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Processo de Implementacio de Estratégia: Onde Estamos e Como Podemos Prosseguir
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Resumo:

Apesar da evolugdo no campo da estratégia em geral, a compreensdo do processo da
implementagdo ndo acompanhou satisfatoriamente este desenvolvimento (NOBLE, 1999).
Com o intuito de contribuir para o melhor entendimento do assunto, este artigo realiza um
recenseamento da literatura que versa sobre implementagdo de estratégia e aponta cinco
abordagens principais dentre as quais os estudiosos do tema tém se divido: as abordagens de
alinhamento (HREBINIAK e JOYCE, 1984; BOURGEOIS e BRODWIN, 1984;
HAMBRICK e CANELLA, 1989); controle (GOOLD e QUINN, 1990; ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 1995; KAPLAN e NORTON, 1992); aprendizagem (ARGYRIS, 1989;
BEER e EISENSTAT, 1996); processo (CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992; PETTIGREW,
1992; VAN DE VEN, 1992) e pratica (WHITTINGTON, 2003; BALOGUN e JOHNSON,
2005; ROULEAU, 2005). As concepg¢des que cada uma destas abordagens tém do que seja a
implementagdo, o foco da andlise, & quem atribuem a responsabilidade pela implementagdo e
quanto as varidveis consideradas para pesquisa ou atuacdo na empresa divergem
enormemente. Diante do panorama levantado, aponta-se um modelo que oriente pesquisas
futuras, integrando as riquezas das diferentes perspectivas.

1- Introducao:

O tema da implementacdo ha tempos vem sendo apontado como um dos grandes calcanhares
de Aquiles nos estudo sobre estratégia. Apesar da evolugdo no campo da estratégia em geral, a
compreensdo do processo da implementacdo ndo acompanhou satisfatoriamente este
desenvolvimento (NOBLE, 1999). Com o intuito de contribuir para o melhor entendimento do
assunto, este artigo procura realizar um recenseamento da literatura que versa sobre
implementagdo de estratégia, desenvolvida através de diferentes abordagens ao longo dos
ultimos anos. Pretende-se assim propor uma ordenacdo das diferentes abordagens,
evidenciando as disciplinas de base, o conceito que cada uma delas atribui a implementagao, o
foco da andlise e as varidveis consideradas em cada perspectiva. Diante do panorama
construido, pretende-se apontar um modelo de pesquisa que integre as diferentes perspectivas.
O objetivo final dos autores deste artigo ¢ discutir a continuidade de pesquisas em
implementagdo de estratégia, de maneira a contribuir para o avango do entendimento do tema,
ainda tao pouco explorado.

Ao se mergulhar no campo da estratégia, duas grandes influéncias quanto a disciplina de base
podem ser ressaltadas: a economia e a sociologia. Em outras palavras, vé-se no entendimento
da estratégia, uma corrente que a considera a partir do paradigma econdémico, € outra que a
tem estudado a partir do paradigma sociologico. E possivel se identificar aqueles que
consideram a estratégia sob o ponto de vista econdOmico, porque concentram-se em analises do
contexto enquanto mercado e na racionalizacdo do processo decisorio (ANSOFF, 1965;
ANDREWS, 1971 ; PORTER, 1979; HREBINIAK e JOYCE, 1984; HAMBRICK e
CANELLA, 1989; KAPLAN e NORTON, 1992; ANTHONY ¢ GOVINDARAJAN, 1995;
GALBRAITH, 2002). J& os autores que adotam o ponto de vista socioldgico, estudam a
estratégia a partir das acdes dos atores, individuais ou organizados em sociedades e estruturas
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(CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992; MELIN, 1992; PETTIGREW, 1992), ancorando-se na
visdo institucionalizada da estratégia (WHITTINGTON, 2007), para entendé-la como
incremental, emergente (Mintzberg, 1987) e calcada na pratica (WHITTINGTON, 2003 ;
BALOGUN E JOHNSON, 2005; ROULEAU, 2005; BALOGUN, 2007). As abordagens
econdmicas classicas sobre estratégia tém sido consistentemente criticadas por se
concentrarem na formulacdo em detrimento da implementacdo (MINTZBERG, 1978;
PETTIGREW, 1985). Por outro lado, a visdo socioldgica da estratégia tende a atenuar o
impacto do planejamento na implementagdo. Novas abordagens tedricas em estratégia tém
ganhado corpo no panorama académico internacional e o nimero de estudos processuais da
estratégia tem sido crescente. No entanto, poucas solucdes efetivas para o processo de
implementagdo tém sido alcangadas.

Foi com o objetivo de se ordenar e classificar os trabalhos existentes que abordam
especificamente a questdo da implementagdo de estratégia segundo parametros especificos,
que apresentaremos o recenseamento a seguir. Em seguida proporemos a adocdo de um
modelo orientador para pesquisa, adaptado de Pettigrew (1985), como uma proposta
integradora para o prosseguimento das pesquisas em implementag¢do, por permitir abarcar a
riqueza das diferentes abordagens desenvolvidas até o presente.

