rocha e Negreiros (2009) assinalam que a utilizacdo de critérios consensados, 0s
quais respeitem o ambiente de cada organizacdo, é de fundamental importancia para uma
selecdo efetiva dos projetos componentes da carteira. Contudo, convéem uma reflexdo acerca
do estabelecimento de critérios e ponderagdes. Rabechini Junior, Maximiano e Martins (2005)

observam que evitar a subjetividade neste campo de estudo é praticamente impossivel e as
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decisdes dos diretores e gerentes, muitas vezes, e por varios aspectos, podem diferir de suas
notas reveladas tanto para a ponderagdo como para os critérios.

O fato é que, devido & multiplicidade de projetos estratégicos, ocorrendo
simultaneamente na organizacdo, faz-se prioritario a gestdo eficiente e eficaz de um portfolio
de projetos. Assim, afirma Vieira (2008), é primordial olhar através dos projetos, segmentar
de forma inteligente suas dimensdes e customizar as estratégias entre eles.

Segundo Vieira (2008), frequentemente, o desenvolvimento da estratégia identifica
vérias oportunidades de projetos para as organizagdes. Logo, a sele¢do dos projetos envolve
um processo de priorizacdo dos projetos identificados. Na visdo do autor, é importante que
essa selecdo siga um processo estruturado, com o intuito de evitar conflitos de interesses nas
organizagdes. Assim, temos, notadamente, a necessidade de um melhor entendimento da
relacdo existente entre a estratégia e as préaticas utilizadas no desenvolvimento dos projetos
nas organizagoes.

Neste estudo, o0 conjunto das praticas processuais, dos padrdes e competéncias sociais
dos atores que conduzem o gerenciamento dos projetos nas organizaces podera direcionar
para uma maior compreensdo da intima relacéo existente entre a estratégia e o gerenciamento
dos projetos na organizagé&o.

Cooke-Davis et al. (2009) destacam que é a estratégia organizacional que orienta a
escolha dos projetos nas organizacOes, e Vieira (2008) sugere que, a estratégia norteia a
composicdo da carteira de projetos, tanto quanto os projetos influenciam a estratégia. Mas,
para que esse sistema possa de fato sofrer esta retroalimentagdo, é imperativo que haja um
maior entendimento dos niveis de pratica da estratégia na organizagdo, bem como o
envolvimento dos diversos atores que contribuem para a consolidagéo desse processo.

Chia e Mackay (2007) afirmam que a formulagdo da estratégia ndo abrange somente o
planejamento formal, mas emerge no cotidiano da rotina em curso, e estd submetida a
influéncia dos hébitos adquiridos. Logo, a proposta de desvendar as praticas e pratica da
estratégia e do gerenciamento de projetos, assim como a influéncia exercida pelos praticantes

neste processo.



78

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Posteriormente ao quadro conceitual do objeto deste estudo, neste topico seré
apresentado o método de pesquisa, 0 qual sera base para a conducdo da pesquisa e para a
busca das provaveis respostas ao problema de pesquisa, buscando dessa forma garantir o

alcance dos objetivos definidos.

3.1  Abordagem, Delimitacdo e Método de Procedimento

Pesquisa € um conjunto de acBes propostas para encontrar a solugdo para um
problema, e tém por base procedimentos racionais e sistematicos (SILVA; MENEZES, 2001).
O projeto de pesquisa surge como proposta da solugdo de um problema, ou seja, da
identificagdo de uma necessidade a ser satisfeita. (SILVA; PINHEIRO; FRANCA, 2009).

Segundo Burrel e Morgan (1979), as teorias de organizagcdo sdo baseadas em
pressupostos de natureza ontoldgica, os quais dizem respeito a propria esséncia dos
fendmenos sob investigacdo e, & epistemologia, a qual se refere ao conhecimento, a natureza
humana e & metodologia.

Burrel e Morgan (1979) afirmam que as pressuposicdes ontoldgicas, epistemoldgicas e
acerca da natureza humana tém implicacdo direta de natureza metodoldgica. Nesse sentido,
afirma Martins (1994), diferentes concepgdes de homem, de natureza e de conhecimento
exigem diferentes métodos. Dessa forma, diferencas metodoldgicas ocorrem temporalmente,
em um dado momento e em uma mesma sociedade.

Burrel e Morgan (1979) apresentam quatro paradigmas para analise dos fendmenos
sociais, 0s quais definem quatro visdes do mundo social, a saber: funcionalista, estruturalista
radical, humanista radical e interpretativo.

A abordagem deste trabalho adota o paradigma interpretativo, o qual de acordo com
Burrel e Morgan (1979) caracteriza-se pela tentativa de entender e explicar o mundo social
basicamente do ponto de vista dos atores envolvidos no processo social. Os referidos autores
afirmam que, de forma geral, as teorias interpretativas se ocupam do estudo dos modos pelos

quais a realidade social é significativamente construida e ordenada do ponto de vista dos
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atores diretamente envolvidos, tais aspectos vdo ao encontro da idéia de estratégia como
prética social.

Os procedimentos metodoldgicos propostos buscam elucidar o problema de pesquisa —
como se configura o “fazer estratégia” a partir da selecdo e do gerenciamento de
projetos em uma organizacédo de tecnologia da informagéo e comunicacio? — e atender ao
objetivo geral de entender como a sele¢éo e o gerenciamento dos projetos contribuem para “o
fazer” estratégia do ponto de vista da prética social.

Foram definidos, ainda, como objetivos especificos: i) identificar o conjunto de
préticas compartilhadas e rotinas estratégicas utilizadas no delineamento e desdobramento dos
objetivos organizacionais que dao origem aos projetos; ii) analisar as ferramentas, artefatos,
tecnologia, comportamentos e processos aplicados nos projetos e a influéncia desse conjunto
nas praticas da estratégia; iii) compreender quem séo os praticantes de estratégia com énfase
no inter-relacionamento entre esses e a influéncia exercida na préatica da estratégia.

Quanto aos objetivos apresentados, a pesquisa é caracterizada como descritiva. De
acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva visa a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou ao estabelecimento de relagGes. As publica¢des sobre
estratégia como préatica, embora recentes, ja possuem agendas e métodos de pesquisas e um
corpo de trabalho empirico, e o gerenciamento de projetos também tem sido objeto de muitos
estudos e aplicacBes. A associacdo entre gerenciamento de projetos e estratégia também ja é
alvo de estudos pelos especialistas da area (NOCKER, 1999; VIEIRA, 2008; ROCHA;
NEGREIROS, 2009; JUNIOR, 2010).

Utiliza-se, quanto & forma de abordagem do problema, a pesquisa qualitativa, a qual
considera, segundo Silva e Menezes (2001), que existe uma relagdo dindmica entre 0 mundo
real e o sujeito, ou seja, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. Godoy (1995) afirma que o estudo qualitativo
envolve a obtengdo de dados descritivos sobre organizagdes, pessoas, lugares e as formas de
interagdo que se dao pelo contato direto do pesquisador com a situacéo estudada, procurando
compreender os fendmenos pela perspectiva dos participantes da realidade em estudo.

Ainda, sobre a abordagem qualitativa, Martins (1994) destaca que outra caracteristica
importante dessa pesquisa consiste na heterodoxia no momento da analise dos dados. A
variedade de material obtido qualitativamente exige do pesquisador uma capacidade
integrativa e analitica que, por sua vez, depende do desenvolvimento de uma capacidade

criadora e intuitiva.
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Quanto ao método de procedimento, foi adotado o estudo de caso. Para Yin (2001),
trés condicBes determinam o tipo de estratégia de pesquisa a ser utilizada: o tipo de questéo a
ser respondida, o nivel de controle que o pesquisador possui sobre o0s eventos a serem
pesquisados, e o nivel de foco no fendmeno contemporéneo, em oposi¢cdo ao fendmeno
histdrico.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso deve ser a estratégia adotada quando as
questdes a serem respondidas sdo do tipo “como” ou “por que”, quando o pesquisador possui
pouco controle sobre os eventos a serem investigados e quando o foco esta em um fenémeno
contemporaneo inserido em um contexto na vida real, especialmente, quando as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes.

Conforme o autor, o estudo de caso contribui de forma inigualavel para a compreensao
dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Assim sendo, é comum a
adocdo dessa estratégia de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica, na
administragdo, no trabalho social e no planejamento. Uma das vantagens da utilizagdo do
estudo de caso como estratégia de pesquisa é que, segundo o autor citado, “Em poucas
palavras, o estudo de caso permite & pesquisa manter as caracteristicas holisticas e mais

significativas de eventos da vida real [...]".

3.2 Ascategorias de analise

A definigdo das categorias de andlise foi baseada na estrutura integrada da pratica da
estratégia, proposta por Whittington (2006). O foco principal do presente estudo busca o
entendimento do gerenciamento de projetos nas organizagOes a partir da abordagem da
estratégia como prética social a luz da integragdo entre os praticantes, os episodios de pratica
e 0 conjunto de praticas da estratégia. Assim, para o alcance dos objetivos desta, pesquisa as
seguintes categorias foram definidas:

Categoria 1 — o conjunto de praticas da estratégia: esta categoria abrange o
conjunto de préaticas compartilhadas e rotinas estratégicas utilizadas no delineamento e
desdobramento dos objetivos organizacionais que d&o origem aos projetos.

Categoria 2 — os episodios de pratica da estratégia: constituem as ferramentas,
artefatos, tecnologia, comportamentos e processos aplicados nos projetos e a influéncia desse

conjunto nas préticas da estratégia.
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Categoria 3 — os praticantes de estratégia: envolvem os estrategistas da organizacéo
e 0s gerentes de projetos, podendo abranger ainda, consultores e gerentes de projetos externos
a organizagao, com énfase no inter-relacionamento entre esses e a influéncia exercida na

prética e praticas da estratégia.

3.3 A coleta de dados

De acordo com Gaskell (2002), a entrevista qualitativa € uma metodologia de coleta
de dados amplamente empregada nas ciéncias sociais. Segundo o autor, a entrevista
qualitativa fornece dados basicos para o desenvolvimento e compreensédo das relagdes entre os
atores sociais e sua situagdo, com o objetivo de compreender mais detalhadamente as crencgas,
atitudes, valores e motivagdes, em relacdo aos comportamentos das pessoas em contextos
sociais especificos.

O estudo adota como uma das fontes de evidéncia a aplicagdo de entrevistas
individuais do tipo semi-estruturadas. Yin (2001) afirma que as entrevistas constituem uma

das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de caso.

No geral, as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para 0s
estudos de caso, ja que a maioria delas trata de questdes humanas. Essas
questdes deveriam ser registradas e interpretadas através dos olhos de
entrevistadores especificos, e respondentes bem informados podem dar
interpretacGes importantes para uma determinada situacdo. (YIN, 2001, p.
114).

Foram entrevistados, no periodo de marco a maio de 2010, os seguintes ocupantes dos
cargos: Diretor de Tecnologia da Informacéo e Comunicacao, por ser este o responsavel pela
area de desenvolvimento de projetos da organizagdo e ainda integrante do conselho de
administragdo, Analista de Sistemas e Gerentes de Projetos, que sdo os praticantes da micro-
préxis através da lideranca e participacdo no gerenciamento de projetos da empresa. Estes
praticantes foram escolhidos em funcéo de ter acompanhado o processo de implementagéo do
método de gerenciamento de projetos praticado.

