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Resumo

Tem havido recentemente um grande interesse por parte dos autores em entender como se
desenvolve a pritica da estratégia organizacional. Partindo desta tendéncia, o presente
trabalho descreve como ocorre o processo de formulacdo estratégica em uma organizagao
pertencente ao terceiro setor — 0 SESC/SC (Servico Social do Comércio em Santa Catarina).
A criagdo da estratégia na organizacdo em estudo € analisada tomando-se como base os
referenciais propostos por Whittington (2002), analisando duas dimensdes principais: os
resultados pretendidos com as estratégias e os processos pelos quais ela acontece. O
procedimento de pesquisa se caracteriza por um estudo de caso, de cardter qualitativo e
descritivo. Foram utilizados dados primdrios, obtidos por meio de entrevistas nao-estruturadas
do tipo focalizada com 16 pessoas da organizacdo todas participantes da coalizio dominante
formal ou informal. Com base nos dados coletados observou-se que, na pratica da organizacao
pesquisada, as razdes que levam ao estabelecimento da estratégia ndo estdo unicamente
voltadas aos aspectos econdmicos. Quanto a formulagdo das estratégias, predominou a visdao

classica de Whittington (2002), por meio da utilizagdo do planejamento estratégico.
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1 INTRODUCAO



A literatura atual tem mostrado que a estratégia tem sido uma das dreas de estudo
mais evidenciadas nos dias de hoje (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004. Pensar
estrategicamente tornou-se tanto para os dirigentes organizacionais, quanto para os estudiosos
da administragdo um fator indispensdvel para a conducdo e administragdo das organizacoes,
tenham elas fins lucrativos ou ndo (MOORE, 2000).

Assim, o que antes era um assunto restrito as organizacdes com fins lucrativos
comega a penetrar o campo daquelas que atuam no terceiro setor e possuem como razdo de
existéncia finalidades de cardter mais substantivo.

No cendrio nacional, as organizacdes sem fins lucrativos t€m assumido um papel
relevante (COELHO, 2002), buscando atender demandas sociais que o primeiro setor (Estado)
e o segundo setor (mercado) ndo podem ou ndo conseguem suprir. Este crescimento traz
consigo alguns desafios para este tipo de organizacao. Um deles diz respeito a captagao de
recursos, indispensdveis para a sua sobrevivéncia (HUDSON, 1999; MOORE, 2000).
Destarte, ha necessidade de melhorar a gestdo no intuito de alcancar um melhor desempenho
organizacional, atendendo assim a exigéncia por profissionalizacio, mostrando sua
capacidade e competéncia (SALAMON, 1997).

A estratégia é importante para todas as organizacdes, independente do seu setor de
atuacdo (MOORE, 2000). Afinal, trata-se de um ponto de liga¢do entre o mundo interior das
organizacoes € o ambiente exterior no qual tudo o mais se opera (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004). As estratégias empreendidas pelas organizagdes, na inteng¢do de
antecipar-se as mudangas ou a elas responderem, assumem cardter central a sobrevivéncia e
ao sucesso de sua administracdo, uma vez que possuem a responsabilidade de orientar os
negdcios, promovendo uma adequada articulacdo das atividades organizacionais com o seu

ambiente de atuacgdo.



Muito embora a producdo académica sobre o assunto seja relevante e densa, ao
desenvolver uma revisdo tedrica observa-se a multiplicidade de autores propondo as mais
variadas derivagdes e uso. Falar a respeito de “estratégia organizacional” abre o campo de
discussao para concepgdes tedricas que vao desde as abordagens mais convencionais, tratando
o tema como uma atividade l6gica, racional e seqiiencial (CHANDLER, 1962), até as mais
dinamicas, as quais percebem este processo enquanto um acontecimento social associado a
elementos culturais, de aprendizado, politica e relacdes de poder (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2004).

De um ponto de vista mais cldssico, a estratégia estd associada a metas,
posicionamento de mercado, alocacdo de recursos e, sobretudo, ao planejamento
(VOLBERDA, 2004). Por outro lado, a perspectiva moderna em gestdo estratégica enfatiza
uma abordagem descritiva, ao invés de prescritiva e considera a estratégia enquanto um
processo complexo, desordenado e desconexo onde se confrontam fatores concorrentes
(VOLBERDA, 2004). Em uma terceira perspectiva, a pés-moderna, a gestdao estratégica tem
como seu alicerce nas teorias cognitivistas, teorias sobre a complexidade e de interacdo
simbolica.

A breve demonstracdo destas diferentes perspectivas de conceitos a respeito da
estratégia, embora seja plausivel, parece deixar algumas perguntas sem respostas e, entre
estas, como acontece na pratica o processo de formulacdo estratégica? Quais sdo o0s
verdadeiros objetivos pretendidos com o seu estabelecimento? Na pratica organizacional
quem sdo os participantes do processo de formulagao?

A existéncia da diversidade conceitual do assunto “estratégia” induz a uma reflexao
a respeito dos seus diferentes modelos de concepgdes, afinal, pelas variadas proposicdes

tedricas os autores ndo pensam sobre estratégia do mesmo modo. Conforme preceitua



Mintzberg (1987) a formulacdo da estratégia ndo depende exclusivamente de processos
deliberados, ou seja, independem de planejamento, podendo surgir de forma natural.

Whittington (2002), na tentativa de desvendar topicos relacionados a formulacao das
estratégias, propde quatro diferentes abordagens que vao desde as mais cldssicas,
estruturalistas até as mais evoluciondrias, apresentando concepgdes diferentes sobre o que €
estratégia e como desenvolvé-la.

Partindo destes referenciais, o presente artigo apresenta como objetivo principal
estudar o processo de formulacdo estratégica na pratica de uma organizacdo pertencente ao
terceiro setor — o SESC/SC (Servigo Social do Comércio em Santa Catarina), analisando-o
sobre o enfoque das perspectivas estratégicas estudadas por Whittington (2002), procurando
identificar os resultados pretendidos com as estratégias e os processos pelos quais ela

acontece.

