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RESUMO

Este estudo situa-se na linha de pesquisa de estratégia e tem como objetivo melhorar o
entendimento da pratica da estratégia nas empresas. O trabalho utiliza como lente teorica os
conceitos da estratégia como pratica, que agrega o conhecimento da virada da pratica, do campo
das teorias sociais, aos estudos da estratégia. A pergunta de pesquisa a ser enderegada €: 0 que
a Otica da estratégia como préatica pode revelar sobre um processo estratégico? A abordagem de
pesquisa sera um estudo qualitativo exploratorio em uma grande empresa brasileira de seguros,
que terd seu processo de estratégia estudado em profundidade. Para isso, os dados serdo
coletados de trés principais fontes, entrevistas semiestruturadas, documentos do processo e
observacdo direta. Quanto aos resultados obtidos, o principal deles foi que a estratégia da
companhia ndo estava sendo construida dentro do processo de estratégia, mas sim em um
processo periférico, o de orcamento. Outra conclusdo que pode ser citada é o papel fundamental
na conformacdo da estratégia das diretrizes do acionista, via controladoria. Um ponto
importante é a criagdo de ambiguidade na definicdo estratégica da companhia, com uma
estratégia sendo definida pelo processo de estratégia oficial e outro produto que tem
sobreposicdo de funcionalidade na empresa, como o orcamento. Vale também comentar as
consequéncias para o processo oficial de estratégia na companhia, que ndo é levado a sério
como deveria e continua sendo mantido por certo cerimonialismo e também outra consequéncia
é para a propria area de estratégia, que tem seu papel e participacdo diminuidos na companhia.
Com isso, esse estudo trouxe contribui¢bes para o campo, aumentando o nimero de estudos
empiricos com a lente tedrica, que ainda € uma necessidade do campo e confirmando algumas
hip6teses encontradas em outros estudos em outras empresas. Também contribui como sendo

um dos poucos estudos a respeito realizado no Brasil.

Palavras-chaves: Estratégia, processo estratégia, estratégia como pratica, teoria social, estudo

exploratorio



ABSTRACT

This study lies in the research field of strategy and aims to improve the understanding of the
practice of strategy in companies. The work uses the strategy as practive lens that combines the
knowledge of the practical turn, the field of social theory, with the knowledge from strategy
field. The research question to be addressed: what the perspective of strategy as practice can
reveal about a strategic process? The research approach is an exploratory qualitative study in a
large Brazilian insurance company, which will have its strategy process studied in depth. For
this, the data will be collected from three main sources, semi-structured interviews, documents
and direct observation. As for results, the main one was that the company's strategy was not
being built into the strategy process, but in a peripheral process, the budget. Another conclusion
that can be cited is the key role in shaping the strategy of the shareholder guidelines, via
controller. An important point is the creation of strategic ambiguity in the definition of the
company's strategy, one strategy is defined by the official process and another product that has
overlap, the budget. It is important to understand the consequences for the official process of
strategy in the company, which is not taken seriously as it should and is still maintained by
certain ceremonialism. Another consequence is for the strategy area, which has its role and
participation decreased in the company. Thus, this study brought contributions to the field,
increasing the number of empirical studies with theoretical lens, which is still a need in the field
and confirming certain hypotheses found in other studies in other companies. It also helps to be

one of the few studies on held in Brazil.

Palavras-chaves: Strategy, Strategy process, strategy as practive, social theory, exploratory
study
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1 INTRODUCAO

A estratégia como campo de estudo vem evoluindo desde seu inicio com uma dualidade
entre analises mais voltadas as caracteristicas internas das empresas (principalmente décadas
de sessenta e oitenta) e outra, com analises voltadas para o contexto externo das empresas, mais
estruturais da industria, principalmente décadas de setenta e noventa (Furrer, Thomas e
Goussevskaia, 2008). Além das mudancas no campo tedrico, nas empresas, o papel a ser
desempenhado pela area de estratégia também sofreu alteracdes. O que antes era desempenhado
apenas por altos executivos e pouco disseminado em outros niveis hierarquicos, agora € possivel
observar que o processo de estratégia ja ndo esta restrito apenas ao olimpo, tornando o processo
mais democrético, resultando numa massificacdo da participacdo no processo de estratégia
(MINTZBERG, 1994).

As implicacdes desse movimento podem ser diversas, entre elas, a propria efetividade
da estratégia, pois alguns elementos costumeiramente utilizados na elaboracdo da estratégia se
tornam menos impactantes, como por exemplo: first-mover em alguma inovacéo, alguma
aquisicdo hostil etc. Outro ponto que deve ser tratado é que a participacao de mais agentes que
ndo os tradicionais “estrategistas” resulta em uma nova configuragdo de conhecimentos,
culturas e elementos que devem ser entendidos e interpretados sob a Gtica de sua influéncia na
pratica da elaboracdo estratégica (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-DOUGLAS, 2011).

Os estudos tradicionais de estratégia sugerem ferramentas, analises e solucfes para 0s
gestores aplicarem onde trabalham, indiferentemente do lugar. O problema reside na premissa
implicita de que as solu¢des sdo passiveis de generalizacdo, podendo ser utilizada para qualquer
empresa. A maneira bem-sucedida que uma empresa conduz sua estratégia nao significa que
caso seja exportada a mesma metodologia 0 sucesso serd garantido (Jarzabkowski, 2004;
Whittington, 1996). A importancia das especificidades do ambiente da empresa e as
caracteristicas dos elaboradores e executores da estratégia abrem um novo campo dentro dos
estudos em estratégia: Estratégia como Pratica (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

E nesse contexto que Richard Whittington, em 1996, sugere um novo campo de estudos,
a estratégia como pratica, propondo uma nova maneira de se olhar 0s processos estratégicos,
tratando-os como um evento social dentro da companhia. O novo campo defende que 0s
estrategistas precisam estar preparados para trabalhar dentro do contexto da empresa, com uma
estrutura de rotinas predefinida, disseminada por areas e pessoas, que nao devem apenas se
inspirar no que os livros consideram como processo ideal para o processo de estratégia
(WHITTINGTON, 1996).
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Tendo como principais autores Richard Whittington e Paula Jarzabkowski (Maciel e
Augusto, 2013), os estudos sobre Estratégia como Pratica (ECP) buscam entender como
ocorrem as relacGes entre estrutura, sistema, instituicdo, artefatos e os atores sociais que
compdem o processo da estratégia (Jarzabkowski e Spee, 2009). O ponto central desse novo
campo € que o foco do estudo deve estar na praticante, e 0 modo como ele executa a estratégia,
na organizacdo (WHITTINGTON, 1996). Para isso, 0s estudos de ECP contam com uma forma
particular de avaliar o processo de estratégia, utilizando trés elementos:

Q) praticas, as ferramentas sociais e simbolicas pelas quais o trabalho de estratégia

é elaborado;
(i)  praticantes, as pessoas envolvidas com o trabalho de estratégia na companhia e
(ili)  praxis, o sequenciamento praticado de atividades na organizacdo para a
elaboracdo da estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007.
JARZABKOWSKI; SPEE; 2009. VAARA; WHITTINGTON, 2012;
WHITTINGTON, 2006).

Uma quantidade maior de estudos comeca a ser desenvolvida a partir de 2001, e a
primeira década de estudos em ECP mostra uma produtividade bastante elevada, porém ainda
ha lacunas a serem preenchidas (Vaara e Whittington, 2012). A principal delas € a baixa
quantidade de estudos empiricos disponiveis (Jarzabkowski e Spee, 2009). Dentre os temas da
agenda para 0 campo sdo possiveis de serem citados alguns exemplos, como: associacdo das
praticas estratégicas com os resultados organizacionais, papel dos praticantes da elite da
estratégia (CEOs, diretores, consultores, gurus, escolas) no processo decisorio, entendimento
do papel das ferramentas e artefatos na préatica da estratégia, explicacdo do desempenho dos
praticantes da estratégia etc. (MACIEL; AUGUSTO, 2013).

Em ressonancia com a abordagem proposta por Whittington (1996), este projeto lancara
médo da teoria da estratégia como pratica para melhorar o entendimento do processo de
estratégia que ocorre nas empresas. Para isso, sera realizado um estudo empirico utilizando os
elementos do préprio campo da ECP — prética, praticantes e praxis — para interpretar esse
“evento social”, o strategizing, buscando responder a seguinte pergunta de pesquisa: 0 que a
Otica da estratégia como pratica pode revelar sobre um processo estratégico?

A proposta é realizar o projeto em uma grande empresa brasileira de seguros,
explorando-se um caso em profundidade e tendo foco em caracterizar, de maneira detalhada,
cada um dos elementos do campo tedrico: pratica, praticantes e praxis. Para isso, a coleta de

dados contard com trés fontes:
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Q) entrevistas semiestruturadas com funcionarios de diversos niveis hierarquicos
(Diretores, gerentes, analistas etc.) que participaram do processo de estratégica;

(i)  documentos disponibilizados pelas empresas sobre o processo de estratégica; e

(iii)  observacdo direta de alguma etapa do proprio processo de estratégia.

O trabalho esté dividido em cinco partes: a primeira foca a revisao tedrica, na qual serdo
indicados e apresentados 0s principais conceitos da Estratégia como Prética (ECP). Sera
realizado um resumo da construcdo tedrica do campo, destacando, principalmente, seus
principais autores: Richard Whittington e Paula Jarzabkowski (Seidl e Whittington, 2014);
também sera contemplada a teoria da virada da pratica do campo social, principal influéncia
desse novo campo e, por fim, um resumo a respeito dos estudos empiricos realizados nos
ultimos tempos.

A segunda parte do trabalho é dedicada a explicitar a metodologia que sera aplicada
para responder a pergunta de pesquisa, clarificando o motivo da escolha do método qualitativo
como a abordagem geral e com o estudo de caso para a abordagem especifica. Também estara
presente o detalhamento do modus operandi para obtencdo dos dados e posterior estruturacao
para serem utilizados na analise de conteudo, buscando, classificando e organizando os dados
colhidos.

A terceira parte seré& dedicada aos resultados obtidos pela analise, onde serd mostrado o
produto final da aplicacdo da metodologia proposta, que devera servir de insumo para possiveis
insights.

Com isso, a quarta parte cuida de avaliar esses resultados e a discutir quais sdo as
conclus@es possiveis para o estudo.