Este artigo esta estruturado da seguinte maneira: a proxima se¢do apresenta uma classificagao
das diferentes abordagens sobre implementacdo de estratégias e detalha cada uma destas
abordagens; a secdo seguinte apresenta a proposta de modelo integrador para a realizagdo de
pesquisas no tema de implementagao e a ultima secdo traz as consideragdes finais dos autores.

2- Perspectivas em Implementacio de Estratégia

Apesar do avango dos estudos no campo da estratégia, a atencdo dada ao processo de
implementagdo em si tem sido pouco significativa. Nao ¢ coincidéncia que, segundo
Mintzberg et al. (2000), a mais influente escola de pensamento estratégico (que eles
denominaram Escola do Design) originada na Harvard Business School, esteja focada
principalmente na elaboragdo do planejamento estratégico, pouco elucidando sobre os
procedimentos para sua (posterior) implementagdo. Seguindo esta tradigdo, muito se clama
sobre a necessidade de mais estudos e esclarecimentos sobre o processo de implementagao,
mas pouco se tem avangado (NOBLE, 1999).

Ao recensear-se a literatura que se preocupa explicitamente com a implementacdo da
estratégia, ¢ possivel constatar-se maior evolugao do corpo teorico a partir da visao da mesma
como um desdobramento 16gico no design da organizacdo (GALBRAITH, 1973 e 1977). A
partir desta visdo organizacional, evoluiu-se o entendimento para a implementagdo como o
ajuste ou alinhamento de dimensdes organizacionais especificas. Esta perspectiva, que
denominamos abordagem de alinhamento, se desenvolveu principalmente na década de 1980
através dos trabalhos de Hrebiniak e Joyce (1984); Bourgeois € Brodwin (1984); Hambrick e
Canella (1989) dentre outros. Mas. a década de 1990 viu proliferar outros estudos sobre
implementagdo da estratégia. Se por um lado ampliaram-se as abordagens funcionalistas (no
sentido de Burrell e Morgan, 1979) centradas no controle da estratégia (GOOLD e QUINN,
1990; ANTHONY e GOVINDARAJAN, 1995; KAPLAN e NORTON, 1992 e 1996),
abordagens interpretativistas, centradas no acompanhamento das aprendizagens individuais
(ARGYRIS, 1989 e 1994; BEER e EISENSTAT, 1996) também se desenvolveram. Foi ainda
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na década de 1990, que os estudos processuais da estratégia ganharam mais adeptos
(CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992; MELIN, 1992; PETTIGREW, 1992; VAN DE VEN,
1992). Finalmente, os anos 2000 tém visto surgir outras pesquisas com abordagem
sociologica da estratégia se consolidarem, sobretudo o auto-denominado grupo da strategy as
practice (estratégia como pratica), representados principalmente pelas publicagdes de
Whittington (2003), Balogun e Johnson (2005), Rouleau (2005) e Balogun (2007). Estes
ultimos, que clamam considerar a estratégia sob o ponto de vista da pratica, t€ém crescido
expressivamente no cenario académico internacional, mas estdo ainda definindo de forma
mais clara sua concep¢do do processo da estratégia, bem como as metodologias mais
adequadas para estuda-lo (WHITTINGTON, 2007).

Em suma, ¢ possivel entdo classificar-se cinco abordagens principais dentre as quais tem se
divido a literatura que aborda o tema de implementacdo de estratégia: as abordagens de
alinhamento, controle, aprendizagem, processo e pratica. Mesmo que concentradas nas
ultimas trés décadas, as concepg¢des que cada uma destas abordagens tém do que seja a
implementagdo de uma estratégia divergem enormemente. Elas também irdo variar segundo o
foco da analise, a quem atribuem a responsabilidade pela implementacao e quanto as variaveis
consideradas para pesquisa ou atuacdo na empresa. Para melhor visualizagdo deste panorama
teorico variado, as diferentes abordagens estdo agrupadas no Quadro 1, abaixo, que sera
melhor explicado em seguida.

Antes de se passar para a apresentacdo de cada uma das abordagens, algumas consideragdes
sobre os pardmetros de comparacdo se fazem necessdrias. Primeiramente, ¢ interessante
ressaltar as diferencas no conceito mesmo do que seria implementagdo. Conforme ja
salientado, o desenvolvimento das andlises sociologicas no campo da estratégia fez com que a
concepcao de implementagdo se desloque de um conceito centrado na necessidade do controle
do avanco da empresa em direcdo ao objetivo previamente determinado (como nas
perspectivas de base econdOmica), para uma concepcdo mais voltada as aprendizagens e
atuagdes individuais, ao processo complexo e a possibilidade do inesperado como resultado
da implementacdo (sem que este seja considerado como um erro a ser reparado).