Todavia, Yin (2001) elucida que as entrevistas estdo sujeitas a alguns problemas, tais
como, preconceito, memoria fraca e articulagdo pobre ou imprecisa. Uma forma de mitigar o
impacto dessas questdes € corroborar os dados obtidos em entrevistas com informagdes

obtidas através de outras fontes.
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Sendo assim, buscou-se a utilizagdo de outras fontes de evidéncia para a efetivagdo da
coleta de dados, a saber: documentos organizacionais, dentre os quais: planos de projetos,
regras para estimativas de prazos e custos, informagdes institucionais (descricdo da empresa
incluindo visdo, missdo e valores, historico desde sua fundacéo, composicdo do conselho de
administragdo e o site corporativo da empresa), observagéo direta, que foi feita durante o os
intervalos dos funcionarios na lanchonete do condominio empresarial onde estd sediada a
empresa e Nos momentos que precederam as reunides com os entrevistados e artefatos fisicos,
dentre esses: softwares utilizados para planejamento e controle dos projetos e quadros usados
para envolver a equipe no planejamento dos projetos.

De acordo com Yin (2001), exceto para 0s estudos que investigam sociedades que ndo
dominavam a arte da escrita, as informagdes documentais sdo relevantes a todos os topicos do
estudo de caso. Ademais, o autor afirma que, ao realizar uma visita de campo ao local

escolhido para o estudo de caso, conta-se com a oportunidade de realizar observacdes diretas.

De uma maneira mais informal, podem-se realizar observagdes diretas ao
longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasides durante as quais estdo
sendo coletadas outras evidéncias, como as evidéncias provenientes de
entrevistas. Por exemplo, as condicdes fisicas de um edificio ou de espagos
de trabalho poderdo revelar alguma coisa sobre o clima ou o
empobrecimento de uma organizacdo; da mesma forma, a localizagdo ou os
méveis do escritdério de um respondente pode ser um bom indicador da
posicdo do respondente dentro da organizacdo. (YIN, 2001, p. 115).

Dado que os fendmenos de interesse ndo sejam puramente de carater historico,
encontram-se disponiveis para observacdo alguns comportamentos ou condi¢fes ambientais
relevantes. Quanto aos artefatos fisicos, Yin (2001) esclarece que esses possuem uma
importancia potencialmente menor na maioria dos exemplos tipicos de estudo de caso.
Contudo, quando s&o importantes, podem constituir um componente essencial do caso inteiro.
A adocdo dessa fonte de evidéncia se deu pelo fato de que importantes episddios de pratica da
estratégia ndo sdo documentados como, por exemplo, reunifes de planejamento e controle,

que sdo feitas, utilizando-se quadro branco e notas adesivas (post-it’s).

3.4  Defini¢do da unidade de analise

A unidade de analise foi definida buscando atender aos seguintes critérios: i) selecdo

de uma empresa cujo negocio dependa em grande parte do desenvolvimento de projetos, ou
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seja, 0 processo de gerenciar projetos faca parte do dia a dia das pessoas e; ii) reconheca a
necessidade do alinhamento do portfélio de projetos a estratégia da organizagéo.

Dessa forma, foram identificadas, a principio, cinco empresas que potencialmente
atendiam aos critérios definidos. Uma dessas organizagdes, inicialmente concordou em
participar do estudo, porém, posteriormente, apds a realizacdo da primeira entrevista,
informou que a politica da empresa ndo mais permite a divulgagdo de informagdes para
estudos dessa natureza. Além disso, o resultado da primeira entrevista somado a analise de
alguns documentos e artefatos fisicos, demonstrou pouco envolvimento dos responsaveis pelo
planejamento e execucdo dos projetos, com métodos de gerenciamento, sele¢do e priorizacdo
de projetos.

A segunda empresa abordada concordou em contribuir com o estudo. Entretanto, foi
descartada apds quase dois meses de insucesso em agendar a primeira entrevista com o diretor
da unidade de projetos — ator fundamental para o entendimento da primeira categoria de
analise deste trabalho. Isso ocorreu em fungdo de uma recente e grande reestruturacdo pela
qual passou aquela organizagéo.

A partir dai, optou-se pela empresa de tecnologia da informago e comunicacéo, que
aqui sera denominada de Fabrica de Software, a qual atendeu perfeitamente aos critérios
estabelecidos, sendo ainda prestimosa em mobilizar os recursos necessarios para a condugao

do estudo.

3.5  Analise e interpretacdo dos dados

Como método de anélise, adotou-se seguir as proposi¢des tedricas que conduziram ao
estudo de caso, conforme sugere Yin (2001). Segundo o referido autor, esta € a primeira e
mais preferida estratégia para anélise das evidéncias de um estudo de caso.

Yin (2001) esclarece que as proposicOes tedricas ddo forma ao plano da coleta de
dados e estabelecem a prioridade as estratégias analiticas relevantes. Afirma ainda que os
objetivos e o0 projeto originais do estudo baseiam-se, presumivelmente, em proposi¢des como
essas que, por sua vez, refletem o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes feitas na

literatura sobre o assunto e as novas interpretages que possam surgir (YIN, 2001).
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Assim, a analise do estudo foi estruturada a partir das dimensdes de cada uma das
categorias de andlise, verificando-se a relagdo dessas proposi¢des tedricas com as praticas de
gestdo relatadas e observadas no contexto da organizagao.

O método de andlise de texto utilizado foi analise de conteido, que segundo Bauer
(2002), é uma técnica para produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de
maneira objetivada. O autor destaca que através da reconstrucdo de representacOes, 0S

analistas de contetdo inferem a expressdo dos contextos, e 0 apelo através desses contextos.

3.6 Limites da pesquisa

Este estudo apresenta limites os quais sdo proprios das pesquisas qualitativas. A
construcdo do corpus de pesquisa pode ndo ser representativo a totalidade dos fatos, e
questdes especificas da organizacdo em estudo ndo podem ser generalizadas.

Sobre a limitagdo das técnicas de coleta de dados e seu tratamento, convém ressaltar
que as analises pessoais da pesquisadora sobre a documentacéo e base teorica utilizada sofrem
inferéncia direta de sua propria visdo da realidade.

No entanto, a pesquisa procurou, por meio de triangulacdo de dados, entrevista,
documentos e observagdo, minimizar os limites tanto relacionados a coleta priméria das fontes

isoladamente, quanto aqueles relacionados ao sigilo organizacional.
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4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

A seguir, sdo apresentados o0s resultados das entrevistas, observacdo direta,
documentacdo e artefatos fisicos conduzidas na empresa de tecnologia da informacdo e
comunicagdo. Os resultados séo apresentados conforme as categorias de analise relacionadas

aos objetivos especificos e que buscam responder ao problema de pesquisa em questéo.

4.1 A Fabrica de Software

“Nao é possivel explicar o que é a empresa, para saber vocé tem que senti-

la

Trecho da entrevista com uma gerente de projetos empresa estudada.

A empresa estudada € uma organizacdo de tecnologia da informagdo e comunicacéo,
privada, com sede em Uberlandia-MG; oferece solugbes baseadas em alta tecnologia e
estudos de Ultima geragdo para aplicacdo no mercado financeiro.

Fundada em 2004, a empresa investe no desenvolvimento de solucdes baseadas no que
existe de mais moderno em termos de tecnologia da informagdo, por meio de inovagéo e
flexibilidade, apresentando funcionalidades ancoradas em pesquisa de tecnologia de ponta,
ndo apenas em relacdo as ferramentas de desenvolvimento, como também em relacdo a
estudos para o mercado financeiro.

A missdo da empresa, conforme descrito no site corporativo, é “Ser referéncia no
desenvolvimento de solugBes de qualidade notavel, baseadas em alta tecnologia e estudos de
ultima geracédo para aplicagdo no mercado financeiro” e, buscando atender a sua misséo, adota
0s seguintes principios, também declarados no web site e descritos nos documentos
analisados:

1) Qualidade: “sempre nos preocupamos em oferecer as melhores condigdes, bem como a
utilizacdo de nossos sistemas e das informagdes contidas nos mesmos.” A organizagéo
incentiva seus colaboradores a buscarem continuamente por novos conhecimentos e novas
solucdes. Esta prética pode ser observada pelo investimento na capacitacdo profissional e na

credibilidade que possui no mercado o que lhe conferiu, nos Ultimos anos, o crescimento e
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expansdo para novos mercados. Esse principio associa-se ao social, ao passo que representa
um habito incorporado que resulta, segundo Jarzabkowski (2004), no desenvolvimento de
competéncias e otimizagdo da performance dos profissionais envolvidos.

2) Parceiro: “nds estamos ao lado de todos os nossos clientes, parceiros e fornecedores,
sempre buscando atendé-los da melhor maneira possivel.” O trabalho em conjunto com o
cliente proporciona uma relagéo de confianga e entendimentos comuns, propiciando ainda o
“aprender fazendo”, como cita Jarzabkowski (2003), a partir da nogéo coletiva em detrimento
de agdes individuais.

3) Escuta: “a empresa e seus conselheiros estdo sempre dispostos a escutar os clientes, a
fim de encontrar as melhores solucgBes para as suas necessidades.” Este principio enfatiza a
dependéncia dos relacionamentos internos e externos & organizagdo, como destacado por
Whittington (2007), relagbes essas capazes de modelar expectativas, comportamentos e
resultados.

4) Simplicidade: “buscamos sempre mais facilidade para facilitar nossa comunicagdo
com os clientes.” Esta pratica reforca a nocdo social de que a estratégia € uma agéo exercida
pelas pessoas, sejam individuos ou grupos de forma geral, de acordo com Whittington (2007).

A empresa possui cerca de 200 funcionarios e destes, em torno de 130 estdo alocados
na fabrica de software — pessoas ligadas diretamente ao gerenciamento dos projetos da
organizacdo — e seu faturamento médio é de setecentos mil reais por més. Além da unidade
localizada em Uberlandia, a empresa possui outras trés unidades de atendimento: em Séo
Paulo - SP, Rio de Janeiro - RJ e Jatai - GO.

O presente trabalho envolveu, especialmente, a unidade de tecnologia da empresa, a
fabrica de software — FSW, a qual visa ao desenvolvimento de projetos, produtos e solugdes
tecnoldgicas aos diversos segmentos de mercado em que atua.

A fébrica de software € composta por pessoas, recursos materiais, processos e métodos
estruturados, e esta composi¢do nos orienta aos comportamentos rotineiros resultante das
préticas que, segundo Reckwitz (2002), consiste de Vvarios elementos interligados uns aos
outros, e que envolvem atividades mentais, objetos e seu uso, conhecimento, emogdes e
motivagoes.

Durante o desenvolvimento dos projetos, de acordo com os documentos institucionais,
0S pressupostos assumidos sdo, a utilizacdo de indicadores de qualidade e produtividade em
cada etapa do ciclo de desenvolvimento de software, bem como a maximizagéo e re-utilizagdo

de componentes anteriormente desenvolvidos.
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A empresa define sua fabrica de software como um conjunto de métodos de gestdo e
desenvolvimento que foram se adaptando ao longo de diversos projetos, buscando a
maximizag&o, custo/beneficio e exceléncia em todos os processos. A empresa mantém em seu
quadro de profissionais pessoas com visdo multidisciplinar que desenvolvem consultoria nos
diversos segmentos da industria e servicos e ainda outsourcing em desenvolvimento e
tecnologia.

A adaptacdo através da repeticdo dos projetos desenvolvidos na organizagdo nos
direciona as rotinas do trabalho que envolve a atividade de fazer estratégia. Através das
equipes de projetos, os multiplos atores envolvidos interagem, buscando a realizagdo das
atividades de forma social e coletiva e, segundo Jarzabkowski (2003), atraves de um processo
recursivo, sdo capazes de moldar o contexto da agdo, promovendo novos padrfes ou
reformulando o processo das agdes em curso.