2 DESVENDANDO O MUNDO DAS ESTRATEGIAS
2.1 Estratégia — da visao classica ao pés-modernismo

A estratégia ndo € algo contemporineo, tdo pouco teve suas origens no meio
empresarial. Seu uso, inicialmente, foi aplicado a prédtica militar. A incorporacdo desta
terminologia nos negdcios ocorreu a partir da década de 50, quando nesta época, as empresas
comegavam a sentir a necessidade de estarem mais preparadas para o futuro, ja que a
sobrevivéncia nao era mais garantida com a delimitacdo de objetivos limitados e acdes de
curto prazo. Era preciso visdo de grande escopo e de longo prazo (MOTTA, 1995).

Assim, nos primérdios, o termo incorporava uma ligacdo intrinseca com o

atingimento de metas, cdlculos, posicionamento no mercado. Na realidade, emergiu como

uma forma de “vencer o adversario”, como se as organizacdes estivessem numa ‘“‘guerra’.



Porém, de 1950 até os dias atuais, a literatura académica demonstra que a estratégia vem
assumindo diferentes significados e percepgoes.

Analisando a linha evolutiva da estratégia na teoria organizacional Volberda (2004)
categorizou a drea nas perspectivas cldssica, moderna e pos-moderna que, segundo o autor,
em parte sdo concorrentes € em outras suplementares.

A estratégia na visdo cldssica ainda se difunde na literatura e foi responsavel pela
fundacdo do préprio campo de estudo, informa o autor. Neste segmento pode ser citada a
definicdo cldssica de Chandler (1962) enfatizando como sendo a determinagdo de objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa e ado¢do das acdes adequadas e recursos para atingir
estes objetivos. Na percepcao de Andrews (apud MINTZBERG; QUINN, 2001) a estratégia é
o padrao de objetivos, metas e principais politicas estabelecidas de forma a definir qual o
negocio em que a empresa estd e o tipo de empresa que € ou vai ser.

Apesar de possuir enfoques diferentes, Ansoff (1983) e Porter (1992) reforcam no
conceito de estratégia a questdo do ambiente em que a organizacido opera. Na percepcio de
Ansoff (1983) a estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢des de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relacio da empresa com
seu ecossistema. Para Porter (1992), sdo acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensdvel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e, assim, obter
um retorno maior sobre o investimento.

Na perspectiva moderna, as estratégias emergentes, o processo incremental e o
aprendizado organizacional ganham énfase, sendo na opinido de Volberda (2004) as fontes
potenciais de vantagem competitiva da visdo moderna. Neste segmento, surgem como icones
os autores Hamel e Prahalad (1997) que, numa abordagem menos racional e economicista,
ressaltam que a competitividade empresarial € resultado da criacdo de competéncias

distintivas e que a estratégia € fruto do pensamento coletivo. Assim, 0s autores voltam-se para



o ambiente interno da organizacdo apostando na capacidade de pensar “diferente” acerca do
futuro.

Ainda considerando uma visdo mais ampla e descritiva da estratégia que enfatiza a
aprendizagem organizacional, surgem as idéias de Mintzberg e Quinn (2001), que percebe a
estratégia como uma for¢a mediadora entre a organizac¢io e o seu meio envolvente, centrando-
se nas decisdes e agdes que vao surgindo naturalmente. Para este autor a formulacdo da
estratégia ndo se limita aos processos intencionais, mas podem surgir como um padrdo de
acoes tomadas em um periodo que podem ou nao ser formalizadas.

A terceira perspectiva da gestdo estratégica, sob um enfoque mais social, parte de
que a realidade € socialmente definida e a estratégia serd fruto de esquemas estratégicos ou
por modelos de referéncia, permitindo que a organizacdo e o ambiente sejam compreendidos
por seus stakeholders, de tal forma que a preocupagdo essencial passe a ser o
desenvolvimento de esquemas adequados que possibilitem que a organizacdo crie ou se
adapte as mudancas competitivas (VOLBERDA, 2004). Conforme explicita o autor a
estratégia “[...] de acordo com esta abordagem, envolve a criagdo e a manutencao de sistemas
de significados compartilhados que facilitam a acao organizada.” (VOLBERDA, 2004, p. 35).

Esta breve exposicdo demonstrou as vdrias perspectivas do estudo em estratégia e
conceitos existentes, bem como a existéncia de particularidades em cada abordagem e de

pontos convergentes e divergentes.

2.2 A estratégia no terceiro setor

A estratégia, devido a sua origem e sua primeira aplicagdo em organizagdes com fins
lucrativos carrega consigo uma certa instrumentalidade, pois embora estejam surgindo
correntes de estudo de cardter mais socioldgico, a abordagem econdmica ainda parece estar

fortemente presente no estudo da estratégia (WHITTINGTON, 2004).



Tal fato pode trazer a percepcao de que este assunto ndo se aplica as organizagdes
que integram o setor sem fins lucrativos. Entretanto, é preciso considerar que o terceiro setor
também enfrenta desafios em termos de gestio (SALAMON, 1997). Diferentemente de
décadas anteriores, as organizacdes sem fins lucrativos ja ndo desfrutam de condicdes tdo
estdveis.

Motta (1979) cita alguns fatores a respeito da aplica¢do da estratégia no campo das

organizacdes nao-lucrativas:

»  Ambiente Competitivo: a competitividade existente no ambiente das organizacdes com
fins lucrativos faz com que a corrida mercadolégica seja a base para o crescimento
organizacional. Entretanto, as estratégias de crescimento para as organizacdes sem fins

lucrativos ndo se baseiam na competi¢ao e sim na concretizagao de objetivos sociais.

* A racionalidade do processo: organizacdes que visam lucro podem definir estratégia
como num processo racional de andlise de oportunidades e ameacgas, possibilitando um
conhecimento mais aprofundado da organizacdo sobre o seu ambiente podendo servir de
subsidio para um maior dominio gerencial da empresa. J4 nas organizagdes do terceiro setor,
0 processo decisorio ndo possui a mesma racionalidade. A sobrevivéncia destas empresas €

garantida por fatores que ndo a autonomia gerencial sobre a ambiéncia externa.

» Capacidade de adaptacdo: tendo em vista as freqlientes transformacdes ambientais, a
eficacia das organizacdes depende de sua capacidade de adaptacdo e resposta rdpida as novas
demandas. A dificuldade estd no fato de que as organizacdes sem fins lucrativos, pela sua
propria natureza, t€ém dificuldade de justificar mudangas repentinas devendo, normalmente,

transparecer consisténcia, coeréncia e estabilidade.