Por ultimo, a conclusdo, onde sera buscado responder a pergunta de pesquisa proposta
e também a comentar as limitacGes inerentes a metodologia escolhida, além de recomendar

alguns outros estudos que possam derivar das conclusdes construidas neste projeto.
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2 LENTE TEORICA

2.1 A VIRADA DA PRATICA E SUA INFLUENCIA

H&, nos estudos de gestdo empresarial, uma nova tendéncia, a de lancar mao de outros
campos para realizar uma reavaliagdo dos conhecimentos ja desenvolvidos. E possivel notar
essa influéncia nos estudos sobre marketing, contabilidade, finangas, economia, treinamentos
organizacionais, mudangas organizacionais etc. (VAARA; WHITTINGTON, 2012.
WHITTINGTON, 2006). O campo da estratégia empresarial também amplia seu horizonte com
essa nova dinamica de mesclar conhecimentos de areas distintas, e um dos resultados é o novo
modo de se analisar estratégia, conhecido como Estratégia como Prética (ECP).

O campo Estratégia como Préatica (ECP) se posiciona exatamente como uma alternativa
ao dominio da abordagem econémica dado aos estudos de estratégia ao longo de sua evolugéo
(Jarzabkowski e Spee, 2009). Essa nova visdo para o campo da estratégia so foi possivel com a
introducgdo dos conceitos de estruturacao e da teoria pratica de Anthony Giddens (1984) e Pierre
Bourdieu (1990), advindos da teoria social (Albino et al., 2010), que resultou na transi¢do dos
estudos do foco nas competéncias da organizacdo para novos estudos que avaliassem o ator
social e sua competéncia pratica como estrategista (WHITTINGTON, 1996, 2006).

Em estudo realizado por Maciel e Augusto (2013), em que realizaram um levantamento
de artigos sobre ECP com a andlise de 59 artigos dos principais periodicos da area de estratégia
de acordo com o Journal Citation Reports, 0s pesquisadores identificaram dois autores como
0s mais relevantes para a area de ECP, sendo eles: Richard Whittington e Paula Jarzabkowski.
Outro fato importante que encontraram ao realizarem a pesquisa confirma a utilizacdo de
Anthony Giddens como a principal fonte para a interpretacdo da teoria social da virada da
pratica para a elaboracdo das pesquisas em ECP. (PORTER, 1985; WHITTINGTON, 1996)

Anthony Giddens, além de outros como Pierre Bourdieu e Michel Foucault, trabalharam
com o objetivo de sobrepujar a classica dualidade entre o individualismo, que considera o
elemento mais importante para os resultados do ator humano, ndo se atendo aos aspectos
macros; e o0 societismo, que elege como principal variavel explicativa as estruturas sociais ja
estabelecidas, subavaliando a influéncia que os atores poderiam ter no resultado, dicotomia essa
gue dominou as teorias sociais até o final da década de setenta (MAIA, 2010).

Whittington (2010), em coletanea de Cambridge sobre ECP, na introdugao de seu artigo,

ilustra a teoria de Giddens e a relaciona com seu campo de pesquisa:
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A teoria da estruturacdo de Giddens (1984) tem 6bvio apelo para os pesquisadores da
Estratégia como Prética. [...] Ele desenvolveu os conceitos de agéncia, estrutura e
estruturacdo que tém importancia intrinseca para a pesquisa da pratica. Sua concepcao
para a agéncia humana afirma que a atividade humana importa [...]. Ao mesmo tempo,
o entendimento sobre o efeito das estruturas sociais e seu poder de ativacdo ou
restricdo. [...] Finalmente, o conceito processual da estruturacdo analisa de maneira
conjunta estrutura e agéncia. (WHITTINGTON, 2010, p. 109)

Giddens (1984) defende que os agentes sdo socialmente competentes, capazes de pensar
sobre a situacdo em que estdo inseridos e de transforma-la. Considera, ent&o, a vida social como
um fluxo dinamico. O resultado dessa “competéncia social” € que ao realizar uma atividade
também a esta modificando. Isso torna a praxis uma resultante da interagdo entre praticante e
prética, elementos necessarios da mesma anélise (ALBINO et al., 2010).

De maneira analoga ao que Giddens (1984) defende na teoria da virada da pratica, a
nova proposta para 0s estudos no campo da estratégia € dar destaque aos atores sociais e 0 que
fazem nas atividades relacionadas ao desenvolvimento da estratégia (Maciel e Augusto, 2013),
defendendo que os atores tém capacidade de influéncia nas estruturas sociais, processos de
estratégia, e suas acbes modificam o resultado final (VAARA; WHITTINGTON, 2012). A
implicacdo desse paralelo é a construcdo de uma ponte entre as pesquisas em estratégia com a
profunda tradi¢do dos trabalhos desenvolvidos pela teoria social (VAARA; WHITTINGTON,

2012).

2.2 0 CAMPO DA ESTRATEGIA COMO PRATICA

O campo da Estratégia como Pratica (ECP) é relativamente novo no mundo da
academia. Tem como precursor o pesquisador Richard Whittington, que em 1996 incorporou
nos anais académicos a expressdo Estratégia como Pratica (Whittington, 1996). Porém, pode-
se considerar que a expressao teve reconhecimento catalisado no ano de 2001, quando
Whittington teve seu artigo publicado em uma edicdo especial do Journal of Management
Studies, que tratava dos microprocessos da estratégia (MACIEL; AUGUSTO, 2013).

Para um campo que foi criado recentemente na academia, sua evolugdo se deu de
maneira rapida e enriquecedora, principalmente na geracdo de uma teoria capaz de analisar o
modo como o processo de estratégia é realizado no dia a dia das companhias (Vaara e
Whittington, 2012). A utilizagdo dos conceitos da teoria social, principalmente da virada da
pratica, desafia a estrutura de analise que insistia em estudar o processo estratégico como

resultado de elementos separados (ferramenta, processos, pessoas etc.) e incentiva que esses
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mesmos elementos sejam avaliados como um conjunto de varidveis que se inter-relacionam
(WHITTINGTON, 20086).

O que diferencia ECP em meio aos estudos de estratégia é a capacidade de analisar o
processo da estratégia como um evento social dentro das companbhias, tratar a estratégica como
algo que as pessoas fazem (Whittington, 2006). Além de considerar esse elemento humano para
a avaliagdo, também so trazidos outros elementos mais contextuais como, por exemplo, quais
sdo os ferramentais utilizados, qual a sequéncia de atividades aplicadas, onde € executada a
definicdo da estratégia JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Para, entdo, deixar claro o que é o estudo da estratégia como préatica e estabelecer o
perimetro para ser estudado, Jarzabkowski e Spee sugerem uma definicdo do termo estratégia:
“atividade socialmente realizada em que a criagdo estratégica compreende as a¢des, interacdes
e negociacOes de multiplos atores e as praticas que cada um deles se apoia para realiza-la.”
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, p. 70).

A essa nova maneira de analisar a elaboracio da estratégica nas empresas, 0s autores
definiram trés elementos chave para guiar os futuros estudos: praticas, praticantes e praxis
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009. WHITTINGTON, 2006). Esses trés conceitos utilizados
para o estudo da estratégia como pratica serdo desenvolvidos nesta parte do trabalho para prover
a consisténcia de vocabulario que o tema necessita.

Por praticas em ECP, pode-se entender esse conceito como uma ampla quantidade de
ferramentas, normas e procedimentos estratégicos (VAARA; WHITTINGTON, 2012). Como
exemplos que ilustram as praticas, € possivel citar instrumentos mundialmente famosos no
mundo da literatura dos negocios: cinco forcas de Porter, matriz BCG, analise SWOT e todos
0S outros que engrossam as prateleiras dos aeroportos. O conceito de praticas na ECP também
engloba todos os eventos e reunifes que compdem o ritual da tomada de decisdo, como as
reunides de revisdo estratégica, off-sites, reunides de conselho, reuniGes de alinhamento
estratégico etc. Outra categoria que € possivel alocar ao conceito de praticas sdo os artefatos
utilizados nas reunides, como por exemplo flip-charts, representagdes graficas - como o famoso
Parthenon da estratégia — planilhas em Excel, Power Point (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

As praticas representam um importante papel nas empresas: S30 responsaveis por
identificar previamente as regras. Posicdo de mais destaque tém aquelas préaticas que estdo
atreladas ao processo de accountability formal da empresa, dando forma as politicas de
governanga corporativa da companhia (WHITTINGTON, 2006). Jarratt e Stiles (2010)

identificaram trés objetivos para que se utilizem praticas como as ferramentas estratégicas:
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1) a capacidade de criar um comportamento padréo para aqueles que trabalham com
estratégia,;

2) garantir a interacdo entre 0s estrategistas e 0S processos organizacionais
relacionados, como também de;

3) garantir engajamento além das fronteiras internas da companhia. Essas simples
técnicas, como anélise SWOT ou as cinco forgas de Porter, podem néo agregar muito
em termos de poder analitico, porém, tém uma forte capacidade de comunicar uma
mensagem de maneira mais assertiva (EPPLER; PLATTS, 2009).

Outro ponto que é possivel notar sobre a pratica de estratégia de uma empresa é que
pode ser resultante de um estimulo recebido externamente a organizacao, principalmente de
empresas de consultorias e da propria academia, ou gque essa pratica seja a resultante de um
aprendizado interno da propria organizagdo (WHITTINGTON, 2006). Em resumo, os estudos
em estratégia como pratica veem as praticas em estratégia como complexas, flexiveis e
polivalentes, sendo que elas ndo imp&em restricdes rigidas, mas sim, permitem iteracdes e
adaptacdes na sua utilizacdo (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

O praticante serd o segundo elemento a ser caracterizado. No campo da ECP, o
praticante da estratégia tem papel central e fundamental na deciséo final resultante do processo
de estratégia de que participa, identificar esse ator social como variavel capaz de modificar o
resultado € um dos pontos que diferencia o estudo da ECP de outras visdes em estratégia
(WHITTINGTON, 1996). Os tedricos que desenvolvem esse campo levam essa premissa ao
extremo, trazendo os atores humanos, suas acdes e interagcdes para o ponto central das pesquisas
em estratégia (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Os praticantes nunca sdo simplesmente
individuos, eles sdo seres sociais, cujas habilidades retoricas, politicas e sociais, conjuntamente
com suas culturas, géneros etc., fazem toda a diferenca na maneira como eles exercem suas
funcles e a efetividade de seus trabalhos (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

O campo de ECP define de maneira abrangente quem pode ser considerado praticante
nos processos de estratégia, principalmente porque é necessario incluir tanto aqueles que séo
diretamente envolvidos com a elaboracdo da estratégia - os administradores e consultores - e
aqueles que exercem, de maneira indireta, sua influéncia - os policy-makers, a midia, 0s gurus
e as escolas de negdcio (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008). E possivel fazer uma
distingdo dos praticantes em dois diferentes grupos, utilizando para classificagdo o vinculo
profissional que esse praticante tem com a empresa. Em um primeiro grupo, estariam 0s
individuos ou grupos que estdo dentro do quadro de funcionarios da empresa, e em um outro

grupo os que estdo fora do quadro de funcionérios. Essa classificagdo se mostra bastante
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importante pela analise dos diferentes incentivos existentes para cada um dos grupos
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Outro ponto importante a ser lembrado é que no campo da ECP o praticante ndo se
restringe apenas aquele que estd no topo da hierarquia, mas sim, todos que estdo envolvidos no
trabalho de elaborar, modelar e executar a estratégia podem ser considerados atores
(WHITTINGTON, 2006). O praticante exerce papel fundamental e ¢ mediador crucial entre as
praticas e a praxis, e sua desconexdo ou inaptiddo podem profundamente inabilitar a estratégia
(Whittington, 2006). Outro papel importante ¢ o de exercer funcdo critica na avaliacdo das
praticas e praxis da empresa, além de identificar se ha praticas externas a organizacdo que
deveriam ser internalizadas (WHITTINGTON, 2006).