Importa ressaltar, ainda, o0 bom éxito na escolha da empresa estudada, haja vista a
convergéncia de suas praticas rotineiras com o olhar socioldgico da construcdo da estratégia e
da formacdo de times de projetos, o que serd detalhado a seguir por meio das categorias de

analise propostas.

4.2  Categoria 1 —o0 conjunto de préaticas da estratégia

Esta categoria apresenta o conjunto de praticas compartilhadas e rotinas estratégicas
utilizadas no delineamento e desdobramento dos objetivos organizacionais que déo origem
aos projetos. Para tal, buscou-se entender de que forma a estratégia é delineada na Fébrica de
Software, quais niveis hierarquicos sdo envolvidos nesse processo e como a estratégia é
compartilhada com todos dentro da organizagéo, especialmente, com o0s gerentes e equipes de
projeto. Esta etapa envolveu ainda buscar um entendimento acerca da selecéo e priorizagdo
dos projetos e qual o relacionamento existente entre a pratica de gestdo de projetos e a

estratégia ou o processo de formulacéo da estratégia.
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4.2.1 O delineamento estratégico na Fabrica de Software

A organizagdo estudada é uma empresa jovem e formada por jovens empreendedores.
E isso se traduz na interessante simplicidade com que a estratégia da empresa é conduzida.
Para entender como ocorre esse processo, importa, antes, entender como a empresa foi
formada.

A organizacéo foi idealizada por um jovem formado em Ciéncia da Computagéo na
Universidade Federal de Uberlandia, que comegou a atuar no mercado financeiro e acionario
na década de 1990. Apds trabalhar no grupo France Telecom (Orange France), em 2004,
dedicou-se ao projeto de desenvolvimento de um software especializado em anélise
fundamentalista e técnica.

A formac&o do conselho de administracdo da organizacdo teve inicio com o projeto de

desenvolvimento do software citado, e € composto, em grande parte, por colegas de

faculdade.

[...] ele tem formacdo em Ciéncia da Computacdo pela UFU... a gente é
colega de faculdade, trabalhamos juntos no PET um bom tempo, a gente €
amigo de longa data. Ele formou na UFU, o trabalho de concluséo de estagio
dele foi na Francga, trabalhando em uma empresa na area de tecnologia ... e
trabalhando na faculdade também ... em Lyon, e ele veio pra ca, com uma
visdo de como trabalhar no mercado financeiro, e trouxe esta idéia para ca.
Foi uma visdo que ele teve, ele ja negociava na bolsa [...]. (DIRETOR DE
TI).

Assim foi o inicio da empresa, uma idéia promissora, operacionalizada por jovens
colegas de faculdade que acreditaram em um negocio e o transformaram em realidade com
competéncia e seriedade exigidas pelo mercado financeiro. Isso explica a proximidade das
pessoas dentro da organizagdo e que se mantém até entdo, mesmo diante de um répido
crescimento e reconhecimento dos mercados nacional e internacional.

Esta proximidade é observada além da fala do diretor e demais colaboradores da
empresa, ou seja, no dia a dia de trabalho dos mesmos, na informalidade com que as pessoas
se cumprimentam e dialogam, demonstrando uma relagdo de confianca e respeito mutuos que
ultrapassa as convencdes puramente hierdrquicas. A informalidade na maneira de se vestir de
todas as pessoas, inclusive dos gerentes e diretores reforcam que pouco valor é dado ao status
e posicao.

A arquitetura da empresa é informal, as pessoas trabalham com as portas
abertas e ndo ha preocupagdo com protocolos; o tratamento também ndo é
formal — tem diretor que ¢ tratado pelo apelido. Foi observado ainda que as
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pessoas envolvem-se intensamente com o trabalho, fazem comumente horas-
extras, e mesmo durante o intervalo para o lanche estéo reunidas tratando de
questdes sobre os projetos. A lanchonete é um espago muito utilizado para
reunides rapidas e mesmo nos corredores as pessoas aproveitam o tempo
para discutir assuntos importantes. (OBSERVACAO DIRETA).

Esses fatos nos levam a percepcéo da construcdo da estratégia enquanto uma agao que
emerge da interacdo entre os envolvidos e ndo apenas como um bem organizacional
adquirido; traduz dessa forma, a nogéo de pratica que, conforme explicitado por Chia (2004),
é fruto das interagBes cotidianas das habilidades sociais que as pessoas possuem e
compartilham, dentre essas seus conhecimentos, prioridades, preferéncia, preconceitos.

Em um dado momento, frente a expanséo do negdcio, o conselho de administragdo da
empresa sentiu a necessidade de formalizar a estratégia, e isso foi feito tentando envolver
todas as pessoas da organizagio, nos diversos niveis hierarquicos. E importante ressaltar aqui
a predominancia dentro das organizacfes da formalizagdo da estratégia, normalmente, feita
através do Planejamento Estratégico.

Os planos, como ressaltam Mendes, Binder e Junior (2006), representam instrumentos
de comunicagdo e descricdo dos detalhes da estratégia, bem como para sua execucdo e
controle. Esta busca pela formalizacdo do processo de formulagdo da estratégia é uma
caracteristica da escola do planejamento, segundo a classificacdo feita por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000).

Whittington (2004) ressalta que o estrategista precisa ter o dominio das tecnologias
existentes para o desenvolvimento da estratégia, o que pode envolver, de acordo com
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), ferramentas analiticas e processos de gestdo, mas o
“fazer estratégia” deve centrar na esséncia da interacdo entre 0 pensar e 0 agir, no
entendimento intimo, perspicaz, de como as atividades que envolvem a estratégia séo de fato
conduzidas.

A Fébrica de Software idealizou entdo o CAC — Um programa de Crescimento
Avancgado — em que os objetivos foram tragados e alinhados com todas as areas da empresa.
Este é um exemplo do que fora denominado por Mintzberg de “programacéo estratégica”
(MENDES; BINDER; JUNIOR, 2006). Esse processo resulta na estratégia pronta, deliberada,

a qual deve ser comunicada as pessoas para a devida implementacéo:

[...] a nossa estratégia..., no comego quando a gente mapeou e tentou levantar
isso, a gente envolveu tanto a alta direcdo, envolveu as pessoas da fabrica
também neste processo. Claro que normalmente vocé envolve as pessoas
mais chaves dentro da organizacdo, mas ela é validada com toda a empresa
para ver se realmente aquilo esta alinhado com o que as pessoas esperam
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alcancar nos proximos anos. A gente fez inicialmente o CAC, que é o...
Crescimento Avangado ..., em que a gente estabeleceu os objetivos, eu
participei, a gente alinhou essa visdo, e... tracou os objetivos e alinhou com
os demais da empresa. Esse CAC, que a gente fez inicialmente, a gente
atingiu grande parte dele em um curto periodo de tempo, talvez a gente ndo
teve uma visdo de tdo longo prazo — muitas coisas a gente conseguiu em um
curto espaco de tempo — entdo faltou, de repente, ter olhado mais
estrategicamente, até mais pra frente [...] (DIRETOR DE TI).

O CAC, delineamento formal da estratégia realizado pela empresa e explicitado pelo
diretor que participou ativamente do processo, embora descrito através do discurso da
formulacdo cléssica da estratégia, demonstra a estratégia como uma consequéncia das
interacGes cotidianas dos envolvidos no processo, das habilidades sociais que esses possuiam
e compartilhavam no ambiente da organizagdo, como cita Chia (2004). Esse fato pode,
inclusive, explicar o alcance em curto periodo de tempo dos objetivos estabelecidos pelo
programa.

Logo, ndo foi um plano idealizado por especialistas e consultores, o qual dissocia, na
maior parte das vezes, a formulacdo da acdo e interacdo entre os atores. Ao contrario,
constituiu um sistema compartilnado e negociado, através de uma abordagem que inclui a
interacio social e cognitiva dos envolvidos no processo em questdo (REGNER, 2006). Esta
abordagem é percebida a partir da visdo das competéncias sociais, obtidas cultural e até
inconscientemente. Aproxima-se, enfim, do que Whittington (2002) denomina done thing, ou
seja, o trabalho realmente feito na concepcéo da estratégia.

Pode-se associar ainda, esta forma com que a estratégia foi conduzida na organizacéo
ao contexto da fundagéo da empresa. Este sistema compartilhado e negociado de formulagéo
da estratégia pode ser explicado a partir da origem dos praticantes. Estes ao fundar a empresa
possuiam um excepcional conhecimento técnico, porém nenhum histérico em cargos de
gestéo.

Os fundadores, conforme declarado nos documentos institucionais analisados e na
propria fala destes, iniciaram suas carreiras como pesquisadores em ambito académico,
através de trabalhos cientificos. Assim eles foram moldando o negdcio por meio da interagao
social. Uma questéo importante a analisar, subjacente a este contexto, € o sucesso conquistado
pela organizacdo até o momento, o qual é possivel atraves da constncia de propdsitos e
respeito aos principios adotados. Mostra também que o “fazer estratégia” ndo se baseia
somente em planos estabelecidos, mas na participacdo da equipe em uma pratica situada, a
fim de saber como proceder (NOCKER. 2005).
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Mas esse processo social, o qual move a andlise baseada essencialmente no

desempenho e vantagem competitiva para um campo mais amplo de atividade social, ndo

desconsidera o dominio das tecnologias frequentemente utilizadas no desenvolvimento da

estratégia, como assinala Whittington (2004). Antes, pondera que deve haver uma

compreensdo de como as ferramentas estratégicas podem ser utilizadas de forma efetiva na

prética gerencial.

E esse processo de construgdo da estratégia, dindmico como deve ser, a0 menos do

ponto de vista da pratica (REGNER, 2006), estd em processo de revisdo na Fabrica de

Software. Interessa observar que a empresa optou por envolver um profissional especializado,

— com formag&o e experiéncia nesse processo, e o fez com o intuito de manter os principios da

organizagao:

[...] nesse momento, agora inclusive, ndés temos uma pessoa que veio para
puxar este trabalho novamente, pra reformular nossos objetivos estratégicos.
E como que ele esta conduzindo isto: ele esta realmente reunindo com as
varias areas da empresa, tentando entender as necessidades, para onde cada
area quer ir, pra poder compilar tudo isso e revalidar com as areas e com a
direcdo da empresa, pra ver se estd alinhado com o que a gente espera.
Inclusive eu estou agora levantando na minha area tudo que eu espero
alcancar nos préximos dois e cinco anos e eu estou levantando agora com as
minhas pessoas. Entdo cada diretor, junto com as pessoas que ele achar
necessario, e eu normalmente envolvo muitas pessoas, vao levantar, repassar
para ele, que vai compilar este material para poder alinhar com a alta direcéo
da empresa, pra ver se esta de acordo com o que se espera € ai a gente vai
difundir para toda a empresa. (DIRETOR DE TI).

O compartilhamento dos objetivos estratégicos com demais niveis hierarquicos na

empresa foi identificado ndo somente na fala de componentes do conselho de administragéo,

mas também pelos gerentes de projetos, os quais, durante as entrevistas, demonstraram muita

seguranca e espontaneidade para falar sobre a organizagéo e seus processos:

[...] a empresa é nova, mas com crescimento rapido e 0 processo de
aprendizagem esta ocorrendo com o envolvimento de todos 0s niveis
hierarquicos. (GERENTE DE PROJETO 1).

[...] os funcionarios tem um sentimento muito forte de que sdo partes
integrantes da construgdo do sucesso da empresa que ja é reconhecida
nacionalmente. (GERENTE DE PROJETO 2).