No ambito das organizagdes sem fins lucrativos o campo organizacional é complexo
envolvendo os mantenedores (financiadores), governo (como possivel regulador das agdes) e
os beneficidrios das acoes.

Outra caracteristica do terceiro setor é a existéncia de multiplos stakeholders com
seus diversos interesses: mantenedores (financiadores), beneficidrios das acdes e o governo
(como possivel regulador das ag¢des). Wrigth, Kroll e Parnell (2000) declaram que um maior
nimero de stakeholders pode resultar em uma autonomia administrativa menor em
comparacdo com a dos administradores de organiza¢des com fins lucrativos. A consideragao
da existéncia de multiplos stakeholders (BROWN; IVERSON, 2004) pode fazer com que os
objetivos organizacionais sejam afetados por um maior nimero de agentes sociais, como
exemplos: conselhos, representantes da comunidade, mantenedores, 6rgaos reguladores,

beneficiarios, entre outros.

2.3 Afinal, como se formam as estratégias?

Na préitica organizacional uma das formas mais conhecidas de formulagdo de
estratégias € por meio do planejamento estratégico. Tal equivoco acaba limitando o enfoque,
pois no plano, hda predominincia de aspectos racionais e analiticos que impedem o
conhecimento do todo (MINTZBERG; QUINN, 2001). Planejamento, para Mintzberg e
Quinn (2001), diz respeito a andlise e o desmembramento das metas em etapas formalizadas
para a implementagdo. J4 pensamento estratégico refere-se a sintese, envolvendo criatividade
e intuicdo. Sob o enfoque do planejamento, continua o autor, o hd uma dissocia¢do entre o
pensar € o agir, pois primeiro se estabelece uma acdo para, em seguida, agir e obter a
experiéncia, fazendo com que ocorra uma desconexdo entre os formadores da estratégia e os

verdadeiros implementadores.



Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o processo de geracao de estratégia é um
misto que pode misturar jogos de poder em busca de vantagem competitiva, socializacao
coletiva, formalizacdo, aprendizado, planejamento, mas cada um deve ser encontrado dentro
do seu tempo e do seu préprio contexto.

Whittington (2002), na tentativa de desvendar topicos relacionados a administragao
estratégica, propde quatro diferentes abordagens que vao desde as mais cldssicas,
estruturalistas até as mais evoluciondrias, apresentando concepg¢des diferentes sobre o que €
estratégia e como desenvolvé-la. Em seu estudo, o autor aponta quatro abordagens genéricas
sobre a estratégia, sendo estas: (1) cldssica, (2) evoluciondria; (3) processual e (4) sist€mica,
que se diferenciam em duas dimensdes: os resultados da estratégia e os processos pelos quais

ela acontece.

Resultados
Maximizagao dos lucros

WK
Cldssica Evoluciondria

Processos

Deliberado < » Emergente

Sistémica Processual

v
Plural

Figura 1: Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002).

Observando a figura 1, no eixo vertical o autor mede o grau dos resultados que a
estratégia pode produzir, ou seja, pode variar num continuum que enfoca prioritariamente

objetivos racionais, de cunho econdmico ou atenda de forma plural inimeros interesses



organizacionais, como por exemplo: legitimidade social, aceitacdo pelos stakeholders e
clientes. J4 o eixo horizontal indica o grau de participa¢ao dos envolvidos, medindo o quanto
a estratégia € fruto de processos deliberados ou emergentes.

De modo geral, a figura mede para que serve a estratégia e como € constituida
(WHITTINGTON, 2004). Percebe-se pela figura que as abordagens sist€émica e processual
sao mais pluralistas. Enquanto a cldssica e a evoluciondria enfocam a maximizacdo dos
lucros. Quanto aos processos, as abordagens processual e evolucionard utilizam formas mais
emergentes para a formulacdo da estratégia, enquanto que a sistémica e a cldssica
predominam procedimentos deliberados.

A seguir apresentam-se as peculiaridades das abordagens propostas por Whittington

(2002).

Abordagem Cldssica

A abordagem cldassica, representada pelos estudiosos como Igor Ansoff, Michael
Porter, Chandler, Sloan, trazem uma concepg¢do de estratégia associada a processos racionais,
utilitaristas, deliberados, tendo como objetivo principal a maximizacao dos lucros, de forma a
aumentar as vantagens competitivas da organizacao. Isto quer dizer que o sucesso ou fracasso
da organizagdo sdo determinados internamente. Comparando com a classificacdo proposta por
Volberda (2004), esta abordagem de Whittington (2002) se encaixa na perspectiva cldssica da
gestdo estratégica.

Segundo Whittington (2002) as nocdes a respeito da formulagdo da estratégia na
abordagem cléssica derivam-se da economia da Escécia do século XVIII, enquanto que a

implementacdo reporta-se ao modelo militar da Grécia Antiga.



Nesta abordagem predomina a no¢do do homem econdmico racional, colocando-o
como um empreendedor, “[...] agindo com perfeita racionalidade para maximizar “sua”
vantagem competitiva [...]” (WHITTINGTON, 2002, p. 17).

Assim, a formulacdo da estratégia emerge de planejamentos em longo prazo, sendo
que os gerentes atuam como os grandes arquitetos estratégicos, havendo uma dissociacdo

entre a concepcao e a implementacao. Tal abordagem € mais relevante em ambientes estdveis

e relativamente previsiveis.

Abordagem Evoluciondria

A segunda abordagem dos estudos de Whittington (2002) € a evoluciondria e
apresenta a idéia de que é o ambiente que seleciona a empresa, enfatizando a adaptacao
organizacional. Assim como na abordagem cldssica, o objetivo principal continua sendo a
maximizacao dos lucros.

Os tedricos desta linha sdo céticos em acreditar que as organizacdes sdo capazes de
se adaptarem de modo deliberado e sustentdvel, tendo em vista a capacidade limitada de
previsdo e reacdo as inconstancias ambientais.