Também como conseqiiéncia da mudanca de base, o foco das andlises também tem se
deslocado: nas abordagens tradicionais, o objeto da atengdo € a organizacao e suas diferentes
dimensdes, que segundo os estudiosos deveriam estar “alinhadas” ou bem “controladas” para
que a implementacdo da estratégia seja assegurada. Quando a literatura se desloca para
abordagens mais interpretativistas, o objeto de atengdo também se desloca para as diferentes
competéncias dos individuos em “aprender”, para a seqiiéncia de eventos de fontes diversas
que podem levar ao sucesso ou fracasso de uma estratégia, e para as praticas do dia-a-dia que
levam a resultados eventualmente inesperados.
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Quadro 1: Abordagens em Implementaciao de Estratégias
Abordagem |Disciplina Conceito de Foco da |Principal| Principais Principais
de base Implementacao andlise  [responsavel  Varidveis autores
pela
implemen-
tacio
. .| Uma série de Na Alta Estrutura Hrebiniak e
Alinhamento [Economia | . ~ N L N .
intervencdes no ambito forganizagdo | geréncia | Sistemas de | Joyce (1984)
da estrutura Controle Bourgeois ¢
organizacional, de Pessoas Brodwin (1984)
acOes de pessoas-chave Recompensas | Hambrick e
e dos sistemas de Canella (1989)
controle, designados Galbraith (2002)
para controlar a Hrebiniak,
performance (2005)
respeitando os objetivos
desejados. (Hrebiniak e
Joyce, 1984).
.| As iniciativas, os Na Alta Sistema de Goold e Quinn
Controle [Economia . s L N ~
recursos ¢ as medi¢des | organizacdo| geréncia | mensuragdo | (1990)
que assinalam os Monitorame | Govindarajan e
progressos no alcance nto do Fisher (1990)
de objetivos desempenho | Anthony e
estratégicos. (Kaplan e Comunica¢d | Govindarajan
Norton, 1996) o (1995)
Incentivos ¢ | Kaplan e Norton
sancdes (1992)
Kaplan e Norton
(1996)
. . . | A capacidade No Todos os | Comunicagdo| Argyris (1989)
Aprendizagem Psicologia organizacional de individuo | niveis Competéncias Argris (1994)
alcangar mudancas Estilo de Beer e Eisenstat
sistémicas ininterruptas. lideranga (1996)
(Beer e Eisenstat, 1996) Rotinas
defensivas
Processo Sociologia Seqiiéncia de eventos No Alta Tempo Bower (1970)
que conduzem a processo geréncia | Processo Mintzberg (1987)
mudanga estratégica. decisorio Melin (1992)
(Van de Ven, 1992) Poder Chakravarthy e
Doz (1992)
Pettigrew (1992)
Pettigrew (1985)
Van de Ven
(1992)
L . . | Um processo Na pratica | Média Rotinas Whittington
Estatégia ~ Bociologia| ; isivel d do dia-a-dia | geréncia | Interagdes (2003)
como pratica 1mprev1s1ve‘ que pode 0 g rag
evar tanto a pretendidos |da sociais Balogun e
quanto a ndo pretendidos jorganizagao Artefatos Johnson (2005)
frutos de mudanca Rouleau (2005)

(Balogun e Johnson,
2005)

Balogun (2007)
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Diante do exposto, ¢ evidente que as diferentes perspectivas ndo atribuem a responsabilidade
da implementa¢do ao mesmo tipo de ator organizacional. Ora, as analises divergem até quanto
ao nivel hierdrquico dos responsaveis pela implementacdo da estratégia: desde os que
consideram a alta geréncia como a principal responsavel, até os que consideram todos os
individuos como os vetores da implementagdo. Pode-se constatar que para os que entendem a
implementagdo como o alinhamento de dimensdes organizacionais, um “estrategista” de nivel
hierarquico superior deve velar pelas acdes necessarias para que o alinhamento aconteca. Para
os estudiosos do controle, este deve ser exercido pela alta geréncia, que € quem tem que se
assegurar de que seus planos estdo sendo executados conforme foram deliberados. Também
para aqueles que entendem a implementacdo como processo, ¢ a alta geréncia a principal
responsavel pela definicdo do contetido, acompanhamento e ajuste da implementacdo da
estratégia ao longo do tempo e em funcdo de acontecimentos - nem sempre controlaveis - que
podem intervir. Para os que atribuem a implementac¢do da estratégia as praticas do dia-a-dia,
sdo os gerentes intermediarios, os principais responsaveis pelas agdes e decisdoes quotidianas
da empresa, quem acabam por realmente viabilizar (ou ndo) as agdes planejadas. Para a
corrente que entende a implementagdo como um processo de aprendizagem, a
responsabilidade do aprender ¢ de todos os individuos que compdem a organizagdo, cabendo
logo a todos, a responsabilidade de se efetivar a estratégia.