E, corroborando uma das principais suposi¢des de Chandler, como cita Richers

(1981), de que a estrutura organizacional decorre de sua estratégia de crescimento, a partir de

conflitos e provocag0es, a estrutura organizacional da Fabrica de Software precisou adaptar-se
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ao crescimento e aumento da demanda dos projetos. A estrutura que inicialmente era matricial

foi reestruturada para uma estrutura por projetos

[...] a fabrica era estruturada em departamentos, nds tinhamos departamento
de servidor, departamento... até web tinha dois departamentos: web 1.0 e
web 2.0, area de qualidade, area de banco de dados, area de desktop....
Entdo... todos departamentos com respectivos gerentes funcionais.
Comegava um projeto, a gente instituia um gerente de projetos e
normalmente o projeto dele ndo caia dentro de uma area, caia dentro de “n”
areas e ele passava a atividade para o gerente funcional, que repassava para o
colaborador subordinado a ele. SO que isto gerava muito problema, porque
vocé imagina o seguinte: cada area ja tinha responsabilidades com os
produtos daquela area, era uma area funcional — por exemplo: servidor tinha
os produtos relacionados ao servidor e que exigiam manutencdo — e agora
chegavam novos projetos, e ai tinha que entrar debaixo daquela area, sendo
que ja havia atividade de manutengdo, com servidor em producdo... e tendo
gue atender os projetos novos que estavam entrando. E o gerente de projetos
era quase que uma marionete... ele sO repassava para o funcional e se
atrasasse ele falava: eu passei para o funcional, o funcional passou para o
colaborador e o colaborador ndo fez, eu ndo tenho culpa. Entdo todo mundo
guestionava: para que serve gerente de projeto? E o pior, ndo havia
visibilidade da sobrecarga real de cada area. De repente eu tinha esse gerente
com um monte de projetos e outro também cruzando essas areas, fazendo a
matriz, e gerava uma sobrecarga absurda... Todos estavam trabalhando
demais, as pessoas eram part-time, trabalhando em um monte de coisas.
Entdo foi feita a proposta para adotar uma estrutura por projetos e também
adotar o0 método agil para a gestdo dos nossos projetos. E toda a empresa foi
treinada para conhecer a nova forma de trabalho da fabrica de software, o
comercial, o relacionamento, a alta direcdo e até nossos clientes [...]
(DIRETOR DE TI).

A necessidade de adequagéo da estrutura organizacional com o intuito de asseverar
uma governanga satisfatoria ¢ também observada por estudiosos em gerenciamento de
projetos (PRADO, 2004; VIEIRA, 2008; COOKE-DAVIS et al., 2009). Dessa forma, 0s
times de projetos ganharam mais autonomia e a qualidade dos projetos e do gerenciamento

aumentou:

[...] as areas funcionais se transformaram em times de outsourcing, que
seriam inicialmente um pool de profissionais, mas em um modelo
projetizado. [...] ndo é mais “chega e faz”, agora tem planejamento, vamos
atender tais itens, 0 prazo € de uma semana, a gente consegue fazer ou ndo
consegue? O time é que estima a velocidade dele, entdo vocé tira aquela
coisa de o gerente falar: a duragdo é de uma semana e ponto. E isto era uma
coisa que acontecia. O comercial vendia e chegava com uma data final aqui.
Entdo vocé tinha que entregar um projeto, ja tinha data e vocé ndo tinha nem
contratado as pessoas! Como é que se entrega um projeto assim? E
impossivel! [...] entdo hoje, a fabrica passa as datas, os times estimam a
velocidade com que eles conseguem fazer e depois isso é alinhado com o
cliente. O cliente vai questionar? Vamos negociar, mas a gente ndo desce
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goela abaixo para os colaboradores, e isto tem sido um fator de sucesso. E a
gente mostra isto para o cliente, que € o melhor para ele! [...] todos os nossos
clientes apdiam nosso método. (DIRETOR DE TI).

A alteragdo da estrutura organizacional da empresa foi acompanhada da adogdo de um
meétodo adaptativo para a gestdo dos projetos conforme citam Cuellar e Augustine (2008),
Santos (2008), Thomas e Mullay (2008) e Virine (2009). A opcéo por este método de gestdo
foi feita apos estudos aprofundados pelo responsével do setor de projetos, em conjunto com
membros da equipe, e levou em consideragdo o modelo de negdcio e ambiente da
organizacdo: area de desenvolvimento de software, ciclo de entregas agressivos, mudancas
constantes nos requisitos dos projetos, novas tecnologias e sistemas de informagéo,
suportando as decisdes e processos-chave de negdcio da empresa. Esta escolha vai de
encontro ainda com a afirmacdo de Sabbag (1999) acerca das incertezas que envolvem 0s
projetos. De acordo com este autor quanto mais complexo 0s projetos mais este se distancia
da administragdo tradicional.

Em entrevista concedida ao Expo Money, em S&o Paulo, no ano de 2009, o presidente
da empresa, quando questionado sobre como conseguir a independéncia financeira antes dos
trinta anos de idade, apontou os fatores que ele acredita ser essenciais para 0 sucesso de um
empreendimento: amor, paixdo e motivagdo por aquilo que faz. As convicgdes e valores
externados pela alta administracdo sdo também observados na experiéncia do grupo, ndo
somente na fala das pessoas, mas também no comportamento e comprometimento assumidos
com a organizacéo, evidéncia da observacéo direta.

Esse aspecto relacionado a experiéncia do grupo converge com conceitos analisados
pela estratégia como pratica e também com os processos de gerenciamento de projetos. A
abordagem prética concebe a estratégia a partir das interacdes entre os atores (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004), da cultura (CHIA, 2004), das formas de querer e sentir
(RECKWITZ, 2002).

Sob o ponto de vista do gerenciamento de projetos, os autores explicitam a
importancia de um direcionamento estratégico claro (BOURDICHON; VIEIRA, 2007), da
influéncia exercida pelo ambiente da organizagdo (YAZICI, 2009) e da conexdo entre oS
niveis estratégico, tatico e operacional (VIEIRA; CHAIN, BOURDICHON, 2010).

Acerca da selecéo e priorizacdo dos projetos na Fébrica de Software, observou-se que
o mercado de atuacdo da empresa é muito bem definido, é um nicho de mercado, o que reduz
a definicdo de critérios para que os projetos sejam internalizados na organizagdo. Néao foi

evidenciada a utilizacdo de técnicas de andlise de orcamento de capital, a avaliacdo é
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qualitativa, os projetos sdo internalizados na empresa desde que gerem lucro e estejam

alinhados aos objetivos do negdcio, como observa um dos entrevistados:

[...] quanto a venda, n6s atuamos no nicho de mercado financeiro, entdo nés
atuamos no que a gente tem o know-how, os projetos sdo praticamente
customizacdes dos sistemas que a gente ja tem, entdo o risco é muito
mitigado... Por atuar nesse nicho a gente ndo tem tantos riscos de um projeto
furar e dar prejuizo, e se chegar, por exemplo, uma imobiliaria e falar que
tem um projeto de vinte mil horas, a gente fala ndo, mesmo se eu tiver as
pessoas. A gente ndo atua fora do nosso nicho que é mercado financeiro:
bancos, corretoras, bolsa, a gente desenvolve projetos diretamente para a
BOVESPA... Esta ¢ uma forma de mitigar o risco. (DIRETOR DE TI).

Partindo das etapas citadas por Kerzner (2004) para o gerenciamento do portfélio,
pode-se observar que estas sdo claras, embora subjetivas e de carater qualitativo na Fébrica de
Software. Kerzner (2004) afirma que muitas vezes a selecdo dos projetos € feita com base
unicamente na intui¢do ou improviso. Contudo, inerente a esse processo, hé o risco de ndo se
dimensionar corretamente a limitagdo de recursos que a organizagéo dispde para assumir as

demandas:

[...] hoje basicamente todos os projetos que a gente tem condigBes de abarcar
a_gente pega. Entdo, desde que o valor seja um valor legal. E mais o
comercial atuando nessa linha estratégica do que a fabrica em si, que é onde
eu atuo. S6 que hoje, nés saturamos nosso limite, nossa capacidade
produtiva, tanto é que nas ultimas reunides eu falei que ndo da para pegar
mais nenhum projeto, a gente pode mandar para outra filial, mas em
Uberlandia ndo da para pegar mais nenhum projeto... Infelizmente a gente
tem problema de médo-de-obra, todas as empresas tém esse problema de
mao-de-obra qualificada e isso é limitante hoje para vocé pegar projetos [...]
(DIRETOR DE TI).

Assim, conforme observado por Kerzner (2004) uma das etapas de uma sele¢éo e
priorizagéo de projetos envolve a avaliagdo de recursos, dado que, normalmente, lida-se com
disponibilidade limitada nas organizacfes. Assim, é recomendavel que haja um plano de
gerenciamento que estabeleca regras para a inclusdo de novos projetos. Na Fabrica de
Software, parece haver uma razéo valida para a selecdo dos projetos, embora de carater

subjetivo e intuitivo:

[...] hoje a priorizacdo dos projetos é feita basicamente pelo presidente da
empresa. Ele gosta de priorizar pessoalmente... medindo grau de importancia
do cliente, valor pago ou a questdo estratégica, de acordo com a vivéncia e
visdo que ele tem. Claro que a gente questiona, temos o poder de questionar,
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mas a decisdo principal é dele. Os repasses das decisbes sdo feitos em
reunides, que ocorrem de acordo com a necessidade. (DIRETOR DE TI).

Importa ressaltar que, a medida que aumenta o volume de projetos ocorrendo ao
mesmo tempo na organizacgéo, uma gestéo eficiente e eficaz do portfolio faz-se relevante. Um
processo estruturado para a selecdo dos projetos evita conflitos de interesses nas empresas
(VIEIRA, 2008) e, alem disto, pode estreitar o relacionamento entre a estratégia e as praticas
utilizadas na gestdo dos projetos, propiciando um maior aprendizado e acréscimo das
habilidades no desempenho dessas atividades.

E, uma vez que surge uma demanda do mercado por um produto/servigo da Fabrica de
Software, h4 estabelecido um processo de avaliacdo dessa demanda até o fechamento do

contrato e inicio do projeto, o qual ainda ndo envolve nenhum sistema de ponderac&o:

[...] normalmente primeiro existe a intencdo, o cliente solicita alguma coisa,
¢ feito uma visita pelo comercial, que vai faz o primeiro encontro. Neste
momento surge uma idéia, por exemplo, o cliente precisa de um home
broker novo ou um produto, um sistema que faga x ou y, a partir dai a gente
vai mandar um consultor pro cliente, ele fica |4 um periodo, e nés vamos
fazer o que chamamos de pré-projeto. O pré-projeto normalmente é com
horas abertas para toda a concepcdo do projeto, levantamento de requisitos e
fazer todo o fechamento do escopo do projeto. A partir dai a gente traz isto
pra fabrica e ai a gente faz estimativa de esforgo, custo do projeto, todo o
levantamento, se tem pessoas ou nao, se terd necessidade de contratar ou
remanejar...faz uma proposta comercial com base em todo o levantamento e
entrega para o cliente. O cliente aprovando, apds a assinatura do contrato a
gente da inicio ao projeto. (DIRETOR DE TI).