Diante dos mercados competitivos, sob o ponto de vista dos evolucionistas,
estratégias deliberadas ndo sdo suficientes para sustentar uma vantagem competitiva, sendo
mais importante as iniciativas inovadoras das quais o ambiente possa selecionar a melhor
(WHITTINGTON, 2002).

Na opinido do autor, em mercados imprevisiveis em que o nivel de inovacdo e a

concorréncia sdo elevados esta abordagem parece ser condizente.

Abordagem Processual



De forma andloga a perspectiva evolucionista, a abordagem processual também
defende que a estratégia ndo se desenvolve de forma racional. Conforme Whittington (2002),
dois temas sdo os principios fundamentais do pensamento processualista: (a) os limites
cognitivos a acdo humana, defendendo que o homem possui uma capacidade racional limitada
que o impede de analisar uma série de fatos concomitantemente, fazendo com que a
interpretacdo do ambiente seja parcial; (b) e a micro-politica das organizagdes, reconhecendo
que as organizagdes sdo coalizdes de individuos, que possuem interesses proprios e
barganham entre si para buscar uma soluc@o convenientemente a todos.

A estratégia € um processo emergente que serd descoberto durante a acdo e atendera
interesses pluralistas e ndo apenas a maximizagao dos lucros, informa Whittington (2002).

Nesta concepg¢do, a formulagdo estratégica nao se deriva apenas do posicionamento
da organizacdo no seu mercado, mas na capacidade de criar e renovar recursos distintos. O
desempenho superior sustentdvel, na percep¢cao processual, volta-se para o ambito interno,
construindo as habilidades e competéncias essenciais.

Segundo Whittington (2002) a abordagem processual combina com burocracias
protegidas, principalmente do setor publico ou quase privado, pois muitas vezes o tamanho e
a complexidade da organizacdo exigem com que o processo de estratégia envolva varios

fatores e atores sociais.

Abordagem Sistémica

A principal mensagem da abordagem sistémica é que a estratégia deve ser vista do
ponto de vista socioldgico, enfatizando, portanto, o ambiente externo.

Os tedricos sist€émicos defendem que os tomadores de decisdes ndo possuem
interesses puramente econdmicos e utilitaristas. Na verdade todos os individuos fazem parte

de um sistema social que exercem pressdes para que as organizagcdes se amoldem a formas



locais de realidade (WHITTINGTON, 2002). A produgdo da estratégia nesta abordagem
atende o atendimento aos interesses plurais das organizacoes.

Desta maneira, os objetivos e a forma como as estratégias serdo concebidas e
implementadas estardo relacionados com as caracteristicas sociais dos estrategistas e do
contexto social que estdo inseridos, sendo que as regras da cultura da sociedade local
exercerdao grande influéncia (WHITTINGTON, 2002), o que se assemelha a perspectiva p6s-
moderna explicada por Volberda (2004) citada anteriormente.

Quatro perspectivas, cada qual com suas peculiaridades, € assim que Whittington
(2002) responde o titulo que abre a secdo: afinal como se formam as estratégias? Em termos
preferenciais, o autor ndo assume de forma explicita a primazia de uma em relacdo a outra. O
autor posiciona-se no sentido de que em decorréncia de determinadas caracteristicas da
organizacao e do seu proprio ambiente de atuacao havera uma mais condizente. Conforme sua
palavras: “[...] ndo hd maneira melhor. A chave é adequar a estratégia ao mercado, aos
ambientes organizacionais e sociais [...]” (WHITTINGTON, 2002, p. 142). As quatro
perspectivas sdo diferentes entre si, sendo que a sensibilidade sist€émica é que ird ajudar a

escolha correta, relata o autor.

3 DESIGN DA PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos pelo artigo foi desenvolvido um estudo de caso
(YIN, 1989), de cariter qualitativo (GODOY, 1995) e descritivo (BOGDAN; BIKLEN,
1998). Como método de coleta e andlise de dados, foram utilizados dados secundarios
provenientes de fontes j4 existentes (relatorios anuais de gestdo, Decretos-leis, programas de
trabalho, registros estatisticos, planejamento estratégico entre outras publicagdes da
organizacdo) e dados primdrios, obtidos por meio de entrevistas ndo-estruturadas do tipo

focalizada (ANDER-EGG apud LAKATOS; MARCONI, 2001).



Foram entrevistadas 16 pessoas da organizagdo, todas participantes da coalizao
dominante formal ou informal e que participaram do processo de formulagao da estratégia. O
critério utilizado para a selecdo dos sujeitos foi as pessoas que tiverem uma vinculagdo
significativa com o problema a ser investigado. A coleta e a andlise dos dados ocorreram
concomitantemente, retroalimentando-se e buscando novas descobertas no decorrer do estudo.

O periodo escolhido para a investigagdo inicia-se a partir de 1999, pois neste ano a
organizacdo, pela primeira vez, elaborou o seu planejamento estratégico. O estudo buscou

informacdes até 2004.

4 CONHECENDO O CAMPO EMPIRICO
4.1 Breve histérico do SESC e suas relacoes com o terceiro setor

Apesar do foco deste artigo ser o de analisar a formulagao da estratégia no SESC Santa
Catarina, para fins de entendimento de suas caracteristicas de gestdo, é importante comentar
que o SESC € uma instituicdo de ambito nacional, sem fins lucrativos criada no governo do
Presidente Eurico Gaspar Dutra, através Decreto 9.853 de 13 de setembro de 1946, sob
iniciativa do empresariado do comércio e servigos. Seu principal objetivo é a prestacdo de
servigos sociais que visam a melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores do comércio e
servigos e de seus dependentes.

Para cumprir suas finalidades e atingir seus objetivos, o SESC conta com a seguinte
estrutura:

* Administracdo Nacional: com jurisdicdo nacional e composta pelo Conselho

Nacional, 6rgdo deliberativo; o Departamento Nacional (DN), 6rgdo executivo que

estabelece as principais diretrizes de ac¢do; e o Conselho Fiscal, 6rgao de fiscalizacdao

financeira.



* Administracdo Regional: com jurisdicdo em cada Estado da Federacao,
compreende o Conselho Regional, 6rgdo deliberativo estadual composto por
representantes do setor do Comércio; e o Departamento Regional (DR), érgao

executivo central, estd localizado nas capitais.