Por fim, é importante destacar que cada uma das correntes de estudo sobre implementagao de
estratégia considera a implementagdo a partir de ou através de diferentes varidveis. A
perspectiva de alinhamento vé a implementacdo através do alinhamento de varias dimensdes
organizacionais, entre as quais mais comumente citam a estrutura organizacional, os recursos
com os quais a empresa pode dispor, os mecanismos de controle e as pessoas (derivando
muitas vezes para cargos, habilidades e recompensas). Para os autores da perspectiva do
controle, s30 os sistemas de mensuragdo ¢ monitoramento do desempenho, a comunicagao, 0s
incentivos e as sangdes que asseguram a melhor implementagdo de uma estratégia. Os
partidarios da abordagem da aprendizagem apontam a comunicagdo, as competéncias
individuais, o estilo de lideranga e o risco do aparecimento de rotinas defensivas, como
fundamentais para se entender o processo de implementacao de estratégias. A abordagem de
processo considera o tempo, os processos decisorios e os jogos de poder em torno da
organizagdo como as principais variaveis a serem analisadas ao se tentar compreender um
processo de implementagdo. Ja os autores da estratégia como prdatica, focam sua analise nas
interagdes entre os atores (internos e externos a organizagdo), nas rotinas do dia a dia € no uso
de artefatos, como os elementos criticos a construcao da estratégia no quotidiano.

Sdo as caracteristicas de cada uma destas abordagens que melhor explicaremos a seguir:

2.1. Alinhamento

A abordagem que intitulamos alinhamento ¢ a mais antiga e que apresenta maior foco
explicito na questdo da implementacdo da estratégia, ainda que boa parte dos autores
considerem fundamental que a implementagdo seja considerada durante o processo de
formulagdo da estratégia (BOURGEOIS e BRODWIN, 1984; HAMBRICK e CANELLA,
1989; HREBINIAK, 2005). O principal argumento aqui ¢ o de que o sucesso na
implementag¢do de uma estratégia depende da capacidade dos gestores em fazerem continuos
ajustes em algumas varidveis organizacionais, no intuito de que elas reforcem o alcance dos
objetivos definidos da estratégia.
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Neste sentido, Hrebiniak e Joyce (1984) e Hrebiniak (2005) definem que as duas atividades
basicas para a implementagdo de estratégias sdo o planejamento € o desenho da organizagio, e
que elas sdo interdependentes. Dentro de cada uma destas atividades, os autores identificam
alguns elementos que devem estar alinhados de maneira a garantir o sucesso da empreitada.
Na atividade de planejamento os autores indicam como necessdrios o alinhamento da
formulagdo da estratégia, da definicdo de objetivos operacionais (para traduzir a estratégia
para atividades de curto prazo) e da definicdo de politicas de incentivo e controle. Na
atividade de desenho organizacional, os autores recomendam o alinhamento entre a defini¢cao
das estruturas das grandes unidades organizacionais — as divisdes ou departamento de uma
empresa — ¢ a definicdo das estruturas operacionais — dentro de cada unidade da empresa.
Além do planejamento e do desenho da organizagao, Hrebiniak e Joyce (1984) consideram a
gestdo da mudanga — quem, o que, onde e quando mudar — como fundamental para o sucesso
da implementagdo. Também Hambrick e Canella (1989) citam a importancia de se alinhar
elementos. Para estes autores sdo os recursos, as politicas e programas das subunidades da
empresa, a estrutura, as pessoas e as recompensas, as alavancas da implementacdo. E
Galbraith (2002) propode cinco dimensodes a serem alinhadas (estratégia, estrutura, processos,
pessoas e recompensas) como fundamento para a escolha do desenho da organizagao.

E interessante notar que na abordagem de alinhamento percebe-se um pressuposto de que os
gestores nos niveis mais altos tém uma visdo completa da organizagdo e que esta funcionaria
de forma mecanica, sendo suas varidveis manipulaveis por estes gestores. As dificuldades
inerentes a este processo de mudanga sdo mencionadas, mas geralmente os autores
consideram que uma “boa gestdo da mudanca” resolveria estas dificuldades. Bourgeois e
Brodwin (1984), excepcionalmente, reconhecem que o executivo principal da empresa nao
consegue monitorar todas as oportunidades e ameacas existentes no ambiente, € nem tem
poder para impor uma estratégia para a organizacdo. Os autores recomendam, entre outros
pontos, que o executivo principal crie um ambiente onde as outras pessoas da empresa possam
efetivamente colaborar na formulacdo da estratégia para, em conseqiiéncia, estarem mais
envolvidas em sua implementacdo. Mas, eles recomendam também que o executivo principal
manipule os sistemas e estruturas no intuito de evitar que os gestores intermediarios
interfiram e implementem estratégias a revelia do executivo principal (moral hazard).
Bourgeois ¢ Brodwin (1984) parecem ser uma exce¢do ao reconhecerem os limites dos
gestores, mas quando partem para recomendacdes voltam para a idéia de manipulagdo e
alinhamento de variaveis, tipicas desta abordagem, que ainda, pouco considera a influéncia do
ambiente externo no processo da implementa¢do. Segundo os autores inscritos nesta
perspectiva, as variagdes no ambiente externo seriam identificadas ao se formular a nova
estratégia, e as varidveis organizacionais se realinhariam em conseqiiéncia.