Quanto ao desenvolvimento de uma analise mais ampla sobre o portfélio, que pode
envolver o retorno do investimento, beneficios, riscos, j& houve a identificacdo dessa
necessidade, e o delineamento dessa proposta encontra-se em andamento com a criagéo de
uma unidade organizacional que auxiliard no gerenciamento centralizado e coordenado
(PMBOK, 2008):

[...] hoje nds ndo temos aqui um PMO ainda, o pessoal deve ter comentado
com vocé que estd em processo de criacdo. NOs estamos criando, Somos uma
equipe de sete pessoas, trabalhando em conjunto e separado, tragando metas
para cada um, para poder criar o PMO. E algumas destas pessoas podem vir
a integrar o PMO ou ndo. A minha idéia é trazer uma pessoa mais sénior, de
repente com uma certificacdo PMP para integrar o PMO. E a gente tem o
como vai funcionar, a metodologia, 0 processo né, isto esta em processo de
definicdo agora. Com relagdo ao processo de viabilidade de projetos é uma
coisa que a gente quer colocar para o PMO fazer, ok? Mas hoje, como é
definido, como séo escolhidos os projetos? Funciona basicamente assim: a
gente ndo tem assim... esse projeto tem uma TIR de tanto, um retorno de
tanto, a gente ndo faz isto, infelizmente. Uma coisa que a gente quer fazer e
ja tem até o como fazer, a gente inclusive estad implementando um ERP
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agora, ja tem mais de cinco meses que esta em implantagdo e a gente espera
que va facilitar o trabalho pra gente. (DIRETOR DE TI).

Assim, cabe a organizacdo a busca de uma abordagem para a gestdo do portfdlio que
seja coerente com seu negécio. A luz das ldgicas organizacionais propostas por Ruzon e
Basgal (2010), a l6gica do agir estaria voltada a este ambiente dindmico e multifacetado. N&o
obstante, qualquer que seja a abordagem, a adocéo de uma linguagem comum parece valida
para proporcionar o senso de direcdo aos diversos niveis da praxis.

Em sintese, a estratégia na Fabrica de Software assume configuragdes de prética social
associadas com a visdo tradicional da estratégia, a qual, segundo Mendes, Binder e Junior
(2006) continua sendo extensivamente utilizada pelo universo empresarial. Dado que a
organizacdo é orientada a projetos, ou seja, depende quase que exclusivamente de projetos
para sua sobrevivéncia, estes se apresentam como mediadores entre a estratégia e a operacgéo
da empresa.

Nesse sentido, cabe aqui uma reflexdo de como a prética e as praticas sdo
compartilhadas com os praticantes com o intuito de construir o saber, a compreensédo dos
diversos fatores que irdo proporcionar a modelagem e reformulagdo do contexto das acdes que
ocorrem no cotidiano.

O estudo de Nocker (2005) revelou que agBes micro-estratégicas de uma equipe de
projetos podem n&o ser decorrentes de respostas a acontecimentos imprevistos apenas, mas
sdo também originadas do compartilhamento das experiéncias comuns e das premissas de
trabalho assumidas entre a equipe e demais envolvidos no projeto. E a criagdo de novas
formas de saber, esséncia da estratégia sob a perspectiva da préatica, ndo estdo baseada em um
plano previamente estabelecido, mas emerge da participacdo da equipe em uma prética social
situada com o objetivo de estabelecer os modos de atuacéo apropriados.

Assim, tal qual conclui Nocker (2005), evidencia-se que as equipes de projetos, além
de implementarem a estratégia deliberada através dos projetos, redefinem o significado da
estratégia em curso, gerando novos caminhos para se envolverem nas situacdes. E, se as
préaticas decorrentes dos projetos desenvolvidos na organizagdo produzem a estratégia
emergente, ha que haver um elo para a integracdo dos diversos atores na formulagdo da
estratégia.

Nesse sentido, e & luz da prética social, pode-se afirmar que as préaticas cognitivas,
comportamentais e processuais, aqui representadas pelos métodos utilizados para o

gerenciamento dos projetos na organizagao, sdo coordenadas e adaptadas para a construcéo da
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pratica da estratégia, e isso ocorre por meio dos praticantes, nesse caso, as equipes de
projetos.

Logo, a interseccdo entre a prética, as praticas e os praticantes que constitui o “fazer
estratégia” envolve, ainda, em uma organizacdo orientada a projetos, o gerenciamento do
portflio de projetos, responsabilidade que pode ser atribuida a uma unidade organizacional
formal dentro da organizacéo.

Na Fabrica de Software, essa unidade organizacional, como j& relatado, estd em
processo de criagdo. E importante destacar que a prética ird se configurar como social de
acordo com a construcéo e adaptagdo das préaticas, e os praticantes irdo moldar a construcéo
da prética atraves de suas experiéncias, relacdes, formagdo do aprendizado e da busca do

significado comum para obten¢éo do comprometimento e resultados esperados.

4.3  Categoria 2 — os episodios de pratica da estratégia

Esta categoria apresenta as ferramentas, artefatos, tecnologia, comportamentos e
processos aplicados nos projetos e a influéncia desse conjunto nas praticas da estratégia.
Conforme apresentado por Whittington (2006), esses episddios de préatica ou de praxis
abrangem as reunides formais e conversas informais, a formagéo dos times de projetos e ainda
como os atores interagem para a realizagéo das atividades de forma social e coletiva.

Buscando entender como “o fazer estratégia” esta relacionado com as ferramentas,
artefatos e tecnologia e com os atores envolvidos nestas atividades, adotou-se ainda, a
definicdo dos trés niveis de praxis propostos por Jarzabkowski e Spee (2009) discutidos na
literatura. Os atores citados afirmaram que a préaxis pode ocorrer em mais de um nivel
classificados em micro, meso e macro-praxis. Nesse contexto, foram analisadas a micro-
préxis, através dos processos utilizados na selecdo e priorizacdo do portfélio de projetos e
ainda por meio da analise das ferramentas, artefatos, tecnologia, comportamentos e processos

aplicados pelos times de projetos na execucéo de suas atividades.
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4.3.1 Os projetos

A Fébrica de Software desenvolve solugBes de tecnologia para o mercado financeiro,
sendo que os projetos se dividem basicamente em: projetos de desenvolvimento de novas
solucdes e projetos de melhoria das solugdes/produtos que se encontram em operagao.

O portfélio de projetos da empresa é constituido, em grande parte, de acordo com a
definicéo dos entrevistados, de projetos complexos, com duragdo aproximada de sete meses a

um ano, e que envolve a integragdo e tentativa de sincronia entre varios times de projetos:

[...] a gente fornece software para 0 mercado financeiro e um segundo que
atrasa ja é muita dor de cabeca, ja € prejuizo de muitos milhGes de reais.
Entdo realmente sdo projetos criticos que ndo podem ter falhas... Geralmente
envolvem mais de um time, o resultado de um time vai ser entrada para outro
time, entdo a gente tem que, inclusive, conseguir sincronizar as entregas
deste time... que é algo extremamente complicado de se fazer. (GERENTE
DE PROJETOS 2).

[...] e nossos clientes sdo todos grandes, sdo corretoras e hoje para vocé abrir
uma corretora vocé tem que declarar um patriménio de mais de dez milhdes
de reais. (GERENTE DE PROJETOS 3).

Conforme declaram os gerentes de projetos da empresa, a complexidade dos projetos e
interdependéncia entre entregas e equipes traduzem a incerteza inerente a atividade e a
necessidade de utilizacdo de boas préaticas de gestdo. Como afirma Sabbag (1999), quanto
maior a interdependéncia entre as atividades, mais complexo o planejamento e coordenagéo
requeridos. E, quanto mais rigorosas sdo as metas, maior a exigéncia de um gerenciamento
eficaz.

Acerca da interdependéncia entre as partes, Sabbag (1999) ainda afirma que quanto
maior o imbricamento entre os executores, maior a incerteza em atingir os objetivos
preconizados. Uma andlise de tais afirmacbes e das declaracbes dos gerentes de projetos
observadas anteriormente demonstra a clareza que esses possuem da caracteristica de suas
atividades e da responsabilidade inerente & sua execucéo.

Essa interdependéncia exige ainda habilidade e capacidade de compreensdo dos
detalhes dos projetos como um todo, conforme também observado pelo estudo de Laine e
Moisander (2009). Esse fato também sugere como a micro-prética da estratégia emerge dos
entendimentos locais e rotinas desempenhadas nas atividades diérias das equipes de projetos.

Para garantir que os projetos sejam entregues de acordo com a expectativa dos

clientes, atendendo ainda as restri¢des de tempo, custo e especificacdes, a Fabrica de Software
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possui um método de desenvolvimento de projetos que utiliza préticas iterativas e
incrementais, como cita na literatura Virine (2009). O método ja é praticado no dia a dia pelas
equipes de projetos, mas ainda encontra-se em construcdo e adaptagdo ao ambiente da
organizacdo. Esse método envolve o desenvolvimento do projeto por etapas, de forma que o

cliente receba entregas do projeto a cada duas semanas, como relatam os entrevistados:

[...] hoje a viabilidade do projeto e alinhamento estratégico é feito pela
diretoria da empresa. (GERENTE DE PROJETO 1).

Esse relato converge com a afirmagdo de Cooke-Davies et al. (2009), quando este
afirma que é a estratégia da organizacdo que direciona a escolha dos projetos. Embora na
Fébrica de Software a escolha dos projetos e a andlise de viabilidade sejam feitas pela alta
administragdo da empresa, os resultados dos projetos em curso séo considerados na decisdo,
ainda que ndo haja um processo formal para realimentar essas informag6es. Uma vez que um
projeto é aprovado, as informacgdes sdo repassadas as equipes competentes e tem inicio a

interacdo com o cliente e demais envolvidos no projeto:

[...] todo projeto que se inicia a gente tem uma fase de pré-projeto... Nossos
clientes geralmente estdo em S&o Paulo, uma pessoa fica no cliente, levanta
todas as necessidades do cliente, traz para ca, a gente compila e vé o tempo
necessario para cada uma das atividades e como o préprio método trabalha, a
priorizacdo da lista de atividade é feita pelo cliente. Ele que vai falar: isso
aqui me agrega mais valor, entdo a gente vai entregar primeiro de forma que
ele consiga usar aquilo antes do fim do projeto... e ele ndo vai esperar o fim
do projeto para homologar [...] (GERENTE DE PROJETO 3).

[...] sempre que inicia um projeto a diretoria avalia a estratégia da empresa,
dai tem-se uma fase de pré-projeto, nesta fase de pré-projeto vai uma pessoa
no cliente e levanta as necessidades, passa 0 tempo que vai gastar para cada
uma, monta um plano de realeses, juntamente com o cliente define a
prioridade das entregas e das funcionalidades dentro das entregas e dai o
projeto comega a caminhar. (GERENTE DE PROJETO 4).

Dessa forma, verifica-se que, em linhas gerais, 0s projetos possuem as seguintes fases:

a. A empresa registra a demanda de um novo projeto;

b. A viabilidade do projeto e o alinhamento com a estratégia da organiza¢do sao
realizados pela diretoria. Na fase de priorizagdo dos projetos, podem participar 0s
responsaveis pelas diretorias de projetos e recursos humanos e um analista de sistema ou
gerente de projetos (de acordo com o método adotado na empresa, esse ator é denominado

Product Owner ou simplesmente PO) que desempenha o papel de definir as funcionalidades
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do produto, selecionar o time do projeto, além de concentrar informacdes vindas de todos os
stakeholders, buscando consolidar uma visdo Unica dos requisitos da solucéo;

c. E realizada uma fase denominada de pré-projeto, etapa em que o PO desloca-se
até o cliente para definicdo das entregas dos projetos e suas prioridades;

d. Posteriormente a definicdo das entregas e prioridades do projeto, e ap6s a selecdo
do time do projeto, o PO reline-se com o gerente do projeto para o repasse dessas e outras
informacdes relevantes para as etapas de planejamento, execugdo e controle.

e. O gerente do projeto conduz o time do planejamento iterativo e incremental até o
encerramento do projeto.