Os principais recursos para financiamento da Institui¢do sdo obtidos por meio de
contribuicdes compulsorias efetuadas pelo empresariado em beneficio dos seus funciondrios.
A aliquota de contribui¢ao € de 1,5%, tendo como base a folha de pagamento de pessoal. Este
valor € recolhido pelo Instituto Nacional de Seguridade Social — INSS que repassa a
Administracdo Nacional do SESC. Como uma segunda fonte de renda, estdo as receitas
provenientes com a venda de servigos para a clientela fim e comunidade em geral.

O SESC de Santa Catarina foi instalado em 1948. O Departamento Regional é o 6rgio
que faz cumprir todas as diretrizes estabelecidas pelo Departamento Nacional e coordena
todas as acOes necessdrias a execugdo das atividades nas Unidades Operacionais. A estrutura
do Departamento Regional de Santa Catarina compreende: Direcdo Regional; Assessoria de
Informadtica, Assessoria de Planejamento (APLAN), Divisdo Administrativa Financeira;
Divisao de Programacao Social e Divisdo de Recursos Humanos.

Atualmente o SESC/SC disponibiliza seus servicos aos trabalhadores do comércio e
servicos do Estado através de 23 Unidades Operacionais, que constituem o0s Orgaos
responsaveis pela operacionalizagdo dos servicos da instituicdo, além de trés unidades moveis
de Odontologia que desenvolvem um trabalho itinerante nas cidades onde ndo ha uma

estrutura fixa. Atualmente o SESC/SC apresenta as seguintes UO’s:



= 15 Centros de Atividades, localizados nas cidades de Blumenau, Brusque,
Chapecd, Concérdia, Criciima, Floriandpolis, Itajai, Jaragua do Sul, Joinville, Lages,
Laguna, Tubarao, Rio do Sul e Xanxer¢;

= 2 sedes campestres, uma em Floriandpolis e outra em Blumenau;

= 4 consultérios odontolégicos em Ararangud, Canoinhas, Joacaba e Sao Bento do
Sul;

» 3 unidades méveis de odontologias.

Os servigos disponibilizados a clientela, em geral, sdo subsidiados financeiramente
pela Instituicdo, restando para a clientela fim o pagamento de valores acessiveis. A Institui¢ao
também atende a comunidade em geral, porém em regime de menor preferéncia e com taxas
diferenciadas do seu publico alvo. Inimeros projetos sociais, de cunho assistencialista,
também sdo desenvolvidos e envolvem toda a comunidade.

E importante destacar a tipologia que a Institui¢io apresenta que, na percepgio de
Meirelles (1997) trata-se de um servigo social autdbnomo, classificacio esta considerada pela
autora como genuinamente brasileira. Na conceituacdo de Meirelles, os servicos sociais
auténomos:

sdo todos aqueles instituidos por lei, com personalidade de Direito Privado,
para ministrar assisténcia ou ensino a certas categorias sociais ou grupos
profissionais, sem fins lucrativos, sendo mantidos por dotagdes
orcamentdrias ou por contribuicdes parafiscais. S3o entes paraestatais, de
cooperaciao com o Poder Publico, com administracdo e patrimdnios préprio

revestindo a forma de instituigdes particulares convencionais (fundagdes,

sociedades civis ou associa¢des). (MEIRELLES, 1997, p. 339).



Estas organizacdes foram criadas com o intuito de cumprir funcdes consideradas
publicas, porém voltadas a interesses e grupos previamente definidos. Estes servigos sociais
autdbnomos ndo integram a administracao direta ou indireta, vicejam as margens do Estado e
sob seu amparo, porém sem subordinag@o hierdrquica a autoridades publicas (MEIRELLES,
1997). H4 uma vinculagdo com 6rgdo estatal, porém esta ocorre em decorréncia do controle
de suas acdes e prestacdo de contas do dinheiro publico repassados, informa a mesma autora.

Apesar de ser uma institui¢ao presente ha mais de 55 anos, que surgiu anteriormente
a proliferacdo das idéias do terceiro setor, analisando suas caracteristicas o SESC parece se
enquadrar dentro deste ambito. Estas Instituicdes possuem patrimonio préprio, autonomia de
gestdo e desenvolvem uma atividade de interesse publico, especificidades estas que se
encaixam dentro da caracterizacdo a respeito do terceiro setor.

Mas a grande questdo deste trabalho nao € discutir o enquadramento do SESC como
pertencente ao terceiro setor ou ndo, até mesmo porque entre os autores da drea ha
divergéncia de opinides. O interesse em introduzir o tema terceiro setor neste artigo deu-se em
funcdo das especificidades destas organizacdes. Muitas delas encontram-se manifestas na
organizacdo em estudo e considera-se isto relevante para a compreensdo do processo de

formulacdo de estratégia no Ambito das organizac¢des que ndo possuem fins lucrativos

4.2 O processo de formulaciao estratégica no SESC/SC

O ponto de partida deste estudo € o ano de 1999. Neste periodo, o SESC/SC esta
enfrentando uma série de mudangas organizacionais. Ao final de 1998 uma nova equipe
assumiu o corpo diretivo do Departamento Regional, refletindo em alteragdes na estrutura
organizacional, enxugamento no quadro de pessoal e reestruturacio de processos de trabalho.

Neste mesmo ano, a nova direcdo assume o desejo de implantar um planejamento estratégico,



porém tal iniciativa é concretizada no ano de 1999 (SERVICO SOCIAL DO COMERCIO
1999a).

Além de modificacdes de ordem interna, externamente a situacdo do SESC, em
termos financeiros ja nao se demonstrava tdo favordvel como em tempos passados. Com a
introducdo do Imposto SIMPLES - Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e
Contribui¢des das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte em 1997, as microempresas e
as empresas de pequeno porte passaram a ter uma nova opg¢ao tributdria (SECRETARIA DA
RECEITA FEDERAL, 2004), que acabou refletindo nas fontes de financiamento do SESC,
pois tal imposto isenta a contribuicdo destas empresas para a Instituicdo. No ano de 1998, a
Instituicdo sofre com a primeira queda de fonte principal de renda. O Relatério Anual do
SESC anunciava uma reducio de 12,90% (SERVICO SOCIAL DO COMERCIO, 1999b) e,
pela primeira vez a organizacdo viu a quebra de uma prote¢do garantida ha mais de 40 anos,
expondo-a aos desafios de buscar recursos que garantissem a continuidade dos trabalhos da
Institui¢do.