Em suma, os estudos de ECP comecam a reconhecer uma variedade maior de atores em
estratégia que vai além do tradicional foco no top management. Trabalhando com esse enfoque,
sdo problematizados os papéis dos estrategistas e suas identidades, assim como também é
explorada a faceta de engajamento ou exclusao dos atores nos processos de estratégia (VAARA,;
WHITTINGTON, 2012).

A praxis sera o terceiro elemento a ser estudado. Para o campo de ECP, a praxis € o
fluxo de atividades que interconecta as a¢fes micro dos individuos e grupos com o contexto
mais amplo da organizacdo, que é onde essas agdes estdo localizadas e onde se presta a
continuar (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, p. 73). Ao se estudar a praxis, o objetivo maior é
de investigar, de maneira profunda, o que acontece na prética, na realidade do processo da
estratégia no dia a dia das empresas (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Como Jarzabkowski e Spee (2009) salientaram, a praxis pode ocorrer em diferentes
niveis na organizacéo, em especial, trés: no nivel

1) micro, onde sdo encontradas no nivel individual ou de experiéncias de grupos,

cristalizadas na forma de decisdo, reunido ou um workshop. Também é possivel
encontrar no nivel

2) meso, que tem seu foco voltado para as mudancas no ambito organizacional, sendo

exemplos, programas de mudancgas organizacionais ou implementacéo de processos
estratégicos e, por fim, temos o nivel

3) macro, onde a praxis ja ocorre em nivel externo ao da empresa, operando no nivel

daindustria, com a analise de padrdes e acdes especifica das empresas que compdem
0 segmento. Independentemente do nivel em que esteja ocorrendo a praxis, €
importante salientar que praxis e praticas estdo intimamente interligadas e sao

interdependentes uma da outra. Inclusive, um dos efeitos, mas ndo o principal deles,
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da préxis é a legitimacdo ou até mesmo a ndo legitimacdo de uma pratica ou uma
escolha feita pela empresa (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

A descricdo dos trés conceitos da ECP, realizada de maneira separada para cada um dos
elementos, ndo deve ser interpretada como um estimulo para que eles sejam vistos como
autossuficientes e isolados; pelo contrario. Mesmo que cada elemento tenha grande
significancia por ele mesmo, eles séo totalmente interligados (Whittington, 2006). Como
sintese tedrica para ser utilizada a partir deste ponto no trabalho, os trés elementos principais
da teoria da estratégia como préatica podem ser descritos como:

e Praticas: ampla quantidade de procedimentos, normas ou ferramentas utilizadas no
processo de definicdo estratégica (Vaara e Whittington, 2012). Engloba todos os
eventos e reunides que compdem o ritual da tomada de deciséo, assim como 0s
artefatos  utilizados:  representacdes  graficas, planilhas, frames etc.
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

e Praticantes: todos os envolvidos no trabalho de elaborar, modelar e executar a
estratégia (Whittington, 2006), tornando-se seres sociais, cujas habilidades retdricas,
politicas e sociais que, conjuntamente, com sua cultura e género (VAARA;
WHITTINGTON, 2012), tém papel fundamental na decisdo final resultante do
processo de estratégia do qual participa (WHITTINGTON, 1996).

e Praxis: fluxo de atividades que interconecta as agdes micro dos individuos e grupos
com o contexto mais amplo da organizacio (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). E o
que acontece na realidade da definicdo estratégica do dia a dia das empresas
(VAARA; WHITTINGTON, 2012). Podendo ser diferente ou ndo daquilo que foi
previsto (préaticas) acontecer.

De maneira resumida, 0 campo estratégia como pratica ajudou a avancar 0s estudos no
campo da estratégia, trazendo uma nova perspectiva: a social. Esta ajudando a demonstrar como
as préaticas utilizadas sdo capazes de fomentar ou inviabilizar uma estratégia, além de se
aprofundar no entendimento da influéncia que as habilidades dos estrategistas tém no processo
de estratégia. O campo avalia ferramentas e praticas ja consolidadas, ndo apenas pela faceta de
sua utilizacdo, mas também pela fungéo social que elas representam no processo de elaboragéo
estratégica.

Richard WHITTINGTON (1996) sugeriu para pesquisadores que se sensibilizassem
com a causa do campo, que observassem em seus estudos, de maneira bastante proxima, como
0s gestores estdo realizando, em suas rotinas, o processo de estratégia das companhias. Pediu

que houvesse uma mudanca no foco das pesquisas, importando-se menos com a performance
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da companhia e mais com a performance dos estrategistas em si. Outra importante pesquisadora
do campo, Paula JARZABKOWSKI, (2009) também se posiciona sugerindo que a pesquisa em
estratégia como pratica seja diferente. Defende que a riqueza da pesquisa em ECP se da pelo
melhor entendimento dos acontecimentos, sendo os fenémenos avaliados no detalhe de sua

influéncia, além de estudar as estruturas subjacentes e padrdes de a¢éo.

2.3 ESTUDOS EMPIRICOS

Os estudos de ECP tém evoluido, mas por ser um campo ainda recente, existe uma
predominancia de estudos voltados para o desenvolvimento tedrico, com 0 campo ainda carente
de estudos empiricos (Jarzabkowski e Spee, 2009). A década que se seguiu ap6s o ano de 2000
teve importante papel, os estudos estavam voltados principalmente, para a construgdo das
definicbes dos elementos para 0 campo: praticas, praticantes e praxis (JARZABKOWSKI;
SPEE, 2009).

Em trabalho realizado por Eero Vaara e Richard Whittington (2012), foram analisados
apenas trabalhos empiricos publicados em periddicos entre os anos de 2003 e 2012. As
principais conclusdes para o levantamento é que os estudos ndo tém como foco explicar a
performance econdmica, mas sim, explorar as consequéncias de episodios, ferramentas,
praticantes etc. no processo da estratégia. Outro ponto levantado € que os estudos ampliam os
participantes para além do alto escaldo. Essa nova amplitude de anélise trouxe ao campo uma
complexidade maior para entender os processos de estratégia na companhia, porém o
entendimento acontece de uma maneira mais completa.

O mesmo levantamento realizado por Vaara e Whittington (2012) também conclui que
ha uma mudanca metodoldgica grande se comparados aos estudos realizados até entdo em
estratégia, em que os estudos tradicionalmente eram desenvolvidos com teorias econémicas e
de estatistica. Como ilustracdo, apenas 7,9% dos estudos publicados entre 1908-2006 no
periddico Strategic Management Journal eram puramente qualitativos (MOLINA-AZORIN,
2009). Os estudos em ECP, em sua grande maioria, utilizam diversos métodos qualitativos,
frequentemente em apenas uma Unica organizagdo. O meio mais comum de se coletar os dados
para a pesquisa € com a realizacdo de entrevistas (MANTERE, 2005).

Os estudos empiricos realizados, frequentemente, tém uma preponderancia de um dos
trés elementos da ECP (praticas, praticantes e praxis) e por essa caracteristica do proprio campo

de estudar com a otica social ambientes bastante distintos, ndo raramente os estudos chegam a
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conclusBes contraditorias entre eles, por exemplo quando as préaticas podem ser utilizadas ao
mesmo tempo para fomentar a discussdo estratégica em determinada empresa e, em outra
empresa, uma pratica ser utilizada para atravancar o processo da estratégia (Giraudeau, 2008).

Os estudos de ECP trazem diversas conclusdes para cada um dos elementos e permite
entender o quanto o campo pode melhorar o entendimento do processo de estratégia que
acontece nas empresas. Ao tratar o processo de estratégia como um evento social, as for¢as por
detrds do processo de estratégia comecam a emergir, e a complexidade na qual ocorre a
elaboracdo da estratégia é grande e rica, principalmente por contar com o contexto especifico
de onde a estratégia esta sendo elaborada. O quadro 1 traz um resumo de alguns artigos
empiricos dos Gltimos anos e ilustra a diversidade de varidveis que agora estdo sendo estudadas

de maneira sistematizada gracas ao campo da ECP.

Quadro 1 - Resumo de estudos empiricos realizados no campo da ECP

Elemento

. Conclusdes empiricas Autor (es)
dominante

As préticas (representacdes visuais) sdo importantes
para a comunicacdo e o entendimento da estratégia
por parte dos gestores

(Eppler e Platts,
2009)

Préticas utilizadas nas reunides de estratégia podem (Giraudeau,
estabilizar ou desestabilizar a estratégia 2008)

Praticas | Artefatos (p.e. SWOT) podem ser utilizados para | (Jarratt e Stiles,
criar rotina e engajar os participantes 2010)

Mudancas estratégicas envolvem atividades préaticas
onde a habilidade criativa importa tanto quanto a
analitica

(Whittington et
al., 2006)

O Power Point faz parte da construcdo da estratégia (Kaplan, 2011)

As pessoas que trabalham na area de estratégia estdo = (Whittington,
cada vez mais longe do epicentro da decisdo, ocupam | Cailluet e Yakis-
um papel de apoio e facilitador do processo Douglas, 2011)

A média geréncia tem papel fundamental em
Praticantes @ influenciar a criacdo da estratégia, reinterpreta-la e | (Rouleau, 2005)

comunica-la

A participacdo no processo de estratégia ndo se (Angwin,
restringe apenas ao alto escaldo, envolvendo diversos Paroutis e
outros niveis hierarquicos Mitson, 2009)

Continua.