2.2. Controle

A abordagem de controle focaliza a busca de melhores resultados para as empresas e a
estruturacao do processo de implementacdo de estratégia em mecanismos formais e informais
de controle, enfatizando o alcance dos resultados financeiros, conforme deliberados (GOOLD
e QUINN, 1990; GOVINDARAJAN e FISHER, 1990; KAPLAN e NORTON, 1992;
ANTHONY e GOVINDARAIJAN, 1995; KAPLAN e NORTON, 1996). O principal objetivo
dos mecanismos de controle ¢ assegurar a execu¢do da estratégia conforme o planejado,
criando um panorama de supervisao para os representantes da alta geréncia, responsaveis pelo
sucesso desta implementagdo (GOOLD e QUINN, 1990; ANTHONY ¢ GOVINDARAJAN,
1995; KAPLAN E NORTON, 1996). Para conseguir este resultado, os autores recomendam a
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clara comunicag¢dao da estratégia deliberada, a diligente mensuragdo e monitoramento dos
resultados das agdes implementadas, juntamente com o emprego de incentivos e sangdes, de
forma a assegurar o empenho real de todos os envolvidos (GOOLD e QUINN, 1990;
KAPLAN e NORTON, 1992 e 1996). O desenvolvimento da implementacdo de estratégias
com base na abordagem do controle apresenta uma racionalidade evidente, especialmente
quando os autores nesta perspectiva expdem a importancia de se gerar uma base que sustente
a tomada de decisOes para se corrigir os eventuais desvios da estratégia planejada.

E interessante ressaltar que, apesar dos estudos de Kaplan e Norton (1992 e 1996) darem
énfase aos ativos intangiveis e ao aprendizado para a implementagdo de estratégias, eles
tratam de um aprendizado de single loop. Segundo estes autores, o aprendizado que interessa
¢ o que esta focado na busca das melhores maneiras de se alcangar os objetivos planejados, ou
em corrigir desvios em relagdo a tais objetivos, evidenciando o viés funcionalista, centrado na
distin¢do entre planejamento e implementagdo da perspectiva do controle.

2.3. Aprendizagem

A implementacdo de estratégias nas organizagdes também foi tratada por alguns
pesquisadores sob a perspectiva da aprendizagem. Nesta abordagem, os autores propdem uma
analise mais interpretativista do processo de implementacdo da estratégia, procurando
compreender o comportamento e as agdes dos individuos para sua efetivagio (ARGYRIS,
1989 e 1994; BEER e EISENSTAT, 1996). Os estudiosos nesta via, abrem espago para
relevar os questionamentos dos individuos de todos os niveis hierarquicos da organizacao,
ndo apenas os relacionados com a busca dos objetivos previamente definidos (na estratégia
deliberada), mas também os referentes aos motivos que levaram a escolha de tais objetivos
(ARGYRIS, 1994). Segundo os autores aqui circunscritos, estes questionamentos sdo a base
para a implementagdo e as eventuais revisdes das estratégias. Assim, certas competéncias sao
exigidas dos individuos para que estejam aptos a contribuir positivamente com a
implementagdo. Também seria necessaria a adocdo de um estilo de lideranga mais
democratico e uma comunicacdo mais aberta (e critica) entre todos os participantes, inclusive
entre executivos ¢ empregados de niveis hierarquicos mais baixos (ARGYRIS, 1994; BEER e
EISENSTAT, 1996). Nesse contexto, segundo salienta Argyris (1989), pretende-se dirimir, na
organizagdo, as dividas em relacdo a praticas ja consideradas como aceitas na empresa. Isto &,
pretende-se livrar a organizagdo da pratica de rotinas defensivas no decorrer do processo de
implementagao.

Stronz (2005) critica a pouca exploragdo, em trabalhos cientificos, das decisdes e atividades
dos individuos e sua contribuicdo para a aprendizagem como base para a implementagdo de
estratégias nas organizacdes. De fato, grande parte dos trabalhos sobre aprendizagem da
énfase na organizagdo e, quando o tema ¢ abordado no campo da estratégia, a discussdo se
limita as questdes relativas ao individuo na organizacdo, ou ao impacto da deliberagdo na
implementagdo, ndo se aprofundando especificamente nesta ultima (SENGE, 1994;
CROSSAN et al., 1999; PIETERSEN, 2002).

Apesar da proposicdo de uma nova “lente” para analise da implementacao de estratégias nas
empresas, centrada na psicologia, e logo, no individuo, a abordagem da aprendizagem
desconsidera outros aspectos importantes para o processo de implementacdo de estratégias.
Os autores nesta corrente ignoram o efeito do poder no processo de inter-relagdo entre as
pessoas. Além do mais, o ambiente externo ndo ¢ considerado e, o foco centrado no individuo
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e em suas agdes, faz com que a preocupacdo com a organiza¢do como um todo e com o0s
resultados da implementacao das estratégias seja menos evidente.