Acerca dessas etapas descritas, constata-se que as primeiras trés fases (a — c)
convergem com a etapa de iniciagdo do projeto citada por Menezes (2003), Valeriano (2005)
e enunciada pelo PMBOK (2008). A quarta fase de desenvolvimento dos projetos na Fabrica
de Software abrange as fases de execugéo e controle, de acordo com o PMBOK (2008).

A forma com que o projeto € planejado e controlado, como ja descrito, segue o
meétodo iterativo (CUELLAR; AUGUSTINE, 2008; SANTOS, 2008; VIRINE, 2009), e
interessa destacar aqui, que isso é feito, envolvendo toda a equipe na definigéo e conducéo da
estratégia de desenvolvimento do projeto, 0 que sugere um processo recursivo na busca por
conexdes e relacionamentos conforme citam Jarzabkowski (2004) e Whittington (2007).

Embora a organizacdo utilize desse método iterativo, ela ainda busca uma sinergia
com os métodos utilizados pelos seus clientes, o que envolve, muitas vezes, a geracdo de
documentos, relatdrios e artefatos para o alinhamento das expectativas. Essa a¢do abrange
interaces e negociagcdes no transcorrer das situagdes praticas e expressa as infra-estruturas
sociais através das quais as micro-acBes sdo construidas, possuindo propriedades
institucionalizadas no macro-contexto.

O método de gerenciamento dos projetos observado também mostra que o
conhecimento estratégico ndo dever ser observado somente em termos funcionais. A equipe
de projetos participa de acbes micro-estratégicas na conducdo de suas atividades, que
envolvem, por exemplo, identificar os requisitos do escopo do projeto, promover a integracéo
dos sistemas de informacdo e a obtengdo do comprometimento do cliente no aceite das
entregas do projeto.

Nocker (2005) observou em seu estudo que, nas abordagens tradicionais de
gerenciamento de projetos, essa forma de “fazer estratégia” ndo é considerada; ao contrario,

esse processo é tido como meramente funcional.
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As etapas e disciplinas envolvidas no processo abrangem as &reas de interesse
gerenciais do Project Management Body of Knowlegde (PMBOK, 2008), embora 0 processo
adotado para o gerenciamento de projetos na organizagdo seja centrado na abordagem
adaptativa. Esse fato ocorre devido & necessidade de adequar alguns processos internos com
as necessidades dos clientes, os quais ja possuem um método formal de gerenciamento de
projetos estabelecido. Ademais, convem destacar que o0 PMBOK (2008), por ser um guia de
boas préticas, sugere tdo somente o que fazer no gerenciamento de um projeto e ndo como
desempenhar tal atividade em seu pormenor. A Figura 9* ilustra tais etapas e disciplinas de

um projeto da organizagéo:

SUMARIO

A - RESUMO A0 PrOJELO. ..ottt ettt et et et et s
NOME O PrOJELO ..ottt ittt ettt et e
Gerente do ProjelO . ....o i ettt et et e e
Meta dO ProJELO.. ...ttt ettt et e
Meta INTEIrMETIANA ....cccoove ettt
Critério de aceitagdo de cumprimento de metas..........coumeevnviiiennn
ESCOPO 0O PrOJELO. ...ttt ettt ettt et et et et e
Cronograma FeSUMITO ........ccuuaeeet i s eet ettt et et r et e
Importancia beneficios € VantagenS..........cvvv i vee i e
Responsabilidades OrganizaCionais .............cuuwiinenii i

© o N g~ LD PRE

B - Detalhamento dO Projeto ........ou i iiii ettt st e
Premissas € reStriGOBS ... v ittt et et st e
Detalhamento do escopo(Estrutura Analitica do Projeto — EAP)..........
Etapas 0O PrOJEI0. ... .ooa ittt ettt ettt et et et e

Cronograma de EXECUGED. ......cceuwuue e eert e eeeii e e et it s ee et s e et et st e e
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Plano de aquisicoes......
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L ANAlISE U@ MISCOS ..ottt sttt ettt ettt sttt
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2. Pressao Dominante (Andlise de Compensacgées ou Trade Off)...........
D —Regulamento d0 Projeto ... ie et sttt et e

=
o

Figura 9 — Sumaério do plano de projetos.

Fonte: Ativos de processos da Fabrica de Software (2009).

! para resguardar as informacdes contidas no documento ao qual se refere a Figura 9, que trata de um projeto
externo da empresa e contém informacdes confidenciais do cliente, este ndo sera exposto aqui em detalhes.
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O projeto ao qual se refere a Figura 9, foi desenvolvido em um periodo de seis meses
com um custo estimado de R$ 950.000,00,% e envolveu na equipe treze pessoas. A analise de
documentos mostrou a decomposi¢do do escopo do projeto com datas de entregas definidas
bem como o custo de cada uma destas entregas. A preocupagdo com o triduo prazo, custo e
qualidade (MENEZES, 2003), foi observada, sendo que a dimensdo da qualidade é
considerada por meio da definicdo dos critérios de aceitacdo, os quais sdo definidos em
conjunto com o cliente e previstos em contrato.

O cronograma do projeto é desenvolvido utilizando o software de gerenciamento de
projetos — Microsoft Office Project — o qual também ilustra a importancia do gerenciamento
das compensagOes entre 0s objetivos de tempo, custo e desempenho, que de acordo com
Meredith e Mantel (2006), sdo os principais determinantes do sucesso ou fracasso de um
projeto.

Conforme afirmam estes autores os trés objetivos diretos do projeto variam de acordo
com cada projeto, e é relevante observar que na Fabrica de Sofware a analise desta
compensagdo é destacada no plano do projeto, identificando o aspecto mais importante
(pressdo dominante) do ponto de vista do fornecedor (Fébrica de Sofware) e do cliente, que
normalmente resulta em expectativas divergentes, o que se confirmou no caso analisado.

Meredith e Mantel (2006), também assinalam que tais diferencas entre expectativas —
do cliente e da equipe do projeto — sd&o muito comuns, o que demanda alinhamento e
integracdo ao longo da execucédo do projeto. Tais diferencas de entendimento foram também
observadas no estudo de Nocker (2005), que segundo a autora resultam no envolvimento de
acbes micro-estratégicas por parte da equipe com intuito de responder aos imprevistos
decorrentes destes acontecimentos.

Esse fato reveste-se de significado e relevancia quando observados a partir da
estratégia como prética social, visto que, o aprendizado fruto desta interacdo e engajamento
para lidar com estas pressdes podem ir além da necessidade de adaptacdo ao ambiente
externo, resultando na criagdo por parte da equipe de seus proprios contextos e perspectivas.

Uma andlise pormenorizada do documento em questdo revela o alinhamento com as
areas de conhecimento descritas no PMBOK (2008) e envolve: Escopo, Prazos, Custos,
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagbes, Riscos, Aquisicdes e Integragdo. As

ilustragdes retratam um modelo da matriz para analise dos riscos nos projetos.

20 custo realizado do projeto bem como as variacdes de prazo foram omitidos do documento.
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Quadro de Riscos

Fonte do Risco Classificagao do Risco

N/A* | Nulo | Baixo | Medio | Alto

1 | Tecnologia do Projeto X

Cronograma apertado X

Figura 10 — Quadro de Riscos.

Fonte: Ativos de processos da Fabrica de Software (2009).

Fonte do Risco | Risco | Comentario

1 | Tecnologiado Alto ¢ A tecnologia a serutilizada e nova no

Projeto mercado. Porém, a equipe conhece

Quires similares 9 que diminui o risco e

sd0 umsa equipe de Senores.

2 | Estrutursgaodo Medio | e N3o se conhecem exstamente as

Projeto todas as necessidades do sistema.

 Elas vSo aparecer & madids que o
sistema for sendo desenvolvido.

* Existem fories possibilidades de
siteragbes durante o ciclo de vids

Figura 11 — Explicacéo dos Riscos.

Fonte: Ativos de processos da Fabrica de Software (2009).

Com relacdo ao gerenciamento do portfélio da organizacdo, a necessidade dessa
tarefa, bem como o conceito desse processo, parece ser de entendimento comum entre oS
gerentes de projetos entrevistados. A selecdo dos projetos é feita pela diretoria da empresa,
mas ja existe uma iniciativa para a criacdo de uma unidade organizacional — um escritério de
projetos — o qual sera o responsavel pela definicdo do método de selecdo e priorizagédo e por
fazer o vinculo entre a estrategia e a operagdo.

E relevante ressaltar como a construcdo do método de trabalho da empresa estudada
alinha-se a literatura apresentada. Acerca do gerenciamento do portfolio ou da gestdo de
maltiplos projetos, Bourdichon e Vieira (2007) ressaltaram que a condugdo desse processo
envolve trés niveis: um relacionado as pessoas, as quais precisam incorporar o procedimento e
em seguida vivencia-lo; outro relacionado a defini¢do dos processos e, por fim, a escolha das
ferramentas que irdo operacionalizar o processo.

O envolvimento e aprendizado das pessoas na Féabrica de Software, além de acontecer
no dia a dia, em reunides diarias de projeto e em fungdo da proximidade caracteristica do
ambiente e que envolve todos os niveis hierarquicos, acontece em uma reunido periodica,

denominada “reunido de liderangas” e pode ser evidenciado nas falas dos entrevistados:
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[...] a gente tem esta reunido semanal que acontece de alinhamento entre os
lideres e ficou acordado que cada lider tem que levar o que ficou decidido ali
para seu time, entendeu? E na reunido diaria que a gente tem, cada lider é
responsavel por repassar para seu time. E o lider é responsavel por colher do
time o que estd acontecendo, os problemas e trazer para esta reunido de
lideranca também, entendeu? E uma comunicagio que abrange todo mundo.
(ANALISTA DE SITEMAS).

[...] sdo feitas reunides para discutir as lices aprendidas (reunides de
lideranca). O resultado destas reunides retroalimenta a estratégia da
organizacdo. (GERENTE DE PROJETOS 3).

Acerca das reunides de projetos, estas sdo definidas conforme a especificidade de cada
projeto na fase de planejamento, conforme evidenciado na anélise documental. A
interpretacdo de um projeto desenvolvido na organizagdo mostrou que o acompanhamento foi
feito por meio de: informagdes continuas prestadas pelo responsavel de cada fase e reunibes
quinzenais, as quais foram previamente agendas para todo dia 15 e 30.

Para o acompanhamento dessas reunibes foi utilizado um documento também
conhecido como Relatério de Trés Geragdes, o qual envolve: o previsto a ser realizado (no
caso deste projeto na quinzena anterior), o que ndo foi realizado e o que deve ser feito para
sanar o atraso. As reunides também tratam do programado para a proxima etapa do projeto: o
que sera feito, recursos necessarios e problemas potenciais.

J& com relacdo as reunibes que sdo realizadas com o cliente, a interpretagdo do plano
do projeto mostra que estas séo feitas com o objetivo de informar ao cliente 0 andamento do
projeto e discutir pendéncias ou solicitagdes de modificagdes que possam implicar em atrasos
ou aumento de valor do contrato, e o responsvel por conduzir esse processo é o gerente do
projeto.

O cliente também pode entrar em contato com o gerente do projeto por
telefone para solicitar quaisquer esclarecimentos. Este fato foi observado
durante a espera para a realizacdo das entrevistas nas dependéncias da
empresa. (OBSERVACAO DIRETA).