22

Quadro 1 - Resumo de estudos empiricos realizados no campo da ECP (concluséo)

Elemento

. Conclusdes empiricas Autor (es)
dominante

Grupos utilizam o processo de estratégia para | (Laine e Vaara,

firmar e garantir posi¢éo na companhia 2007)
Praticantes

E comum que o praticante de estratégia tenha (Nordqvist,

trabalhado em alguma consultoria 2012)

A praxis revelou que a def!nllg'oes estrateglca§ p.odem (Regner, 2003)
acontecer em processo periférico ao da estratégia
Préxis mostrou que a interacdo entre a geréncia média (Balogun e
pode moldar a estratégia além do controle do board Johnson, 2005)
Praxis A participacdo de gestores rivais em reunides pode

influenciar na estratégia selecionada (Kaplan, 2008)

Construcéo proposital de ambiguidade na elaboracao (Sillince,
da estratégia para permitir flexibilidade de acéo Jarzabkowski e
Shaw, 2012)

Fonte: Autor.

Em resumo, o que foi encontrado analisando os estudos empiricos é que as praticas em
ECP sdo mostradas como algo complexo, flexivel e polivalente. Para o elemento praticante, 0s
estudos auxiliam no reconhecimento do aumento de atores dentro do processo de estratégia,
diferentemente do que era posto pelos estudos mais tradicionais, com foco apenas na alta clpula
da empresa, e para a praxis 0s estudos estdo evoluindo o entendimento de como a estratégia
acontece na realidade da empresa e identificando que existem inimeras forcas que podem
influenciar sobremaneira o resultado final.

A revisdo da literatura realizada mostra que o campo da estratégia como pratica tem
ajudado no avanco das teorias sociais na linha de pesquisa de estratégia, oferecendo uma
alternativa para as analises focadas apenas em performance. Em particular, tem provido
importantes conclusdes sobre ferramentas e métodos utilizados nos processos de estratégia,
assim como onde a estratégia é realizada e quem sdo 0s atores envolvidos nesse processo
(VAARA; WHITTINGTON, 2012).
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3 METODOLOGIA

Em linha com as propostas de agenda dos principais autores do campo, este trabalho
tem por objetivo incrementar o conhecimento empirico da ECP com foco, principalmente, no
entendimento da pratica do processo de estratégia no dia a dia empresarial. A utilizacdo da
teoria da estratégia como pratica ajuda a sistematizar a analise, garantindo que 0s conceitos
empregados neste trabalho sejam reconhecidos por outros pesquisadores e que também ajude a
evoluir e trazer mais elementos para 0 campo em questao.

Este projeto langara médo dos elementos préaticas, praticantes e praxis, centrais no campo
da ECP, para buscar melhor entendimento do processo de estratégia que companhias estéo
aplicando no dia a dia de seus negdcios. A pergunta de pesquisa que norteara o estudo deste
ponto em diante é a seguinte: 0 que a Otica da estratégia como pratica pode revelar sobre um
processo estratégico?

O projeto tem algumas expectativas que espera alcancar. Uma delas é que a teoria da
ECP auxilie na identificacdo dos principais elementos que compdem a elaboracdo da estratégia
na pratica, trazendo uma visdo mais realista do processo. Outra expectativa tem viés mais
pratico, é identificar pontos que possam servir de melhoria para o proprio processo de
elaboracdo estratégica da companhia. Caso obtenha sucesso em dar resposta aos dois pontos
levantados, o projeto cumprird com o objetivo de agregar mais conhecimento empirico para o
campo da ECP, assim como também ser Gtil para melhorar a prética da estratégia nas

companhias, por atingir um entendimento mais pleno de como o processo de estratégia ocorre.

3.1 DEFINICOES CONSTITUTIVAS

Como dito, a pergunta de pesquisa tem como fungdo principal nortear o
desenvolvimento do estudo e estabelecer o perimetro que o projeto deve trabalhar. Em uma
analise mais detalhada, € possivel clarificar ainda mais o trabalho definindo os termos essenciais
gue compdem a pergunta de pesquisa. Entdo, para a pergunta proposta, serdo trabalhados os
seguintes termos:

(1 estratégia como pratica;

(i) processo; e

(iii)  estratégia.
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O primeiro termo a ser definido — estratégia como préatica — da nome a teoria que € o
cerne deste projeto e ja aprofundada e detalhada no capitulo de desenvolvimento tedrico. Ao
tratar o processo de estratégia com um evento social, os autores sintetizam em trés principais
elementos que consideram influenciar, de alguma maneira, a definicdo da estratégia pelas
empresas. O projeto utilizard uma composicdo de definicbes propostas pelos autores para
constituir o termo para cada um dos elementos da ECP:

e Praticas: ampla quantidade de procedimentos, normas ou ferramentas utilizadas no
processo de definicdo estratégica (VAARA; WHITTINGTON, 2012). Engloba
todos os eventos e reunides que compdem o ritual da tomada de decisdo, assim como
os artefatos utilizados: representacbes graficas, planilhas, frames etc.
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

e Praticantes: todos os envolvidos no trabalho de elaborar, modelar e executar a
estratégia (WHITTINGTON, 2006), tornando-se seres sociais, cujas habilidades
retoricas, politicas e sociais que, conjuntamente, com sua cultura e género (VAARA,;
WHITTINGTON, 2012), tém papel fundamental na decisdo final resultante do
processo de estratégia do qual participa (WHITTINGTON, 1996).

e Praxis: fluxo de atividades que interconecta as a¢cGes micro dos individuos e grupos
com o contexto mais amplo da organizagio (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). E o
que acontece na realidade da definicdo estratégica do dia a dia das empresas
(VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Para restringir o estudo e poder viabiliza-lo, foi necessario que o termo processo fosse
incluido na pergunta de pesquisa. O intuito de sua colocacdo foi para esclarecer que o estudo
sera sobre um processo ja estabelecido dentro da companhia. O campo que contém significados
mais especificos para serem utilizados neste caso é o da administracdo de processos
organizacionais, no qual foi possivel encontrar a seguinte definicdo: um conjunto de acGes que,
repetidas no tempo, permitem aos administradores completarem alguma tarefa administrativa
(BINGHAM; EISENHARDT; FUUR, 2007). Em outro artigo da mesma area de estudos agrega
a essa definicdo a questdo da adigdo de valor, sendo um processo, entdo, definido por um
procedimento relevante para adicionar valor para a organizagdo (SCHEER; NUTTGENS,
2000). O entendimento é que o termo processo ja € universalmente definido, sendo que este
trabalho prezara por estudar um processo ja estabelecido dentro da empresa.

Por ultimo, resta construir a definicdo para o termo estratégia. A tarefa ndo é simples.
Mesmo depois de mais de 30 anos refletindo a respeito de estratégia, académicos e consultores

construiram um grande numero de estruturas para analisar as situacOes estratégicas, porém, ndo
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deixam claro o que significa estratégia. Como consequéncia, o proprio termo estratégia ndo
tem definicdo clara, sendo moldado de acordo com a necessidade do momento (HUMBRICK;
FREDRICKSON, 2001).

No campo da ECP, diversos autores definiram estratégia; a prépria Jarzabkowski
escreveu em um de seus artigos: “atividade socialmente realizada em que a criagdo estratégica
compreende as agdes, interacdes e negociacdes de multiplos atores e as praticas que cada um
deles se apoia para realiza-la.” (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, p. 70)

Portanto, estratégia é algo que as pessoas fazem, podendo ser percebida como uma
pratica social como qualquer outra (WHITTINGTON, 2004), compreendendo a interagdo de
multiplos atores e préticas, interagindo entre si com o objetivo da criacdo estratégica.

3.2 DEFINICOES OPERACIONAIS

Para responder a pergunta de pesquisa, atendendo aos termos estabelecidos pelas
definicBes constitutivas acima, serd necessario escolher uma empresa para realizar o estudo. A
decisdo por se realizar o projeto em um ambiente real vai de encontro ao anseio do préprio
campo da estratégia como préatica de entender como a estratégia é determinada, ndo no campo
das ideias, mas sim, na realidade do mundo empresarial.

Para a escolha da empresa, alguns requisitos foram definidos e devem ser atendidos.
Entre eles, podemos citar a necessidade de haver, de maneira formal, pessoas ou uma area
responsavel pela elaboracdo da estratégia da empresa. A empresa possuir de maneira
estruturada um processo de estratégia. Além, é claro, de a empresa estar disposta a participar e
alocar parcela de tempo de seus executivos no auxilio desse estudo.

Atendendo a todas essas restri¢des, foi selecionada uma das maiores empresas no ramo
de seguros, Total Seguro (nome ficticio), que atua no mercado brasileiro, com mais de 6 mil
colaboradores, figurando entre as 50 maiores empresas do pais e com mais de 10 milhdes de
clientes em sua carteira. Com presenca nacional, conta com uma das maiores e mais
diversificadas redes de distribuigcdo pelo Brasil, um montante de 40 mil canais de vendas. Seu
portfolio tem produtos de todas as areas de seguro, como por exemplo: carro, vida, imobiliario,
residencial, agricola, crédito, etc. Seus resultados sdo expressivos e garante & empresa a posicao
de lider na maioria dos segmentos em que atua. O resultado financeiro da empresa esta acima

dos 16 bilhGes de reais vendidos em prémios e com lucro acima de 1 bilh&o de reais.
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Os nameros expostos mostram que a empresa Total Seguro tem éxito em sua operacao.
Em sua estrutura, a empresa conta com uma vice-presidéncia responsavel pela estruturacédo e
execucdo do processo de estratégia, requisito necessario para a elaboracdo deste trabalho. A

area de estratégia da empresa utiliza 0 modelo de gestao estratégica conforme abaixo.

Figura 1 - Modelo de gestéo estratégica da Total Seguro

Estratégico
Missdo e Visio
Ilnppt Direcionadores Analise do ambiente
Acionistas
Formulacio da Estratégia @ ;
5
Alinhamento <:> %;
com C:> Mapa Estratégico e Portfélio de Iniciativas -
Acionistas
Tatico
Mapa Estratégico das Unidades de Negocio, de Distribui¢do e Funcionais
_____________________________________________________________ -
Operacional : 2
Planos de Acio e Atividades dos Colaboradores E
E.
Bl
%2
Execucio
Acompanhamento e Aprendizagem

Fonte: Documentos internos Total Seguro.