Assim, em 1999, o SESC/SC inicia o processo de planejamento estratégico. Entre as
principais intengdes que levaram a esta iniciativa, conforme entrevistas realizadas e relatorios
analisados, estava a necessidade de tornar o SESC mais preparado para os possiveis cendrios
do futuro, bem como as barreiras politico-econdmicas enfrentadas pela Instituicdo, que
vinham refletindo na reducao da arrecadagdo compulsoéria, inadimpléncia das empresas, além
da forte concorréncia’, que justificavam a realizacio de um processo de mudanca
organizacional, que contemplasse o realinhamento entre o SESC e o seu ambiente. Assim
surgiu a Gestdo Estratégica Criativa 2004. Esse foi o nome dado para identificar o processo de

planejamento da Institui¢do delineado para um horizonte de cinco anos.



O modelo de planejamento estratégico foi elaborado pela Assessoria de
Planejamento (APLAN), com o auxilio de um consultor externo, e constitui-se, basicamente,

em trés grandes etapas:

1.diagnostico estratégico —andlise ambiental interna e externa, por meio do levantamento dos
pontos fracos e fortes e das oportunidades e ameacas. Nesta etapa também foi realizado o
levantamento dos principais grupos de relacio (stakeholders) da Institui¢ao;

2.definicdo das grandes diretrizes organizacionais — missdo, visdo, declaragao de valores e
fatores criticos de sucesso;

3.definicdo dos objetivos e estratégias — momento que, com base nas informacdes coletadas e
na discussdo do corpo diretivo e gerencial seriam estabelecidos quais objetivos o SESC
pretende atingir até 2004, bem como as grandes questdes estratégicas;

4. implantacdo e controle.

O projeto foi apresentado a direcdo regional do SESC que, apds anélise, aprovou a
proposta e, desta forma, deu-se inicio ao processo de implementacdo do planejamento
estratégico.

Na prética, o processo de planejamento estratégico foi apresentado formalmente ao
SESC/SC por meio do “I Semindrio de Planejamento Estratégico”, conduzido por um
consultor externo, cujo objetivo foi apresentar a coalizio dominante (diretores e assessores €
determinados funciondrios do Departamento Regional) o projeto denominado “Gestao
Estratégica Criativa 2004”, bem como sensibilizd-los para o processo, motivando todos
aqueles que participam do processo de tomada de decisdao do SESC.

Ap6s a coalizdo dominante ter recebido os principais conceitos, foi realizado o “II

Semindrio de Planejamento Estratégico”. Neste, o objetivo foi explicar detalhadamente como



deveria ser o processo de constru¢dao do planejamento estratégico. O semindrio também serviu
para se fazer um acordo semantico, ou seja, explicar para os participantes do projeto os
conceitos que seriam utilizados para cada um dos termos do modelo, haja vista que da equipe
faziam parte pessoas com as mais diversas formagdes.

Paralelamente, iniciou-se o levantamento de informacgdes a elaboracao diagndstico
estratégico. Externamente foram aplicados questiondrios com empresdrios, clientes potenciais
e atuais e concorrentes. Em nivel interno, foram aplicados um questionario com todos os
colaboradores e realizadas entrevistadas os gerentes das unidades operacionais e responsaveis
por areas do Departamento Regional. Foi neste momento também que a proposta do
planejamento estratégico foi apresentada as Unidades Operacionais. A Assessoria de
Planejamento ao visitar cada UO para realizacdo do diagndstico estratégico realizou também
reunides com todos os funciondrios e gerentes a fim de apresentar a proposta e motivar todos
No processo.

Na seqiiéncia, foi realizado o “IIl Semindrio de Planejamento Estratégico” que
abordou os seguintes itens: Declaracdo de Valores, Missdo, Visdo e Fatores Criticos de
Sucesso. As discussdes foram conduzidas pelo consultor externo, com o auxilio da equipe da
APLAN. Participaram destes semindrios: diretores, gerentes, assessores e determinadas
pessoas-chaves do Departamento Regional, bem como os gerentes das Unidades
Operacionais.

A metodologia aplicada para o III Seminério foi a seguinte: o pesquisador explicava
0 que a etapa significava, por exemplo, “Declaracdo de Valores”, fornecendo exemplos de
organizacdes completamente diferentes do SESC, isso era feito para ndo direcionar a
constru¢cdo da etapa. Os membros do semindrio era divididos em equipes menores de 4 a 5
pessoas, estas pessoas construiam a Declaracdo de Valores e depois explicavam a todos. Com

a intervenc¢do do consultor, a grande equipe se reunia novamente para debater todas as 8 ou 9



Declaracao de Valores elaboradas. Com base nelas construia-se a Declaragao de Valores do
SESC. Todos podiam participar das novas discussdes, ndo existia nesse momento um tempo
pré-determinado, o tempo era o necessdrio para que todos estivessem cientes daquilo que
estava sendo feito. SO era finalizada uma etapa quando se chegava a um consenso geral
estabelecido por todos. Em suma, os resultados do III Seminério foram as grandes ditretrizes

da organizacio (SERVICO SOCIAL DO COMERCIO, 1999a), sendo estas:

» Missdo — investir em agdes de exceléncia as dreas da sadde, cultura, educagdo e lazer,
mantendo o cardter social e educativo, para a melhoria da qualidade de vida,
preferencialmente da familia comercidria;

» Visdo: ser referéncia perante os empresarios do comércio, como institui¢ao social;

» Declaracdo de valores: ética; respeito e valoriza¢do do ser humano; estimulo a criatividade;
acoOes inovadoras; comprometimento com o cliente; conscientizacao para preservagao do meio
ambiente; sensibilizacdo e flexibilidade as mudangas; integracdo com a comunidade;

transparéncia.

Ap6s o encerramento do diagndstico estratégico foi realizado o “IV Seminério de
Planejamento Estratégico”, reunido para analisar os grupos de relacio, andlise externa, andlise
interna e definir as questOes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas. Aqui também foi
discutida a forma de implantagdo da “Gestao Estratégica Criativa 2004 e foram discutidos os
principais pontos do diagnostico estratégico.