2.4. Processo

Os autores associados a abordagem que intitulamos processo buscam compreender como a
estratégia se desenvolve em uma organizagao, ao longo do tempo. Nas palavras de Van de
Ven (1992), processo pode ser definido como uma sequéncia de eventos que descreve como
as coisas mudam ao longo do tempo. Esta abordagem reconhece assim, a relevancia tanto do
contexto interno das organizagdes, como do contexto externo para o desenvolvimento da
estratégia. Segundo os autores aqui circunscritos (VAN DE VEN, 1992; CHAKRAVARTHY
e DOZ, 1992), o foco da implementagdo estd no processo de mudanga, muitas vezes
necessario para que a estratégia alcance seus resultados. Os autores reconhecem também o
ambiente organizacional como eminentemente politico, onde interesses pessoais
(PETTIGREW, 1985) e as negociacdes entre diferentes demandas por recursos (BOWER,
1970) sdo determinantes para os processos de mudanga. Mas, para os autores inseridos nesta
perspectiva, o pressuposto € que a responsabilidade por todo o processo da estratégia esta nos
gestores do topo da organizagdo.

Pettigrew (1992) ressalta que o pesquisador que adota uma visdo processual da
implementagdo da estratégia tem que estar atento ao fato de que diferentes processos podem
estar ocorrendo simultaneamente em diferentes niveis de analise (firma, setor e economia).
Ele defende que uma das mais relevantes contribuigdes da abordagem de processo ao estudo
da estratégia, ¢ a percepcdo da qualidade dual dos atores, interagindo com as estruturas por
meio de suas decisdes e agdes e tornando-se, simultaneamente, produtores e produtos destas
estruturas. Além disto, os pesquisadores nesta abordagem destacam a necessidade de se olhar
o processo da estratégia como um filme e ndo como uma fotografia (CHAKRAVATHY e
DOZ, 1992). Em conseqiiéncia, o método preconizado pelos autores € quase sempre o estudo
de caso longitudinal (como em MELIN, 1992). Ainda que este método seja relevante para se
conhecer nuances do desenvolvimento dos processos da estratégia, isto ndo deve significar
uma negacao de outros métodos, tanto quantitativos quanto qualitativos, que busquem colher
as percepcOes de diversos gestores e/ou empresas e que complementam os estudos
longitudinais. Assim, a abordagem de processo traz inovag¢des valiosas quanto aos
pressupostos e quanto as metodologias utilizadas, mas ainda parece apresentar limitagdes.

2.5. Estratégia como Pratica

A mais recente das abordagens em implementagdo que elencamos ¢ a auto-intitulada
perspectiva da estratégia como pratica (strategy as practice). Trata-se de uma corrente de
pesquisa em desenvolvimento, onde os estudiosos procuram entender a constru¢do da
estratégia de uma organizacao a partir das praticas dos individuos no dia-a-dia (JOHNSON et
al., 2003; BALOGUN et al., 2003; WHITTINGTON, 2003). Segundo eles, ¢ na medida em os
atores organizacionais interagem entre si nas rotinas organizacionais que a estratégia se
constroi e a organizacdo se forma — processo continuo, em gerundio, o que os levou a cunhar
termos como strategizing e organizing para melhor descrever suas interpretagdes
(WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON et al., 20006).

Tratando da efetivacdo de estratégias previamente desenhadas, os estudos chamam a atengdo
para a importancia do papel dos gerentes intermediarios, principalmente como vetores da
mudanca (JARZABKOWSKI, 2004). Segundo ressaltam os autores, os gerentes
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intermediarios estao localizados entre a alta geréncia e funciondrios de linha, e muitas vezes
em contato direto com os agentes externos da organizacdo. Neste caso, o sentido dado por
estes gerentes a estratégia a ser implementada e que precisa ser negociado com agentes
externos (ROULEAU, 2005) e com os atores internos de modo a fazé-los entender e efetivar a
mudanga pretendida (BALOGUN, 2007) é muito importante. Balogun e Johnson (2005)
ressaltam, inclusive, a eventualidade do sentido se alterar entre a concepgdo e a
implementagdo e resultados inesperados acontecerem. A construgdo ¢ difusdo de sentido
(sensemaking/sensegiving) estdo no cerne das preocupagdes desta abordagem, que se interessa
ainda em entender o impacto do que eles denominam “artefatos” comumente utilizados nas
praticas de implementagdo de estratégia, tais como a matriz SWOT, as analises quantitativas,
workshops ¢ etc., (WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON et al., 2006; DENIS et al.,
2006).

Com uma ancoragem fortemente sociologica, os pesquisadores nesta perspectiva pretendem
integrar um olhar tanto ao macro quanto ao micro-universo organizacional em constante
evolucao (JOHNSON et al., 2003), mas tém se concentrado basicamente no entendimento de
rotinas e artefatos, com poucos estudos realmente integrando o impacto da evolugdo do macro
contexto organizacional na constru¢do da estratégia.

Diante do exposto, pode-se notar que todas as abordagens, apesar de pertinentes, ndo levam
em consideragdo todas as dimensdes que a complexidade do processo de implementagdo
implica. Com o intuito de avangar neste sentido propomos o modelo a seguir.