Se esse é 0 Unico responsavel por participar deste momento do projeto, é a conduta
deste profissional ou a forma como ira envolver a equipe para o compartilhamento desta
experiéncia que ird determinar a efetividade do aprendizado em conjunto. Logo, a abordagem
da estratégia como prética analisar o que as pessoas fazem com énfase no praticante. Estes
sdo, portanto, cruciais mediadores entre praticas e praxis e, a inaptiddo destes profissionais
pode levar ao insucesso da estratégia (WHITTINGTON, 2006), neste caso, da micro-

estratégia.
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Quanto & construcdo do processo de gerenciamento e o aprendizado que este

proporciona, na visdo dos entrevistados:

[...] a gente ta tentando e conseguindo bons resultados a partir disso... O
pessoal fala: ah, vai ter um milhdo de problemas... tem, mas a gente tem
atacado esses problemas e a maioria a gente tem conseguido resolver.
(ANALISTA DE SITEMAS).

[...] tem reunido de lideranga que a gente abre um documento em que a gente
coloca os pontos que a gente discutiu, identifica o problema, coloca
responsaveis por resolver aqueles problemas e datas para aquilo. Antes a
gente ndo tinha isso, agora a gente tem realmente um documento com
medidas para solucionar. (GERENTE DE PROJETOS 3).

[...] A Fabrica de Software possui um relacionamento estreito com 0s
clientes e a revisdo das prioridades do projeto é feito de forma transparente
entre equipe e clientes. (GERENTE DE PROJETOS 1).

Essas narrativas nos remetem a andlise de Lientz e Rea (2002) acerca da utilizagdo das
licoes aprendidas para o desenvolvimento de projetos bem sucedidos e também as
consideracbes de Reckwitz (2002) sobre a ordem social e a conceituagdo das teorias
culturalistas. Nesse sentido, de acordo com o referido autor, a ordem social emerge
incorporada em estruturas coletivas cognitivas e simbolicas como um conhecimento
compartilhado, o qual permite uma forma socialmente compartilhada de atribuir sentido ao
mundo.

Ainda, recorrendo a Reckwitz (2002), conforme exposto na reviséo da literatura deste
trabalho, a prética é considerada social quando constitui uma forma de compreender e
comportar, realizada por diferentes corpos e mentes e que emergem em diferentes locais, em
diferentes pontos no tempo. Assim sendo, uma préatica social supera o simples “saber o que”
abrangendo formas de compreensdo, “o saber como”, formas de querer e sentir,
interconectados na propria pratica.

Essa nocéo coletiva e interacdo entre atores, pratica e praticas podem ser evidenciadas
nas falas ja relatadas, no conhecimento dos atores e ainda pode ser identificada nas emogdes e

motivacOes externadas:

[...] a gente ndo quer trabalhar em uma empresa grande, mas construir uma
empresa grande. (ANALISTA DE SITEMAS)

[...] todo mundo sabe a oportunidade que esta tendo aqui e quer abracar isto.
Todo mundo é motivado sabe, as pessoas amam trabalhar aqui. Nao é por
obrigacdo, é por amor mesmo. (GERENTE DE PROJETOS 1)

Ainda acerca da interacdo entre atores, atividade pratica e coletiva, que, segundo

Jarzabkowski (2003), é responsdvel por promover a capacidade de mudanca, as praticas
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evidenciadas no dia a dia do desenvolvimento dos projetos na Fabrica de Software auxiliam a

compreensdo do relacionamento com a mudanga:

[...] acada entrega do projeto para o cliente, vocé consegue avaliar o que tem
que ser feito para melhorar, para cumprir o prazo, entregar uma qualidade
maior. (GERENTE DE PROJETOS 2).

Assim, as praticas sdo utilizadas para moldar o contexto da a¢éo, promovendo novos
padrdes de atividades e reformulando o processo das a¢bes que ocorrem. Ademais, o trabalho
em parceria com o cliente fortalece o sentimento de confianga e propicia um entendimento

melhor das expectativas que geraram o projeto.

4.4  Categoria 3 — 0s praticantes de estratégia

Nesta categoria, foi feita a identificacdo de todos os envolvidos na estratégia da
organizagdo, os gerentes de projetos, e ainda considerou a possibilidade de haver consultores
e gerentes de projetos externos a organizacao, enfatizando o inter-relacionamento entre estes e
a influéncia exercida na pratica e préticas da estratégia.

Essa investigacdo baseou-se na classificagdo feita por Jarzabkowski e Spee (2009),
descrita na revisdo bibliografica do presente estudo, a qual considera que a pratica pode
ocorrer em trés niveis: micro, meso e macro-pratica e utiliza duas dimensbes para
classificacdo e abordagem dos praticantes: se € um individuo ou um grupo e se esté localizado

dentro ou fora da organizagéo encontrando-se no Quadro 5:
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Tipo de Nivel da
Praticante b pratica Formacéo Tempo de
praticante .
predominante empresa
Diretor presidente Inglwdua_l |nt(~arno Macro-prética Clentista cja 6 anos
a organizacao Computagéo
Diretor de Tl Inglwdua_l |nt(~erno Meso-pratica Clentista c!a 4 anos
a organizacao Computagéo
Vice-Presidente de
Tl e Diretor de Individual interno - Cientista da
~ . X Meso-pratica x 5 anos
Relactes a organizacao Computagéo
Internacionais
Coordenador geral Individual interno - Administrador
. . . x Meso-pratica . . 3 anos
de relacionamento a organizacao Financeiro
Diretor de Talentos | Individual interno - Pedagogo e
s o Meso-pratica . . 2 anos
Humanos a organizacao Psicanalista
Coorde_nador Individual interno - Engenheiro
Executivo de N X Meso-pratica - 2 anos
~ a organizacao eletricista
Operagoes
Execu,t|\_/o de IngilVldua_I |nt(~erno Meso-pratica Administrador 2 anos
negacios a organizacao
Diretor de Jogos Inglwdua_l |nt(~arno Meso-pratica Clentista cja 5 anos
a organizacéo Computacgdo
Executivo de Individual interno - Cientista da
g . X Meso-pratica x 5 anos
negacios a organizacao Computagdo
. Conjunto de atores Formagdo em
Gerentes de projetos . \ - X .
; internos a Meso-pratica Tecnologia da Ndo informado
e analistas N x
organizagao Informacédo
. Conjunto de atores Formacédo em
Membros do time de . X . - X .
. internos a Micro-pratica Tecnologia da Ndo informado
projetos N x
organizagao Informacéo

Quadro 5 — Os Praticantes da Estratégia
Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se que os envolvidos na pratica da estratégia e no gerenciamento de projetos,
em grande parte, possuem formac&o técnica em fungdo da esséncia de sua misséo e objetivos.
Esta formagao explica a orientacdo e entusiasmo de todos os atores internos a organizagéo em
fornecer solucGes de Ultima geracdo com base em alta tecnologia. Explica também o hébito de

buscar um conhecimento aprofundado sobre ferramentas, linguagens e processos:

[...] no nosso time de PMO todos ou sdo formados em gerenciamento de
projetos ou estdo fazendo. E tem conhecimento, a gente vai no estado da
arte, 1€ tudo que existe, ndo é uma coisa que é feita da nossa cabeca, é algo
que existe e a gente tenta adequar a nossa realidade, mas buscando o estado
da arte, o formato correto. E tem dado certo usar as nossas pessoas... A gente
acredita no potencial das pessoas. Se amanhd deixar de dar certo eu ndo



108

tenho resisténcia em trazer uma consultoria para nos ajudar em algum
processo. (DIRETOR DE TI).

Sobre o tipo de praticante, interessa observar que a preferéncia da organizacéo é por
desenvolver as pessoas internamente. Existe uma busca constante por praticas externas para
gestdo e desenvolvimento de novas solugBes, mas essas praticas sdo internalizadas a partir de

estudos, pesquisas, treinamentos, ou seja, sdo desenvolvidas e implementadas internamente:

[...] quanto a trabalhos estratégicos, a gente prefere fazer internamente. [...]
nds temos pessoas com competéncia para isto, se ndo tivesse eu teria que ou
formar pessoas ou trazer alguém de fora. Mas eu prefiro contratar uma
pessoa e colocar aqui dentro, do que simplesmente fazer uma consultoria e
ela ir embora, porque pode deixar buracos aqui. [...] eu tenho um overhead
muito maior por ter que mostrar toda a nossa cultura, passar todo 0 nosso
cenario, tem o tempo de parar e mostrar todo esse funcionamento e de
repente eu tenha que fazer isso, mas se eu tenho pessoas que tenham
competéncia para fazer... (DIRETOR DE TI)

Esses fatos, além de contribuirem para o fortalecimento da identidade e cultura
corporativa, corroboram a opinido de Rocha e Negreiros (2009), os quais consideram que,
para um processo efetivo de gestdo de portfolio de projetos, é fundamental que haja o respeito
pelo ambiente da organizagdo. Entretanto, vale ressaltar, como sinaliza Vieira (2008), a
importancia de existir um processo estruturado para a selecéo e priorizagéo dos projetos, para
evitar ou mitigar o risco dos conflitos de interesses.

E, como o entendimento da estratégia como pratica envolve, necessariamente, a
conexdo entre as trés categorias apresentadas, necessario se faz uma reflexdo a luz da
estrutura integrada da prética da estratégia, proposta por Whittington (2006), e que

fundamentou a apresentagdo desses resultados.
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Campo extra
organizacional
Processos formais 4
de formula¢do da \
estratégia e de
gerenciamento de
projetos

|
\
A A A
Alta administragéo, Y x x ,L f ,L
diretores ou Reunides de

gerentes funcionais planejamento
e gerentes de e controle de
projetos projetos.

B
C

Tempo

Figura 12 — Estrutura integrada da prética da estratégia
Fonte: Whittington (2006), adaptado pela autora.

Na base da Figura 12, encontram-se os praticantes da estratégia, dentre els: a alta
direcdo da empresa, os diretores e média geréncia e os gerentes de projetos (0s que possuem o
cargo de fato e aqueles que exercem esta fungéo). Adotando o presente estudo de caso, 0sS
praticantes identificados pelas letras A, B e C sdo os atores individuais e/ou o0 conjunto de
atores internos a organizacdo. O praticante identificado pela letra D é um ator e/ou conjunto
de atores externos a empresa, nesse caso, responsaveis pelo treinamento e capacitagdo dos
demais praticantes (A-C).

As reunibes de planejamento e controle dos projetos sdo 0s pontos de convergéncia
ilustrados pelos episodios de prética intra-organizacionais (i-v). Neste trabalho, envolve todo
0 processo iterativo e incremental para o planejamento do projeto, as reunibes formais e
informais de monitoramento e controle e reunides de liderangas. Abrangem ainda as reunides
da diretoria para a avaliagdo, priorizacdo e re-priorizacdo do portfolio de projetos e
delineamento e ajustes dos objetivos estratégicos.

Também neste caso, os profissionais podem admitir do meio externo uma nova
prética, o que frequentemente ocorre, fruto do conhecimento adquirido em cursos de extensao,
poés-graduacao, estudos e leituras ad hoc. Esse conhecimento é aplicado nas praticas diarias de
gestdo, gerando adaptagdes no processo existente e retroalimentando as agdes de melhoria

continua e aprendizado organizacional. Na organizacdo, ndo foram observadas praticas
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externas advindas de consultorias de gestdo. As préaticas externas e incorporadas na empresa
séo fruto, em sua grande parte, de cursos, estudos e conhecimentos adquiridos.

A esse respeito, na opinido da diretoria da empresa, eles ndo descartam a possibilidade
de envolver em seu processo de gestdo praticantes externos a organizagdo (consultores,
conselheiros). Contudo, a preferéncia € por desenvolver os processos internamente, por
julgarem mais rapido e o resultado mais aderente ao ambiente da empresa, proporcionando
ainda um acréscimo de conhecimento aos profissionais envolvidos.