O modelo de gestdo atual € resultado de alguns anos de evolucdo. Nos primeiros anos
de formacdo da companhia, foram elaborados os fundamentos da estratégia, a misséo e 0s
valores, que norteiam a empresa nos anos subsequentes. Em ciclos seguintes, foi criada a visdo
de futuro da companhia, insumo fundamental para que a empresa pudesse se posicionar de
maneira mais assertiva. J& com um maduro em seu processo de estratégia, a companhia utiliza
0s mapas estratégicos, artefatos criados por Kaplan e Norton (1996), para elaboracdo e
acompanhamento da execucao de sua estratégia.

O modelo da figura 1 é formado por trés principais blocos: o estratégico, o tatico e o
operacional. Cada um deles, mostrados pelo diagrama acima, tem suas caracteristicas
especificas. O primeiro, o estratégico, tem como principal objetivo o desenvolvimento da
estratégia e o seu planejamento. Em uma visdo de alto nivel, é deste conjunto de etapas que sai

0 mapa estratégico e seus componentes. Para o bloco tatico, o principal objetivo é o
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desdobramento da estratégia definida no mapa corporativo para as unidades de neg6cio e outras
unidades de apoio. Esse desdobramento é realizado de maneira muito similar ao processo que
ocorre com a elaboracdo do mapa estratégico corporativo. J& o terceiro grande bloco, o
operacional, tem como grande objetivo a disseminacdo e 0 acompanhamento da estratégia para
que se tenha uma correta execucao.

A visdo mais detalhada do modelo de gestdo da estratégia permite verificar que cada um
dos blocos pode ser definido como um processo que faz parte do ciclo de planejamento
estratégico da companhia que ocorre anualmente e é formado por uma sequéncia predefinida
de atividades. Com o intuito de extrair o maior valor do estudo e garantir que parte essencial da
elaboracdo da estratégia serd avaliada, este projeto terd como objeto de estudo os blocos
destacados em cinza na figura 1, contemplando as analises necessarias para a construcdo do
mapa estratégico corporativo e também o seu desdobramento para as unidades de negdcio.

A figura abaixo ilustra o fluxo de atividades que compdem o processo escolhido. S&o
quatro principais etapas:

Q) analise ambiental;

(i)  SWOT corporativa;

(iif)  mapa estratégico corporativo;

(iv)  desdobramento para unidades.

Figura 2 - Fluxo de etapas e atividades do processo a ser estudado

ETAPA1 ETAPA2 ETAPA3 ETAPA 4

Analise do Ambiente
Externo

Construcio do Mapa Desdobramento da
e Anélise SWOT gao 0o Map Estratégia para Unidade
Corporativo .
de Negécio

Anélise do Ambiente
Interno

Fonte: Documentos internos Total Seguro.

Definindo melhor cada etapa, a primeira é constituida pela analise dos ambientes interno
e externo. E o inicio do planejamento estratégico da companhia, tem como principais objetivos
a revisao e analise do ambiente competitivo e operacional que a companhia se encontra. Os
principais produtos s&o a analise PESTEL (Politico, Econbmico, Social, Tecnoldgico,

Environmental e Legal) e a andlise da cadeia de valor da empresa. A segunda etapa € a
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responsavel por elaborar a sintetise de todas as informacdes da analise ambiental em uma
anélise SWOT corporativa. Com a SWOT ja construida, a terceira atividade é a constru¢do do
mapa estratégico corporativo. Tal mapa devera conter os objetivos estratégicos, indicadores,
metas e iniciativas para a empresa atingir sua visdo de longo prazo.

Por fim, a etapa de desdobramento da estratégia para as unidades de neg6cio tem como
objetivo refletir a estratégia corporativa em cada uma das &reas da companhia. O conjunto de
mapas das unidades deve estar alinhado com o mapa corporativo. Em resumo, o estudo toma
por decisdo realizar a avaliacdo da estratégia apenas na parte constituida pelas quatro descritas
acima, pois considera como parte fundamental e também suficiente para entendimento da
dindmica do processo de estratégica na companhia.

O detalhamento realizado mostra que existe um rico processo a ser estudado e que é
possivel utiliza-lo como objeto de pesquisa. O processo escolhido conta com cronograma bem
definido, o que facilita na classificacdo de cada uma das etapas, além de ser possivel acessar
datas, reunides e os insumos utilizados. Sendo assim, o processo bem estruturado facilitara o
resgate dos materiais, tornando possivel a construcdo do entendimento das praticas para cada
uma das etapas. Outro ponto a favor do processo € que ele ja esta consolidado na companhia,
acontece todos os anos, é recorrente. Além de facilitar a busca pelos praticantes, isso aumenta
a chance de existir um entendimento mais profundo por parte dos envolvidos, pois
possivelmente ndo serd a primeira vez que participam do processo. Por Gltimo, a busca da préxis
é a que exige maior aprofundamento na companhia, porém, o fato de o processo ja ser maduro,
0 entendimento por parte dos participantes facilitara a construcéo da praxis.

O estudo realizado no nivel do processo de estratégia da companhia leva a definir o
projeto como sendo de nivel organizacional de analise. Portanto, mesmo que grupos e
individuos possam ter papel fundamental ou mesmo decisivo para a definicdo da estratégia
dentro do processo, 0 processo em Si € um processo que estd estabelecido em nivel

organizacional.

3.3 METODOS DE COLETA DE DADOS

Com as defini¢fes do que se quer pesquisar ja realizadas e tambeém ja definido o lugar
onde serd feito o estudo, agora € iniciada a descri¢do da estratégia que o projeto ird seguir para
que a pergunta de pesquisa seja respondida. Neste bloco serdo definidos: abordagem geral, tipo

de pesquisa e método.
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A abordagem geral definida para o estudo € a qualitativa. Isso porque a forca dos estudos
em ECP esté no rico entendimento de uma determinada deciséo estratégia na companhia. No
campo da ECP, é dado preferéncia a profundidade e as caracteristicas particulares de cada uma
das situacOes a serem estudadas (Jarzabkowski e Spee, 2009). Considerada, entdo, a
necessidade do préprio campo, sera realizado um estudo menos horizontal, porém, mais
verticalizado e profundo.

Creswell (2010) cita algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa que corroboram
para a escolha da metodologia neste estudo, sendo elas:

1) ambiente natural: o pesquisador coletard informacBes no préprio ambiente de

estudo;

2) multiplas fontes de dados: é possivel coletar os dados de diversas fontes, entre elas,
entrevistas, observacdes, documentos etc.;

3) andlise de dados indutiva: os pesquisadores qualitativos criam seus préprios padrdes
e categorias;

4) significados dos participantes: é possivel identificar qual o significado que os
participantes dao ao problema ou questéo;

5) lente teorica: é possivel o autor utilizar uma orientacdo tedrica para o estudo;

6) relatorio holistico: criacdo de um relatério de multiplas perspectivas, identificacdo
de muitos fatores envolvidos em uma situacdo. Todos os pontos citados vao de
encontro as necessidades postas citadas pelo préprio, uma abordagem mais profunda
e contextualizada em apenas um Gnico meio.

Com a abordagem geral ja definida, o préximo passo é explorar qual o tipo de pesquisa
que esta sendo proposta. Para este projeto, foi considerado mais indicado o estudo exploratério
interpretativo, onde se busca confirmar, ilustrar ou opor-se as suposicdes tedricas ja existentes
através de um estudo bastante detalhado em termos descritivos de um fendmeno a ser estudado
e posteriormente catalogado (Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva, 2006). A escolha por esse tipo
de pesquisa é vista como adequada para este estudo, pois 0 campo da ECP ja tem desenvolvido
estudos que confirmam aplicabilidade da teoria.

Por ultimo, o método escolhido para realizar a pesquisa sera o de estudo de caso Unico.
Foi escolhida apenas uma empresa para o estudo ser focado e ter a profundidade necesséaria. O
tempo disponivel é bastante restrito para a grande necessidade de analise dos dados, além da
imprevisibilidade e disponibilidade de agenda dos futuros profissionais participantes do projeto

na empresa estudada. Portanto, é proposto para se responder a pergunta de pesquisa, um projeto
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com uma abordagem qualitativa, que tem como tipo de pesquisa o estudo exploratorio em caso

Unico.

3.4 FONTE DE DADOS

A proposta para a coleta dos dados é que existam trés fontes principais, quebradas em
trés fases sequenciais, sendo elas:
Q) entrevistas com os praticantes de estratégia na empresa;
(i)  documentos que a empresa ira disponibilizar para serem analisados e estudados
e, por fim;
(iii)  observacdo direta de alguma etapa da construcdo do mapa estratégico
corporativo. Abaixo serdo descritas cada uma das fases, contendo a estratégia de

coleta e os objetivos definidos para cada uma delas.

3.4.1 Entrevistas

Com as entrevistas, o principal objetivo a ser alcancado € o de compreender 0s
significados que os entrevistados atribuem as questdes e situacbes relativas ao tema estudado
(Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva, 2006). O primeiro ponto a ser estruturado é a definicdo dos
participantes para serem entrevistados. Definiu-se que os entrevistados devam ser de niveis
hierarquicos distintos. Somente serdo elegiveis aqueles que participaram do processo de
estratégia definido com “revisdo anual de estratégia”. A quantidade e distribuicdo conseguida
para esse estudo foi suficiente, principalmente, levando em conta as restricdes de agenda dos
executivos. Foram entrevistados niveis hierarquicos diversos, desde o diretor geral (responde
diretamente a presidéncia) até o cargo de especialista, passando por diretor, superintendente e
gerente. O total de entrevistas foi de 11 praticantes.

As entrevistas foram montadas como semiestruturadas e tiveram em média 48 minutos,
sendo que a menor contou com 34 minutos, e a maior, com 73 minutos, totalizando 532 minutos
de audio transcritos. Com o intuito de extrair do entrevistado sua opinido de maneira mais livre,
0s tdpicos serviram como um guia, algo mais flexivel. O roteiro foi estruturado para conseguir
extrair de cada um dos entrevistados informacdes a respeito de cada um dos elementos a serem
estudados — praticas, praticantes, praxis —em cada uma das etapas do processo. A tabela abaixo

mostra a distribuicdo de cargos dos entrevistados:
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Tabela 1 - Distribuicéo da quantidade de entrevistados por hierarquia

Nivel hierarquico Quantidade
Diretor Geral 1
Diretor 3
Superintendente 5
Gerente 1
Especialista 1
Total 11

Fonte: Autor.