3. Proposta de Modelo de Pesquisa

Com o objetivo de realizar pesquisas aprofundadas em implementacdo da estratégia,
propomos o modelo adaptado de Pettigrew (1985):

Mercadologico
Externo Institucional

Estrutura
Interno~ Pessoas e Competéncias
Incentivos e san¢des
Poder
Comunicagao
Artefatos utilizados
Estilo de lideranga
Sistemas de Controle
Sistema de mensuracao

Monitoramento do desempenho
N

Contexto

Conteudo da Estratégia Processo e Praticas < Tempo — Seqiiéncia de eventos
Processo decisoério
Rotinas
Gestdo da Mudancga

Figural : Modelo para Estudo de Implementacio de Estratégia
Fonte: Adaptado de Pettigrew (1985)
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A proposta de Pettigrew (1985) mostrou-se como um bom ponto de partida para se investigar
um processo de implementacdo de estratégia principalmente porque ela possibilita considerar
as trés dimensdes intrinsecas ao tema: o conteudo da estratégia em si, o contexto interno e
externo da organizacdo e a dimensdo processual da mudanga estratégica. No entanto, seria
importante melhora-la de forma a explicitar as diferentes variaveis a serem investigadas em
cada dimensao e de se integrar os diferentes avangos alcangados no tema (conforme Figura 1).
O modelo de estudo apresentado podera guiar pesquisas em implementagdo de estratégia,
relevando todas as riquezas para analise e captura da complexidade do fenomeno.

Sendo assim, o primeiro ponto a ser investigado refere-se ao conteudo da estratégia em si. E
uma varidvel importante, surpreendentemente pouco considerada nos estudos de
implementagdo (excetuando-se, claro, PETTIGREW, 1985 ¢ GALBRAITH, 2002). Ora,
quando se pretende estudar a implementacdo de uma estratégia, o ponto de partida deve ser o
entendimento de seus principais objetivos e em que medida esta foi formulada considerando a
viabilidade e os processos de implementagao.

Em seguida, a dimensdo contextual refere-se tanto ao contexto externo quanto ao interno da
empresa. Quanto ao contexto externo, sua importancia também tem sido minimizada pelas
diferentes abordagens de implementacao. Mas em uma proposta como a do presente trabalho,
que busca a integracdo de diferentes abordagens as quais entende-se estarem dividas em
abordagens econdmicas e sociologicas da estratégia, o interessante seria integrar estas duas
vertentes. Sendo assim, a proposta integradora preconiza o exame tanto do contexto
mercadologico quanto institucional no qual esta inserida a organizagao e na qual esta pretende
evoluir.

Quanto ao contexto interno da organizacgdo, este que tem sido o mais intensamente tratado
pelas diferentes abordagens de implementacdo. Uma proposta integradora examinaria as
diferentes varidveis presentes nas abordagens de alinhamento, controle, aprendizagem,
processo e pratica, integrando-as e abarcando as interse¢des. Em outras palavras, defende-se
aqui a necessidade de se estudar um processo de implementacao de estratégia considerando-se
o impacto e a desejavel coeréncia entre a estrutura organizacional (HREBINIAK ¢ JOYCE,
1984; HAMBRICK e CANELLA, 1989; GALBRAITH, 2002) e o perfil e competéncia dos
atores (de todos os niveis, incluindo a geréncia intermedidria ¢ a do topo) que estdo
envolvidos no processo de implementagdo. Deve-se examinar como o0s atores sao
recompensados, incentivados (ou punidos) ao se engajarem (ou ndo) para o sucesso da
estratégia deliberada (ARGYRIS, 1989 e 1994; HAMBRICK e CANELLA, 1989; GOOLD e
QUINN, 1990; KAPLAN e NORTON, 1992 e 1996; BEER e EISENSTAT, 1996;
GALBRAITH, 2002). Outro ponto importante trata-se do quanto os sistemas politicos de
distribuicdo de poder e recursos afetam o processo decisorio durante a implementagao
(BOWER, 1970; HAMBRICK e CANELLA, 1989) e o estilo dos lideres (do topo e
intermediarios) que a capitaneiam. Ainda seria interessante examinar o papel exercido pelos
chamados “artefatos” (WHITTINGTON, 2007) e pela comunicagdo antes e durante a
implementagdo de uma estratégia especifica, e claro, os sistemas de controle, mensuragao e
monitoramento (GOOLD e QUINN, 1990; GOVINDARAJAN ¢ FISHER, 1990; KAPLAN e
NORTON, 1992; ANTHONY e GOVINDARAIJAN, 1995; KAPLAN e NORTON, 1996) e
seus efeitos, quando utilizados por uma organizagdo durante um processo de implementagao
de uma estratégia.
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Finalmente, o modelo para estudo proposto, pretende examinar a dimensdo processual e
pratica da implementacdo de uma estratégia. Para tanto, propdem-se integrar as varidveis das
duas abordagens eminentemente socioldgicas da estratégia (WHITTINGTON, 2007). O
objetivo desta dimensdo € o de buscar entender tanto a seqiiéncia de eventos (VAN DE VEM,
1992) em meio aos quais as decisdes e agdes estratégicas sao realizadas, como aquelas que se
tornaram rotinas estruturadas na vida organizacional (JOHNSON et al., 2003; BALOGUN et
al., 2003; WHITTINGTON, 2003). Nesta dimensdo interessa-se ainda em verificar como a
organizagdo gere a mudanca que efetiva uma estratégia implementada e o tanto que ela estd
coerente com as outras dimensoes.