Os debates do IV Semindrio continuaram com a determinacdo das “Questoes
Estratégicas”, que foi definida pela organizacdo como sendo questdes abrangentes e que
deveriam ser resolvidas para enfrentar o seu ambiente. A metodologia utilizada foi a mesma

empregada no III Semindrio. O grande grupo era dividido em equipes que construiam as



questdes e apds apresentavam ao grande grupo. As questdes estratégicas s6 eram definidas
ap6s consenso geral de todos. Feito, isso o proximo passo foi formular a estratégia, que a
organizacdo definiu como sendo “o que fazer” para responder as questdes estratégicas. Por
fim, o grupo formulou as acdes estratégicas (como fazer?), estabelecendo o seu responsavel, a
data de inicio e de término da agdo, o recurso financeiro necessirio e um indicador de
desempenho. A metodologia para o estabelecimento das estratégias e ac¢des foi a mesma
utilizada para defini¢do das questdes, ou seja, discussdes em equipe menores, finalizadas com
uma grande plendria.

Nesta etapa também ocorreram momentos de grande polémica, principalmente nas
discussoes de determinadas estratégias. Muitas questdes prolongaram-se tanto que ao final foi
necessario estabelecer mais um dia de semindrio para que os debates ndo fossem rompidos.

Em suma, as questdes estratégicas’, estratégias e acdes definidas pela organizacdo

estiveram relacionadas a:

= Otimizacao de espacos das Unidades Operacionais;

= Estabelecimento de uma politica de marketing;

= Reconhecimento do SESC pelo empresariado do comércio e servicos como uma
instituicdo social que traz beneficios aos seus funciondrios;

= Melhoria na comunicacdo interna;

* Defini¢do de uma politica de qualidade;

= Reformulagdo da politica de recursos humanos;

* Atingimento do equilibrio econdmico-financeiro;

* Aprimoramento dos critérios de decisdes de investimentos;

= Reversdo do processo de terceirizagdo de pessoal.



Ap6s estes semindrios, a Assessoria de Planejamento condensou todos os resultados
em unico documento que foi amplamente divulgado em todo o SESC/SC e, neste mesmo ano

(1999), iniciou-se o processo de implantacdo e controle das estratégias estabelecidas.

4.3 Analise do caso a luz do modelo de Whittington

Esta secdo terd como objetivo principal relacionar o processo de formulacdo de
estratégia no SESC ao modelo proposto por Whittington (2004), analisando duas dimensdes
estabelecidas pelo autor: os resultados da estratégia e os processos pelos quais ela acontece.

Em relacdo aos objetivos pretendidos, tal como Whittington (2004) define na figura,
percebe-se que o SESC estabeleceu suas estratégias visando atingir objetivos plurais e nao
somente voltados os aspectos econdmicos. Isto pode estar associado a uma das caracteristicas
principais da Instituic@o, ou seja, ser uma organizagao sem fins lucrativos.

A utilizacdo eficaz dos recursos financeiros é importante para este tipo de
organizagdo, isto porque as instituicoes do terceiro setor também enfrentam desafios no
ambito da administracdo e do controle institucional, necessitando mostrar sua capacidade e
competéncia (SALAMON, 1997). Especificamente no SESC, os recursos sdo garantidos por
lei, porém a introdu¢do do SIMPLES em 1997 trouxe mudangas nas fontes de financiamento
0 que, entre outros motivos, fez com que a organizacdo tomasse medidas para elevar as rendas
provenientes do oferecimento de servigos aos clientes. Por tal motivo, a estratégia também
estd voltada para os aspectos econdOmicos, embora estes ndo sejam os predominantes.

E preciso também considerar os objetivos sociais destas organizacdes e sua
influéncia na estratégia. Moore (2000) discorre que no setor com fins lucrativos a estratégia
geralmente estd associada a objetivos financeiros e melhoria da competitividade dos negdcios

no mercado, ou seja, fatores de cardter mais instrumentais. J4 no terceiro setor, a visdao

substantiva da estratégia € normalmente associada a sua missdo e as atividades particulares



que empreende para atingi-la, salienta o autor. Isto faz com que as estratégias ndo sejam
limitadas apenas a maximizagao dos lucros.

Desta forma, analisando as questdes estratégicas estabelecidas pelo SESC observa-se
que estas atendem objetivos que variam entre os aspectos mais instrumentais, voltados a
maximizacdo de recursos; até os de cardter mais sociais, relacionados ao alcance do
reconhecimento e legitimidade perante os seus grupos de relacionamentos. Sob o ponto de
vista da maximizac¢do dos lucros pode ser citada a questdo do equilibrio-financeiro e da
otimizacdo dos espagos ociosos das Unidades Operacionais. Em termos de objetivos plurais, o
reconhecimento do SESC como uma instituicdo social pelos seus mantenedores, por exemplo,
demonstra a estratégia mais voltada ao alcance da legitimidade pelos seus stakeholders.

Um ponto interessante percebido € que a questdo da legitimidade é um fator
marcante no SESC tanto que a visdo organizacional foi definida como sendo: ser referéncia
perante aos empresdrios do comércio como instituicdo social (SERVICO SOCIAL DO
COMERCIO, 1999a). Uma possivel explicacio para isso pode ser o fato de que nas
organizacdes sem fins lucrativos, diferentemente do setor lucrativo, as atengdes ndo estdo
voltadas exclusivamente para atender os desejos dos seus clientes e o valor principal esperado
nao sdo o lucro e a satisfacdo dos acionistas e investidores (MOORE, 2000). No terceiro setor,
tendo em vista que muitas destas organizacdes provém seus recursos de doadores,
organizacdes privadas e governamentais, as estratégias poderdo ser responsivos as
expectativas e demandas destes diferentes grupos e, além disso, seu valor principal estard no
alcance de seus propdsitos sociais e na satisfacdo dos seus financiadores.

Diante destas exposi¢des, a dimensdo “resultados da estratégia” situa-se no
quadrante inferior da figura, pelo fato da estratégia visar objetivos plurais (vide figura 2).