O roteiro foi organizado em trés principais blocos, sendo que o primeiro cuida de colher
informacdes sobre a familiaridade da pessoa com o processo de revisao estratégica e como
entende que ocorre 0 processo estratégico. A segunda, voltada ao entendimento dos diversos
agentes e forgas que participam do processo, como acionistas, presidentes, pessoas, areas etc. e
de esclarecer em qual parte do processo € o momento da decisdo estratégica, e a terceira explora
a opinido do entrevistado a respeito do processo e possiveis mudancas, se ha algo que possa ser

eliminado e se ha maneira melhor e mais efetiva de se construir a estratégia.

3.4.2 Documentos

A coleta de dados teve como fonte os documentos que sdo diretamente relacionados ao
processo de revisao estratégica anual. Essa etapa de coleta permite que o pesquisador realize
uma imersdo no processo escolhido, construindo um primeiro entendimento, ainda de maneira
unilateral, sobre o0 que se esta estudando e o que se esta buscando dentro do projeto. Para que
isso ocorra, existe uma lista de documentos que foram levantados para que o processo de
estratégia seja bem identificado. Sao eles:

e Apresentacdo de Kick-off: material relacionado a apresentagédo do processo de
revisdo anual de estratégia que €& apresentado a presidéncia e aos executivos
envolvidos.

e Cronograma: material com as atividades organizadas de maneira sequencial para o

entendimento da evolugdo da construgdo da estratégia.
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e Participantes: material que contenha o nome das pessoas que participam de cada
uma das etapas, ou que ao menos cite qual o nivel hierdrquico que participou de
determinada etapa do processo.

e ApresentacOes: materiais utilizados nas reunibes de cada uma das etapas,
mostrando como a reunido foi desenvolvida, os artefatos utilizados, a linguagem
comum da companhia e 0s objetivos de cada uma das reunides.

e Materiais de suporte: materiais utilizados pela propria equipe de estratégia para
que fossem utilizados para consulta e elaboracdo de outras apresentagcdes do
processo.

A tabela abaixo resume a quantidade de documentos avaliados e distribuicdo entre as

etapas do processo de estratégia.

Tabela 2 - Distribuicdo dos documentos avaliados para cada uma das etapas

Etapa do processo a que se refere Qtd. documentos
1- Anélise ambiental 6
2- SWOT corporativa 4
3- Mapa estratégico corporativo 8
4- Desdobramento para unidades 3
Total 21

Fonte: Autor.

3.4.3 Observacéo direta

Por altimo, o pesquisador recebeu a autorizacao para participar da reunido de construgao
e priorizacdo da SWOT corporativa. Essa reunido foi composta pelos principais executivos da
empresa, aproximadamente 70 pessoas, que durante um dia inteiro trabalham reunidos em um
off-site inteiramente preenchido por dindmicas de trabalho que visavam a construcdo da SWOT
corporativa mais proxima ao entendimento do corpo diretivo da empresa.

A observagéo dessa reunido foi de extrema importancia, pois nela foi possivel vivenciar
a pratica da elaboracdo estratégica, observar aquilo que até entdo estava apenas no mundo dos
documentos e das ideias e verificar ali como acontece a interagdo entre os envolvidos

(praticantes) e conseguir entender um pouco da dinamica cultural da prépria empresa. A
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quantidade e riqueza dos dados colhidos nessas trés fontes permitem que o estudo sobre o

processo de estratégia da empresa seja realizado.

3.5 METODO PARA ANALISE DOS DADOS

Como ultimo elemento para a construcdo do capitulo, sera descrita a metodologia para
realizar a anélise dos dados coletados (documentos, observacdes e entrevistas). Sempre com o
objetivo de responder a pergunta de pesquisa, a construcdo da metodologia deve contemplar a
possibilidade de avaliar como os elementos da estratégia como pratica — praticas, praticantes e
praxis —interagem entre si durante o processo estudado.

Com isso em mente, a proposta € identificar as principais etapas do processo de revisao
estratégica da companhia, e realizar uma separacdo entre 0 que € a narrativa oficial da
companhia para o processo de estratégia e quais sdo as variagdes que ocorrem pelas percepcdes
dos participantes/praticantes do processo. De maneira visual e resumida, a metodologia seguira

a figura abaixo:
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Figura 3 - Resumo da Metodologia do projeto
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Fonte: Autor.

A etapa numero um, a de coleta de dados, ja foi bastante detalhada no capitulo dedicado
ao tema. Para que os dados coletados sirvam de insumo para o estudo, foram organizados de
maneira a facilitar sua analise, seguindo um fluxo de atividades inspirado no processo proposto
por Creswell (2010):

1) Dados brutos: preparacdo dos dados para que possam ser trabalhados (transcricao,

anotacdes de campo, imagens etc.);

2) Leitura dos dados: nesta fase é desejado que se tenha uma visdo geral do que se
estd analisando, no caso, um entendimento mais generalizado do processo de
estratégia;

3) Codificacéo dos dados: identificacdo e agrupamento dos principais elementos que
cada narrativa contém. Criacdo de categorias para identificar cada etapa e cada
elemento.

A codificacdo dos dados conta com as seguintes categorias para facilitar sua utilizagéo.

Inicialmente, os dados foram classificados em dois grupos, separando um primeiro com 0s
dados referentes ao discurso oficial da companhia e outro com dados que contemplava alguma

diferenca com relagéo ao discurso oficial. Em seguida, cada um dos dados desses dois grupos
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foi classificado de acordo com a etapa do processo de estratégia e de qual elemento da ECP se
referia.

Com a codificacdo realizada, as etapas 2 e 3 exigiram apenas um rearranjo interno dos
dados em um quadro para que pudesse ficar visivel e possivel de se criar entendimento. O
produto final dessas duas etapas consiste em duas tabelas resumo com cada uma das etapas bem
identificadas e com a descrigdo de cada um dos elementos (préaticas, praticantes e praxis) para
essa etapa, perfazendo uma descricdo detalhada, pela otica da ECP.

A proxima etapa a ser realizada, a comparacdo entre a narrativa oficial e as suas
variacdes, tem dois objetivos: o primeiro € identificar os elementos onde ndo ha diferenca entre
0 esperado com a realidade, enquanto o segundo é mostrar, de forma clara, quais sdo as
diferencas entre 0s elementos que constam na narrativa oficial. O produto final dessa etapa da
metodologia € uma tabela identificando cada uma das etapas e suas diferencas, caso existam.
Este produto serd de grande utilidade para fazer o comparativo e realizar a discussdo sobre o
processo de estratégia na pratica.

O dltimo passo a ser executado € a discussdo propriamente dita dos resultados obtidos
durante a estruturacdo do estudo. E esperado que existam diferencas entre a narrativa oficial e
a narrativa descrita pelos participantes e com essas informacGes em maos ser possivel ndo
apenas identificar quais s@o os elementos importantes que realmente merecem atengéo e maior
cuidado em uma nova rodada de revisdo estratégica, como também é esperado que possam
extrair dessa analise algumas conclusGes para construir recomendacdes de ajustes para o

préximo processo de revisao estratégica da empresa Total Seguro.
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4.1 CONSTRUCAO DA NARRATIVA OFICIAL
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Com o acesso as apresentaces que foram realizadas ao longo de todo o processo de

construcdo estratégica, muito do que ali estava descrito e ilustrado falava a respeito da narrativa

oficial do processo de estratégia. Outro insumo importante foi a participacao do pesquisador na

reunido que caracterizava a etapa de analise ambiental e SWOT, pois foi possivel verificar na

pratica como 0 processo ocorria. As entrevistas trouxeram uma riqueza de detalhes e

informac@es que foram essenciais para a fechamento da proposta de discurso oficial, que pode

ser observado na figura abaixo:

Figura 4 - Fluxo de atividades do processo de estratégia pelo discurso oficial
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ETAPA2

ETAPA3
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Anélise
Execucéo
Estratégica

4 3 3

Anélise do Ambiente
Interno

SWOT Corporativa

Mapa Estratégico Corporativo

Anélise Ambiental

Fonte: Autor.

SWOT Corporativa

Mapa Estratégico Corporativo

v

ETAPA4

Negécio

Desdobramento para Unidade de

Desdobramento

Com base na figura acima, sera realizado um detalhamento de cada um dos elementos

da ECP. De maneira operacional, inicialmente sera mostrado o objetivo de cada uma das etapas

e logo em seguida serdo apresentados os trés elementos da estratégia como préatica na seguinte

ordem: praticas, praticantes e praxis.
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Etapa 1 — Anélise dos ambientes

O objetivo dessa etapa é realizar a analise do ambiente competitivo e operacional da
empresa. Visto como o inic2io do processo de construcdo estratégica, tem por caracteristica ser
uma etapa de construcdo de material e de participacdo democratica. O produto final dessa etapa
deve servir de insumo para a elaboracdo da analise SWOT.

Essa é uma etapa onde é possivel identificar algumas estruturas familiares nos processos
de estratégia como a anélise PESTEL para avaliar o ambiente externo e as cinco forgas de Porter
para avaliar 0 entorno externo a companhia. Para a avalia¢do interna da empresa, 0 modelo
utilizado é a da cadeia de valor da companhia, que avalia o fluxo de processos da companhia,
sendo complementado pelo VRIO, que é utilizado para avaliar a intensidade de fonte de
vantagem competitiva de cada atividade. A construcao desses modelos de analise acontece em
um off-site que preenche o dia inteiro dos principais executivos da companhia, cerca de 70
deles. A pesquisa online é utilizada para viabilizar a coleta de insumos construidos durante a
reunido. As praticas entdo foram descritas para a etapa.

E possivel classificar quem sdo os praticantes em dois momentos dessa etapa. A
primeira delas, composta pelo levantamento de temas, tem como principal praticante a area de
estratégia, que elabora uma lista exaustiva com os temas para cada um dos ambientes a ser
levada para avaliagdo dos executivos. Porém, antes de ser levada a reunido, essa lista passa pelo
primeiro nivel de executivos da companhia para que eles realizem uma pré-selecdao dos temas
a serem avaliados e também possam incluir algum que considerem obrigatério. Em um segundo
momento, ja no off-site, 0 grupo de participantes é formado pelos diretores e superintendentes.
Sao eles que realizam a discussdo em grupo e preenchem os questionarios online.