4. Conclusao

Este artigo iniciou-se com a proposta de se realizar um levantamento da literatura que tem se
dedicado a estudar o processo de implementagdo da estratégia. Mais do que revisar a
literatura, a pretensdo apresentada era de ordenar e classificar os trabalhos, segundo
parametros especificos, para facilitar o entendimento dos avancos no conhecimento da
matéria.

A andlise desenvolvida classificou os principais trabalhos em cinco abordagens de
implementagdo: alinhamento, controle, aprendizagem, processo ¢ estratégia como pratica.
Cada uma destas abordagens possui uma concepgao diferente da implementagdo, diferem no
foco da anélise, discordam quanto a quem atribuem a responsabilidade pela implementagdo e
quanto as variaveis consideradas.

Na abordagem de alinhamento considera-se que o sucesso na implementacdo de uma
estratégia depende da capacidade dos altos gestores em alinharem varidveis organizacionais
para que elas contribuam para o alcance dos objetivos definidos (HREBINIAK e JOYCE,
1984; BOURGEOIS ¢ BRODWIN, 1984; HAMBRICK ¢ CANELLA, 1989). E uma
abordagem que pressupde que o alto escaldo possui uma visdo completa da organizagdo, que
funcionaria de maneira mecanica, tendo suas variaveis manipulaveis e o contexto externo
facilmente gerenciado. A abordagem de controle focaliza em assegurar a execucdo da
estratégia, criando um panorama de supervisio para os representantes da alta geréncia através
da diligente mensurag¢do e monitoramento, para que os resultados acontecam conforme foram
planejados (GOOLD e QUINN, 1990; ANTHONY ¢ GOVINDARAJAN, 1995; KAPLAN E
NORTON, 1996). Nesta abordagem mecanicista, todo o inesperado ¢ considerado desvio e as
aprendizagens admitidas s3o apenas as que levem a melhorar as performances previstas. Ja na
perspectiva da aprendizagem, a implementagdo seria baseada na competéncia dos individuos
e em suas capacidades de realizarem uma aprendizagem sistémica para contribuirem para o
sucesso da empresa (ARGYRIS, , 1989 e 1994; BEER e EISENSTAT, 1996). E uma via que
ignora tanto o impacto da distribui¢do do poder dentro da organiza¢do, como ignora, assim
como as perspectivas anteriores, o efeito das varidveis do contexto externo no processo da
implementagdo. J4 os autores associados a abordagem de processo buscam compreender a
implementagdo da estratégia ao longo do tempo e consideram a evolugdo do contexto externo
(MINTZBERG, 1987; CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992; PETTIGREW, 1992; VAN DE
VEN, 1992), mas limitam-se no pressuposto de que a responsabilidade pela implementacao
estd nos gestores do topo da organizagdo ¢ na pouca riqueza de métodos recomendados.
Finalmente, a auto-intitulada perspectiva da estratégia como pratica considera a
implementagdo a partir das praticas e das rotinas do dia-a-dia da organizagcdo (JOHNSON et
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al., 2003; BALOGUN et al., 2003; WHITTINGTON, 2003), pouco integrando em seus
estudos o impacto da evolu¢do do macro contexto.

Diante deste levantamento, foi proposto um modelo para guiar as pesquisas futuras, adaptado
de Pettigrew (1985), e que congrega as trés dimensdes necessarias para se entender de
maneira ampla, o processo de implementagdo da estratégia: o conteudo da estratégia, o
contexto interno e externo da organizacao e a dimensao processual da mudanca estratégica.

A proposta apresentada considera a verificagdo do conteudo a ser implementado
(PETTIGREW, 1985 ¢ GALBRAITH, 2002), pouco levado em conta nos estudos de
implementagdo; propde integrar as visdes mercadologica e institucional do contexto externo
para andlise da evolugdo da organizacdo; propde ainda analisar as diferentes varidveis
recomendadas por todas as cinco abordagens de analise de implementagdo quanto ao contexto
interno da organizagdo estudada (estrutura, pessoas e competéncias, incentivos e sangoes,
poder, comunicagdo, artefatos, estilo de lideranga, sistemas de controle, de mensuragdo e de
monitoramento do desempenho); e finalmente, pretende possibilitar o exame da dimensdo
processual e pratica da implementacdo, através do entendimento das rotinas estruturadas e
das seqiiéncia de eventos relacionadas a implementacdo de um estratégia especifica.

Esta proposta de andlise ainda tem muito a ser desenvolvida. Pesquisas em andamento
poderao, no futuro, esclarecer e exemplificar melhor como tais dimensdes se inter-relacionam
ao longo do processo de implementacdo de uma estratégia, bem como contribuir para refinar o
modelo proposto, evoluindo para uma melhor representagdo da rica complexidade do
fendmeno da implementacao.
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