Analisando a segunda dimensdo — os processos pelos quais a estratégia acontece,

observa-se que a formulagcdo da estratégia no SESC estd diretamente ligada a processos



deliberados, pelo fato de utilizar como base o planejamento estratégico. Conforme as
entrevistas realizadas e documentos analisados, hd um entendimento de que o planejamento
estratégico € necessdrio para ocorrer a formulagao das estratégias. Isto coaduna com a opiniao
de alguns autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Amoroso (2002) que
consideram haver um equivoco entre o planejamento estratégico e o ‘“pensamento
estratégico”.

A formulagdo da estratégia no SESC estd mais associada a perspectiva cldssica pelo
fato do processo ter utilizado o planejamento a longo prazo, que ocorreu em etapas
devidamente estabelecidas. Apesar de ter ocorrido uma pesquisa com todos os funciondrios do
SESC na fase do diagndstico estratégico, efetivamente no processo de formulagdo, os
principais participantes foram diretores e assessores do Departamento Regional e gerentes das
UQ’s, ou seja, a alta administracao. Isto pode fazer com que ocorra o que Mintzberg e Quinn
(2001) denomina de dissociagdo entre “pensamento” e “acdo”, ou seja, primeiramente se
estabelece uma acdo para, em seguida, agir e obter a experiéncia, fazendo com que ocorra
uma desconexdo entre os formadores da estratégia e os verdadeiros implementadores.

Contudo, pela descricdo das etapas do planejamento estratégico observou-se que
neste predominou um intenso didlogo entre os participantes. A forma como ocorreu o
processo foi participativa, as questdes eram debatidas e somente apés um consenso entre 0s
membros € que ocorriam as definicdes finais. O diretor regional do SESC participou
ativamente das discussdes. Todos, independente de seus cargos, eram estimulados a discutir
as questdes em debate.

Seguindo o modelo de Whittington (2004) o processo de desenvolvimento da
estratégia no SESC estd localizado no quadrante superior esquerdo — a visdo cldssica. Uma
observacdo interessante € que, pelos preceitos tedricos do autor, na abordagem classica

predominaria o planejamento em longo prazo, porém enfatizando objetivos voltados a



maximizacdo do lucro. Entretanto, observa-se que, nesta caracteristica, o SESC encontra-se
no quadrante inferior, buscando objetivos plurais. Isto confirma a explicagdo de Whittington
(2002) a respeito do modelo. Dependendo do tipo de organizacdo, dos seus dirigentes e do
ambiente que integra, as perspectivas especificas podem se sobrepor de um quadrante ao
outro, esclarece o autor. No caso do SESC, em termos de processo predomina a perspectiva
classica, porém atendendo objetivos plurais. Aplicando o modelo do autor ao caso estudado, a
area hachurada da figura a seguir representa a configuracdo do processo de formulacdo

estratégica, segundo o modelo de Whittington (2004).

Resultados
Maximizagdo dos lucros
Cldssica Evoluciondria
Processos
Deliberados » Emergentes
Sistémica Processual
Plural

Figura 2: Perspectivas estratégicas do SESC.
Fonte: elaborado pelos autores

5 CONSIDERA COES FINAIS

Falar sobre estratégia ndo € algo simples. A literatura académica a respeito do
assunto € vasta, incluindo as perspectivas mais ortodoxas que entendem como um processo
racional, analitico e prescritivo, até as pds-modernas, que consideram a constru¢do da

estratégia como um acontecimento social. Diante de tudo isso a curiosidade é agucada no



sentido de entender como se desenvolve este campo que, pelo menos aparentemente, se
demonstra um tanto quanto complexo.

Autores como Whittington (2004); Pettigrew, Woodman e Cameron (2001), Clegg,
Carter e Kornberger (2004) e Wilson e Jarzabokowski (2004), cada vez mais t€m enfatizado a
necessidade de uma aproximagao da teoria com a realidade organizacional, de forma a fazer
com que a vivéncia gerencial torne-se realmente objeto dos estudos estratégicos, passando de
uma prética disciplinar prescritiva € normativa a uma essencialmente empirica. Esta foi entao
a proposta deste artigo: mostrar a comunidade académica como se desenvolve na prética o
processo de formulacdo das estratégias, mais especificamente em uma organiza¢do sem fins
lucrativos — o SESC/SC.

Este artigo demonstrou que as razdes que levam ao estabelecimento da estratégia, no
caso estudado, ndo estdo limitadas aos aspectos de cardter mais racionais voltados a
maximizagao dos lucros. Pelo contrario, na organizacio analisada, a questdo da legitimidade e
do reconhecimento no ambiente social é um fator fortemente enfatizado, tanto pelas suas
estratégias, quanto pela sua propria visdo organizacional. Isto confirma a proposicdo de
Whittington (2002) de que a estratégia pode visar objetivos plurais. Assim, embora seja um
termo carregado de instrumentalidade, observou-se na pratica que os objetivos da estratégia
ndo sdao unicamente voltados aos aspectos econdmicos.

No que se refere ao processo de formulacdo da estratégia, o estudo realizado
confirma uma idéia ainda arraigada nas organizag¢des, ou seja, o fato de considerar o
planejamento estratégico uma das tnicas maneiras de construir uma estratégia. Muitos autores
(DEGEUS, 2000; HAMEL; PRAHALAD, 1997; MINTZBERG; QUINN, 2001) questionam
a validade desta ferramenta, principalmente pelo fato de anteceder a acdo e ndo privilegiar a
experimentacao, a criagdo do conhecimento, a participacao de outras pessoas no processo € a

inovagdo. A idéia deste comentdrio ndo € dizer que o planejamento estratégico ndo possui



validade, mas sim atentar para o fato de que sua pratica pode limitar o escopo da descoberta, a
amplitude do envolvimento e a intensidade do esforco intelectual despendido, tornando a
estratégia um ritual metodico e facil.

Em suma, a realizacdo deste artigo demonstrou a validade do modelo de Whittington
(2002) para a andlise do processo de formulacdo das estratégias. Assim, para a ampliacao do
conhecimento a respeito do cotidiano organizacional e do préprio campo teérico, recomenda-
se a aplicacdo deste mesmo estudo em organizacdo de diferentes portes e finalidades, a fim de

verificar a sua validade e desbravar o mundo das estratégias na pratica.
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