Se por um lado esta pratica resguarda os principios e valores difundidos na
organizagao e ainda proporciona o aprendizado dos praticantes, por outro perde a contribuicéo
de especialistas que, do ponto de vista da prética social, favorecem o vinculo entre os
ambientes internos e externos e contribuem para a construcéo do capital cultural aos que séo
responsaveis por fazer a estratégia.

Todas as préticas aceitas pela organizacdo, ou seja, aquelas que sdo incorporadas ao
processo padrdo ou fluxo de atividades socialmente executadas pelos praticantes séo
representadas pelo conjunto de préticas 1, 2, 3 e 4, sendo esta Ultima adotada do dominio

extra-organizacional e reconhecida como Uutil e legitima pelos praticantes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Desde o surgimento da estratégia como uma disciplina coerente, que ocorreu por volta
de 1960, diversos modelos e ferramentas de anélise foram desenvolvidos com intuito de
formalizar a concepgdo desta atividade, sendo moldar e controlar as forgas do ambiente.
Muitos significados ja foram atribuidos ao termo estratégia sem que exista até entdo um
conceito (inico ou Mesmo consenso acerca de seu Uso.

Embora o planejamento estratégico seja uma ferramenta extensivamente utilizada
pelas organizacoes, a disciplina estratégia estd em busca de uma perspectiva mais pratica que
permita uma melhor compreensdo desta atividade, das habilidades requeridas para sua
realizacdo e ainda, que propicie de fato o vinculo entre os ambientes internos e externos da
organizagao.

A discusséo acerca do gerenciamento de projetos, que ascendeu nos ultimos anos,
também esté cercada de excessivos modelos, ferramentas e técnicas, com o objetivo principal
de executar a estratégia organizacional. E também nesta area de estudo muito se questiona
sobre a abordagem de gestdo mais apropriada conforme as caracteristicas especificas de cada
projeto e organizacao.

Ao passo que a abordagem prética da estratégia abrange a compreensdo da rotina
organizacional, envolvendo a percepcdo das pessoas nos diversos niveis hierarquicos da
empresa, é possivel que esta pratica esteja intimamente ligada ao gerenciamento dos projetos,
uma vez que estes ndo apenas constituem o desdobramento da estratégia, mas exerce forte
influéncia sobre esta.

Este trabalho buscou entender o gerenciamento de projetos a partir da estratégia como
prética social. Nesse contexto, o foco foi a intersecdo entre os praticantes da estratégia, e a
préatica especifica do gerenciamento de projetos. Os métodos utilizados para a selecéo,
priorizacdo e desenvolvimento dos projetos sdo aqui entendidos como préticas que levam a
construcdo da pratica, ao passo que estdo interligados ao “fazer”, fornecendo recursos
comportamentais, cognitivos, processuais, fisicos e discursivos, através dos quais os multiplos
atores se interagem (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Os gerentes e equipes
de projetos sédo entendidos como um dos grupos de praticantes, ou atores, 0s quais S&o0
centrais em reproduzir, transferir e ocasionalmente, inovar as praticas da estratégia
(WHITTINGTON, 2006).

A abordagem foi fundamentada na perspectiva sistémica da estratégia, a qual segundo

Whittington (2002), esta centrada nas pessoas e nos sistemas sociais. Assim, a estratégia foi
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tratada do ponto de vista da recursividade dos atores, 0s quais, de acordo com Jarzabkowski
(2004), reproduzem socialmente atividades e acOes, baseadas em um repert6rio, ou um senso
negociado que norteia novas situagoes.

Com relagdo aos objetivos previamente estabelecidos, pode-se verificar que o
gerenciamento de projetos constitui um mecanismo de manutencao da estratégia como pratica
social, uma vez que o conhecimento e o aprendizado com as praticas diarias de gerenciamento
de projetos redefinem o significado das agdes estratégicas em curso.

O discurso que predomina ao tratar do delineamento da estratégia formal da
organizacdo é conduzido a partir da visdo classica da estratégia, a qual se utiliza do
planejamento para a adaptacéo e antecipagdo das mudangas de mercado (WHITTINGTON,
2002). No entanto, uma analise da narrativa dos profissionais entrevistados revela varios
aspectos que aproximam o gerenciamento de projetos, especialmente, quando este utiliza de
préticas iterativas, da abordagem da prética social.

Uma vez que os projetos decorrem do desdobramento ou direcionamento estratégico,
esses estdo inter-relacionados e, portanto, justifica a importancia de préticas formais para a
selecdo e priorizacdo do portfélio de projetos. A abordagem prética da estratégia evidencia
esta inter-relacdo, ao passo que 0s projetos sdo compreendidos cCOmoO um processo que
envolve a interacédo social.

Do ponto de vista das ferramentas, artefatos e tecnologia utilizados na atividade de
fazer estratégia, entende-se aqui que as reunifes de planejamento e controle de projetos
compreendem episddios de pratica de estratégia, 0s quais sdo capazes de associar as rotinas
geradas internamente com préticas externas, como a interacdo com o cliente e demais
stakeholders do projeto e a continua busca por novos métodos, processos e tecnologia para
atender as restri¢des desafiadoras de prazo, custo, escopo, qualidade, dentre outras.

Uma vez que um processo de melhoria continua é estabelecido na organizacéo a partir
da avaliacdo feita apds as entregas do projeto para o cliente, tais licdes aprendidas sdo entéo
utilizadas para re-direcionar ou retro-alimentar a estratégia da organizagdo, e esta passa a ser
um processo continuo, com raizes nas préticas cotidianas envolvendo cada vez mais pessoas
em toda a organizagdo (LANGLEY; MELIN; WHITTINGTON, 2007).

Dessa forma, além da alta administragdo da empresa, 0s gerentes e equipes de projetos
e até outros stakeholders constituem importantes atores estratégicos. Esta perspectiva desloca
o nivel de andlise da estratégia, antes centrada no desempenho e vantagem competitiva para
tornd-la um campo mais amplo de atividade social. E assim, os praticantes passam as ser
cruciais mediadores entre pratica e praxis. (WHITTINGTON, 2006).
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Cabe mencionar que uma andlise conjunta dos projetos, envolvendo uma perspectiva
de gerenciamento de portfélio, apresenta-se como uma importante pratica no contexto da
interacdo e construcdo da estratégia. Essa ferramenta, além de auxiliar a organizagdo na
tomada de decisdo das prioridades, propicia uma melhor avaliacdo de riscos externos e
internos aos projetos como restrigdes que envolvem recursos, processos, conhecimento,
oscilagdes de demanda entre outros.

Assim, fica a recomendacéo & empresa estudada para a constru¢do de um modelo de
selecdo e priorizagdo de projetos que incluam varidveis quantitativas e qualitativas e,
respeitando o ambiente da organizagdo, permita contemplar os riscos envolvidos e a
competicdo por recursos e competéncias de que a empresa dispde. Que propicie, ainda, uma
visdo mais ampla das competéncias requeridas, do desempenho e acompanhamento do ciclo
de vida dos projetos que compdem a carteira.

Importa reiterar os limites apresentados por esta dissertagdo, que envolve a influéncia
direta da visdo da realidade da pesquisadora nas andlises feitas. Ademais, o corpus de
pesquisa pode ndo ser representativo a totalidade dos fatos e questdes especificas da
organizagdo em estudo, ndo podendo ainda, ser generalizado a outras organizagdes. Buscou-
se, contudo, por meio de triangulagdo de dados, entrevista, documentos e observagéo,
minimizar os limites tanto relacionados a coleta primaria das fontes isoladamente, quanto
aqueles relacionados ao sigilo organizacional.

Como sugestéo para estudos futuros, pode-se buscar relacionar o gerenciamento de
projetos a partir da abordagem prética da estratégia com a cultura organizacional,
aprofundando-se na investigacdo acerca da praxis, praticas e praticantes da estratégia. Pode-se
ainda buscar um melhor entendimento acerca das competéncias dos praticantes no
relacionamento dessas disciplinas. Ainda, uma pesquisa etnogréfica poderé aprofundar acerca
da figura dos praticantes da estratégia, proporcionando um entendimento mais intimo dos

hébitos e experiéncias que interferem no papel da construcdo das préticas e préatica cotidianas.
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7 ANEXO1

Roteiro de entrevistas

Data de realizacdo:

Hora:

Tempo de duragéo:

Identificacdo do Entrevistado

Nome:

Sexo: Idade:
Participa da Estratégia:

Participa em algum momento da sele¢éo ou priorizagéo dos projetos:

Categoria 1 — o conjunto de préaticas da estratégia: esta categoria abrange o conjunto de
préticas compartilhadas e rotinas estratégicas utilizadas no delineamento e desdobramento dos

objetivos organizacionais que d&o origem aos projetos.

»  Como é delineada a estratégia na organizagéo?

»  Quais niveis hierarquicos sdo envolvidos no delineamento da estratégia?

» A estratégia é compartilhada com todos os funcionarios? Como é este processo?

» A organizacdo classifica os projetos em categorias distintas?

» A organizacédo avalia os projetos de acordo com as prioridades estratégicas?

» A organizacdo avalia, seleciona e prioriza os projetos de forma padronizada?

»  Quem participa do comité de avaliagdo do portf6lio?

»  Qual a periodicidade das reunifes de avaliacdo de portfolio?

»  Adisponibilidade de recursos é considerada na sele¢éo e priorizacéo dos projetos?

»  Os recursos sdo alocados de acordo com a prioridade definida?

»  As informagdes referentes aos projetos em execucdo séo consideradas nas fases de
avaliacdo, selecdo, priorizagdo de projetos e alocacdo de recursos?

»  Os projetos em execucdo sdo reavaliados periodicamente, podendo ser paralisados

para que os recursos sejam direcionados a outros projetos?
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»  As informages referentes aos projetos em avaliagdo e execucdo sdo utilizadas no
processo de planejamento estratégico?

»  Qual a periodicidade de revisdo da estratégia? A revisdo da estratégia é feita pelas
mesmas pessoas que participaram do seu delineamento?

»  Existem informagBes histéricas sobre os projetos que se adequaram a estratégia
definida?

Categoria 2 — os episodios de pratica da estratégia: constituem as ferramentas, artefatos,
tecnologia, comportamentos e processos aplicados nos projetos e a influéncia deste conjunto

nas praticas da estratégia.

»  Quais ferramentas a empresa utiliza para o desenvolvimento da estratégia?

»  Quais ferramentas a empresa utiliza para apoio as decisdes relacionadas ao
portfolio? (ROI/payback/VPL/TIR/modelos de ponderagdo/método AHP etc)

»  Como é feito o planejamento dos projetos? Quais sdo as técnicas utilizadas?

» Na prética, o planejamento é rigorosamente seguido? Se ndo é possivel seguir
sistematicamente o planejado, as préaticas cotidianas sdo incorporadas no
planejamento dos préximos projetos (melhoria continua no método de gestéo
dos projetos — incorporando as préaticas cotidianas)?

»  Quais ferramentas séo utilizadas no controle dos projetos?

»  Como s&o feitas as reunides de controle?

» As licdes aprendidas sdo documentadas? S&o compartilhadas com os demais

gerentes de projetos?

Categoria 3 — os praticantes de estratégia: envolvem os estrategistas da organizacdo e os
gerentes de projetos, podendo abranger ainda, consultores e gerentes de projetos externos a
organizagdo, com énfase no inter-relacionamento entre estes e a influéncia exercida na pratica

e praticas da estratégia.

»  Qual a sua formag&o?
»  Quantos anos de formado?

»  H& quanto tempo trabalha na empresa?
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Qual o cargo?

Qual o departamento ou cargo?

Qual a responsabilidade em relagdio aos projetos da organizagdo?
(avalia/seleciona/prioriza/aloca recursos/executa/monitora etc)

Quanto tempo de experiéncia na prética na funcdo exercida?