E possivel resumir a praxis da etapa em trés principais eventos sequenciais, sendo: (1)
a area de estratégia utiliza um conjunto de materiais da area de inteligéncia — relatérios de
consultorias, analises econdmicas e analises construidas pela prépria area — e seleciona os temas
que devem compor essa lista exaustiva, (2) a segunda etapa € realizada com os diretores-gerais,
onde h& uma validacdo dessa lista e a possivel inclusdo de novos temas pedidos por eles. (3)
por ultimo, é realizada a reunido externa para que os diretores e superintendentes classifiquem

quais temas deveriam ser considerados para a analise de cada um dos ambientes.
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Etapa 2 - SWOT corporativa

O objetivo desta etapa é a construcdo da analise SWOT. Essa analise sintetiza os temas
mostrando, de maneira didatica, o posicionamento competitivo da companhia. As praticas que
constituem essa etapa tém muito em comum com a etapa anterior, e a principal novidade é o
modelo mental utilizado: SWOT. Os participantes dessa etapa sao 0S mesmos que participam
da reunido externa na Gltima etapa, diretores e superintendentes.

A praxis dessa etapa consiste em apresentar aos executivos 0s temas que foram
selecionados na etapa anterior em dois blocos, sendo o primeiro os temas de analise ambiental
externa a companhia, que serdo classificados como ameaca ou oportunidade e, em seguida, um
segundo bloco de temas, que é composto pela analise ambiental interna para serem classificados
entre uma forca ou uma fraqueza que a companhia possuia. Com essa classificacdo feita nessa
reunido, os executivos levam para casa a tarefa de priorizar cada um dos temas que foram

classificados, utilizam para isso pesquisa online.

Etapa 3 — Mapa Estratégico Corporativo

A etapa 3 € considerada uma das mais importantes na fase de construcdo do
planejamento estratégico da companhia. E nela que as decisbes estratégicas deveriam ser
tomadas para a elaboracéo dos objetivos contidos no mapa. Tem como principal produto o mapa
estratégico completo, com seus objetivos, indicadores e metas para a companhia para 0s
préximos 3 anos.

Para a elaboracdo desse mapa corporativo, a empresa utiliza quatro insumos que vao
garantir a efetividade do mapa. S&o eles:

Q) a analise SWOT, que tem como principal funcdo identificar quais sdo o0s

objetivos do mapa estratégico a serem reavaliados ou mesmo excluidos;

(i) O segundo elemento utilizado é o aprendizado da execucdo estratégica,
acumulado ao longo do Gltimo ano e contempla tanto 0 mapa estratégico quanto
as reunides de acompanhamento. O terceiro elemento compde o rol de insumos
para balizar as ambicdes;

(ili)  premissas da presidéncia e dos diretores gerais. Essas premissas deveriam estar

ligadas, principalmente, com a defini¢do de negdcio e 0s nortes estratégicos que
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a companhia deveria seguir. Por Gltimo, mas ndo por isso menos importante,
estdo as;

(iv)  diretrizes dos acionistas. Essas premissas tém como principal funcao alinhar os

resultados financeiros da companhia.

Esses elementos, em conjunto, sdo dados como suficientes para a construgdo do mapa
estratégico corporativo. Para a construcao desse mapa, 0s principais atores e praticantes sdo a
equipe de estratégia e também a presidéncia e os executivos de primeiro nivel. O passo a passo
de como ocorre essa construcdo pode ser descrito como iniciado pela area de estratégia,
compilando todos os quatro insumos descritos acima e fazendo uma analise cruzada de todos
eles para propor um mapa estratégico revisado. Essa proposta, necessariamente, deve passar

pela aprovacdo da presidéncia e diretores gerais.

Etapa 4 — Desdobramento nas Unidades

Considerada a ultima etapa da fase de construcdo da estratégia, a fase de desdobramento
tem a funcdo de disseminar a estratégia definida na fase de construcdo do mapa corporativo
para as unidades de negdcio. O produto final para essa etapa também sdo 0s mapas estratégicos,
porém, sdo 0s mapas referentes a cada uma das unidades de negécio. A elaboracdo de cada um
dos mapas é muito similar ao trabalho realizado para a constru¢do do mapa corporativo. A
diferenca esta no nivel de avaliacdo, onde as analises sdo montadas especificamente para cada
uma das unidades e também os participantes, onde 0s executivos participam cada um apenas da
construcdo da area a que pertence.

Como o processo € muito parecido com a etapa anterior, os elementos também sdo. Para
as praticas, os insumos utilizados para montar os mapas das unidades de negécio sao: andlise
SWOT, premissas dos executivos responsaveis pela prépria unidade e o conhecimento
acumulado das reunides de acompanhamento realizadas ao longo de todo o0 ano desde o Gltimo
ciclo de elaboracdo estratégica. Para o grupo dos praticantes, a participa¢do também envolve 0s
gerentes, assim se tem uma visdo mais completa da companhia. Quanto a praxis para a
elaboracdo do mapa das unidades € a mesma, com a construcdo das analises (ambiental e
SWOT) feita pelas areas, analise cruzada realizada pela area de estratégia e, em seguida, a
proposta de mapa para cada unidade, que deve ser validado pelos diretores gerais e

superintendentes.
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A definicdo das quatro etapas identifica o processo considerado pela companhia como
aquele que deveria ocorrer na elaboracgdo de sua estratégia. O quadro abaixo resume de maneira

mais ilustrativa o discurso oficial da empresa.



Quadro 2 - Resumo Discurso Oficial

Modelo VRIO é utilizado para
identificar fonte diferenciacéo

Pesquisa online para priorizar temas
das analises

Reunido estratégica externa para
analisar os temas das analises
ambientais

Reunido estratégica externa para
executivos construirem o modelo
SWOT

Diretrizes acionistas para moldar
objetivos do BSC

Premissas dos presidentes para
moldar objetivos BSC

Aprendizado acumulado da execucédo
estratégica para moldar objetivos do
BSC

Elemento Etapa 1 — Analise dos ambientes Etapa 2 — SWOT corporativo Etapa3 — Estratégia corporativa | Etapa 4 — Desdobramento Unidade
Cinco forgas de Porter para analisar | Modelo SWOT para analise do - BSC para representar a estratégia da
. o BSC para representar a estratégia . -
ambiente externo posicionamento unidade de negécio
Cadeia de valor para analisar o Pesquisa online para priorizar temas | SWOT para moldar objetivos do BSC corporativo para alinhar a
ambiente externo da SWOT BSC estratégia das unidades
Préticas

Modelo SWOT para anélise do
posicionamento da unidade de
negécio

Praticantes

Diretores gerais, diretores,
superintendentes, e area de estratégia
conjuntamente

Diretores, superintendentes e area de
estratégia

Acionistas, Presidéncia, Diretor
Geral e area de estratégia

Diretor Geral, Diretor,
Superintendente, gerentes e area de
estratégia

Praxis

Area de estratégia constroi lista
exaustiva de temas para analise do
ambiente

Lista de andlise ambiental serve
como insumo para construgdo da
SWOT

Area de estratégia realiza analise
cruzada da SWOT

Executivos da unidade de cada
unidade de negécio atualiza SWOT

Diretoria geral modifica lista de
temas a ser trabalhada com
executivos

Pesquisa online para executivos
classificarem temas nos quadrantes

Area de estratégia recebe premissas
dos acionistas

Area de estratégia e unidades de
negécio propdem BSC

Diretores/superintendentes priorizam
os temas da lista em reunido externa
e pesquisa online

Avrea de estratégia consolida
resultado da pesquisa na SWOT
corporativa

Area de estratégia avalia aprendizado
do ultimo ano de execucdo da
estratégia

Proposta de BSC é validade pelo
Diretor Geral

Area de estratégia propde mudancas
no BSC

Presidéncia e diretores gerais
aprovam o BSC proposto

Fonte: Autor.
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4.2 IDENTIFICACAO DAS VARIACOES DA NARRATIVA OFICIAL

Nesta etapa serdo avaliadas, de acordo com as entrevistas dos proprios entrevistados, se
ha ou ndo variacdes entre o discurso oficial da empresa e o discurso identificado nas entrevistas.
Para que esse objetivo seja atingido, esse capitulo mantera a estrutura de quatro etapas do
capitulo anterior, realizando modificacBes apenas onde necessario. Para evitar repetigdes, serdo
mostradas nesta se¢do apenas os elementos identificados como distintos da verséo oficial da

companhia.

Etapa 1 — Analise dos ambientes

Quando esta etapa é avaliada pela 6tica dos executivos, ndo é possivel identificar muitas
mudangas com relagdo ao discurso oficial de construgdo. Tanto que ndo houve nenhuma
mencdo a respeito de praticas que estivessem em desacordo com a narrativa oficial. Apenas
guando ao avaliar o elemento praticante € que se encontra uma variagdo. O entrevistado
comenta, “os executivos que participam desses insumos, participam de forma pontual. A
discussdo é daquele jeito para ndo ter muita profundidade ” (E4). Isso pode indicar uma forga
de poder decisorio muito menor do que a comentada no discurso oficial. Essa informacéo
tambeém ¢é identificada no comentario de outro entrevistado “escutei uma pessoa na reunido
dizendo: a gente colocou 10 para tudo, porque todo mundo aqui precisa de recurso” (E9), isso
leva a acreditar que a reunido de analise ambiental pode ndo ser tdo efetivo no propdsito de
coletar o entendimento dos executivos como deveria ser. Outro entrevistado diz “ aquela
discussdo na mesa, ao longo do tempo ela se torna insossa e superficial. As opinides séo
diversas. Eu sai de la sem clareza” (E5).

Mesmo que para essa etapa 0 numero de pontos em desacordo com o discurso oficial
seja baixo, fica registrado que pode existir uma sensacao por parte dos executivos de que eles

ndo tém sua opinido levada em consideracdo. O quadro abaixo resume a etapa.
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Quadro 3 - Resumo das variagdes de discurso da etapa 1

Etapa 1 — Analise dos ambientes
Praticas |N&o ha variagédo
Praticantes | A opinido dos executivos ndo tem relevancia para o produto final
Praxis |N&o ha variagdo

Fonte: Autor.

Etapa 2 — SWOT corporativa

Esta etapa ocorre de forma muito similar a primeira. O entendimento é que por serem
etapas que estdo muito bem definidas por praticas ja disseminadas, tendem a ocorrer bastante
alinhada ao discurso oficial.

A questdo primordial comentada para essa etapa € também com relacdo a participacdo
efetiva dos executivos, pois o questionamento é se a SWOT apresentada a presidéncia, que é
utilizada para a elaboracdo do mapa estratégico corporativo, é a mesma SWOT elaborada pelos
executivos, ou a SWOT é elaborada pela area de estratégia posteriormente a reunido com o0s
executivos. O resultado é uma SWOT da area de estratégia, e ndo da produzida pelos
executivos. Um dos entrevistados comenta: “a area de planejamento estratégico gera
informacgdes um pouco mais aprofundadas com algumas consultorias para 0s executivos de

nivel 1 e a presidéncia” (E4).

Quadro 4 - Resumo das variac¢des de discurso da etapa 2

Etapa 2 - SWOT Corporativa
Praticas |Na&o ha variacdo
Executivos ndo participam de maneira efetiva
Area de estratégia tem participacao principal
O resultado da pesquisa online € reavaliado pela area de estratégica,
influenciando o resultado da pesquisa com 0s executivos

Praticantes

Praxis

Fonte: Autor.

Etapa 3 — Mapa Estratégico Corporativo

Diferente das duas ultimas etapas, a de construcdo do mapa corporativo conta com uma
quantidade bastante significativa de visdes distintas a defendida pelo discurso oficial. E uma
etapa que, na visdo dos executivos, conta com uma certa dificuldade em atingir seu objetivo de

definir uma estratégia e refleti-la no mapa corporativo.
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As divergéncias identificadas ja se iniciam quando se analisam as préaticas. Como uma
das principais diferencas identificadas esta a afirmacao de diversos executivos de que 0 insumo
principal para a elaboracdo da estratégia seja 0 orcamento, e ndo, Como prega 0 processo, 0S
insumos principais (SWOT, premissas presidentes, revisdo estratégica etc.). Em diversas
entrevistas, e possivel identificar essa fala. Um entrevistado diz “a discusséo estratégica vem
depois da discussdo economica” (E10); no mesmo caminho, outro comenta que “somente apos
o final do or¢camento é que as cifras econdomicas sdo enviadas ao planejamento” (E11).

Assim como “o estratégico acaba utilizando mais o or¢amento do que o orcamento
utilizando o planejamento... A companhia € muito pautada em nimeros, ndo se esta preocupado
com as outras perspectivas do mapa” (E9). Essas declara¢bes sugerem a importancia bastante
acentuada do processo orgcamentario dentro da definicdo estratégica da companhia. E quanto a
esse novo processo que foi identificado, um deles comenta que “em relagdo ao or¢amento, é
goela abaixo. O corte de verba ndo € transparente. E depois que sdo feitos esses cortes deveria
ser feita uma revisdo do planejamento e ndo é” (E1).

Com esse novo elemento, o orcamento, tomando papel fundamental dentro da definicao
estratégica, ndo é estranho que os executivos defendam que o proprio mapa estratégico ndo
cumpre o papel de nortear a execucao da estratégia: “O peso da execu¢do do ano seguinte toma
conta da agenda, quando vocé vé o dinamismo do cendrio de hoje, vocé é obrigado a ficar
revisando a estratégia” (E7). Outro entrevistado acrescenta que “fodo mundo tem dificuldade
de extrair uma visao geral estratégica do mapa” (E5). Outro ponto colocado é que as diretrizes
vindas do primeiro nivel da companhia e dos acionistas ndo séo claras, “o que falta sdo os
direcionadores bem demarcados pelo primeiro nivel. E a antecipacéo dos direcionadores dos
acionistas” (E8).

Outro entrevistado coloca em divida o quanto da revisao estratégica serve de inspiracao
anovaestratégia: “As pessoas de estratégia ndo trabalham com a area de projetos ” (E2). Esses
quatro pontos apresentados foram os encontrados com mais persisténcia durante as entrevistas.

Ao analisar em detalhe o que os entrevistados comentaram a respeito dos praticantes, 0
resultado foi o0 mesmo, foram identificados 3 principais pontos divergentes do discurso oficial.
O primeiro deles é que o grande ator que define a estratégia é externo ao corpo executivo, é a
figura do acionista, possivel de identificar nas entrevistas “no final, o que se vé é que o trabalho
dos executivos serve para a discusséo do planejamento, mas o produto final é realmente
decidido pelos acionistas” (E6). No mesmo caminho, outros quatro entrevistados: “a empresa
prepara o orcamento, leva para o acionista e entdo o negécio volta. E um black box. Vai e

Volta, é um negdcio de mdao unica”; “Quem dd as metas? Os acionistas, sdo eles que dao a
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meta de resultado ” (E1),; “A participa¢do do acionista é forte, surpreendentemente para mim,
é intervencionista acima do que eu acho que deveria” (E5), “No final, quem vai bater o
martelo? O acionista” (E3).

Outros dois pontos foram citados, em primeiro lugar, a falta de diretrizes claras do
primeiro escaldo exige que o executivo responsavel por estratégia assuma a fungdo de criar
essas diretrizes. “Nao temos diretrizes estratégicas dos acionistas e também ndo temos da alta
lideranca, funcionando de maneira bastante informal na pessoa responsavel por estratégia”
(E2). O segundo é que ao longo da execucéo da estratégia agentes que nao estavam dentro do
processo de definigdo estratégica podem modifica-la unilateralmente: “Por exemplo, a pessoa
que é responsavel pelo projeto pode tird-lo sem que seja mudado nada na estratégia, sem que
sejam refletidos seus impactos” (E8).

Para o ultimo elemento estudado, a praxis, foram levantados diversos pontos. O primeiro
foi que a participacdo dos acionistas, que deveria ocorrer desde o inicio da elaboracdo da
estratégia, ocorre apos a estratégia ja estar definida, invalidando o trabalho ja realizado. Trechos
dos entrevistados mostram quando chegam as demandas dos acionistas “no meio da fase de
revisdo do mapa chegou um documento com as diretrizes dos acionistas” (E2); “recebemos
um pouco tarde esses direcionadores. Como o exercicio de construgao ja tinha sido realizado,
foi feita uma conta de chegada” (E8), “O ideal é que as diretrizes fossem inputs, mas por uma
questdo de cronograma néo vai funcionar dessa forma” (E9). Essa chegada tardia das diretrizes
do principal ator da definicdo estratégica gera um retrabalho na organizacdo “tudo é feito de
maneira isolada, ndo tem uma interferéncia do acionista. O primeiro chogue (proposta
executivo com demandas do acionista) acontece quando o orcamento inteiro esta pronto”
(E10); “independente do trabalho feito, algumas diretrizes modificam o todo e o trabalho ja
executado nédo é levado em consideracédo, é abandonado e feita uma nova proposta” (E8).

Outro impacto que isso traz ao processo de construcdo do mapa corporativo é que a
decisdo estratégica estd sendo realizada fora do processo de construgdo do mapa, ocorrendo na
fase da elaboracgdo do orgamento. O entrevistado posiciona bem essa afirmagéo dizendo que “a
decisdo estratégica ocorre na fase de or¢camenta¢do” (E4), vem seguido por outros
entrevistados “na companhia eu ndo tenho duvida de que o or¢amento é mandatorio, existem
acOes gue sdo planejadas na fase de estratégia, mas sdo cortadas no orgcamento” (E1); “os
outros temas que ndo sao relacionados apenas ao financeiro, ao or¢camento, ainda nao sdo tao
trabalhadas na maioria das areas” (E4). Esses trechos confirmam essa mudanca que ocorre na

pratica sobre 0 momento de decisdo da estratégia.
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O resultado dessa falta de sintonia entre o que é definido no planejamento estratégico e
0 que realmente se concretiza no orgamento impacta também na utilidade que o proprio mapa
estratégico tem no dia a dia dos executivos, enfraquecendo esse produto. Por exemplo, um
entrevistado comenta que ‘“na verdade, o mapa corporativo era falado na reunido de
desdobramento, mas nunca mais ele era olhado ” (E2). Préximo ao que comenta o entrevistado
5. “a sensagdo que fica é que aquilo que esta escrito 14, ninguém vai cobrar” (E5). Indo na
mesma linha de comentarios acima: “Os planos de a¢do que sdo tracados tém um vinculo muito
frado com a estratégia tracada. Ndo ¢é na estratégia que se baliza o resultado, mas sim no
financeiro” (E9),; “Ndo acontece como 0 previsto. Nao acredito que o mapa seja 0 documento
que sustenta as agdes diarias. O orcamento passa a ser mais importante que a marcagao
estratégica” (ET); “Eu acho que o mapa é pouco utilizado. Tinha um reporte estratégico
recorrente até o ano passado. Quando deixaram de fazer esse relatdrio, ninguém nem
questionou o porqué” (E8).

Aqui é possivel notar o quanto a metodologia nos permite avaliar de maneira bastante
direta e estruturada as mudancas que ocorrem na realidade do processo de elaboracdo da
estratégia. Abaixo, de maneira mais simplificada, encontra-se o0 resumo da etapa e a

identificacdo do orcamento como pega decisiva na definicdo da estratégia.

Quadro 5 - Resumo das variag¢des de discurso da etapa 3

Etapa 3 — Estratégia Corporativa
Diretrizes dos acionistas ndo conseguem ser utilizadas (atrasa)
Orcamento é utilizado para construgdo da estratégia
Praticantes | Area de orcamento também participa da definicio estratégica
Diretrizes dos acionistas ndo sdo contempladas, pois chegam atrasadas
Area de estratégia constroi BSC utilizando a SWOT
Diretores gerais constroem estratégia com area de orcamento em processo
paralelo ao de estratégia

Préticas

Praxis

Fonte: Autor.

Etapa 4 — Desdobramento Unidades

Nesta etapa de desdobramento, objetivo principal é que a estratégia definida para o nivel
corporativo seja refletida para as unidades de negdcio. O processo que deveria ocorrer de
maneira analoga a construcdo do mapa corporativo é igualmente afetado pelo orcamento na

visdo dos executivos.
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Com relacdo as praticas, a principal mudanca que ocorre é que para as unidades, 0 mapa
corporativo ndo é visto como insumo para a construcdo das defini¢fes estratégicas das unidades.
O entrevistado resume em sua colocacao: “existe uma independéncia muito grande. Eu recebo
0s objetivos macro do grupo, minha conexao é com os objetivos dados pelos acionistas” (E10).
Esse ponto reforga 0 comentario realizado na etapa anterior, dizendo que o mapa estratégico
corporativo ndo era utilizado depois de construido.

Com a mudanca na relacdo de importancia dos insumos para realizar a estratégia, 0s
atores também sofrem uma mudanca de papel. Foram encontradas trés principais diferencas,
onde duas delas reforcam que a definicdo da estratégia é realizada sem o auxilio direto da area
de estratégia. Dizem que é elaborada dentro da propria area de negécio, depois apresentada ao
acionista e nessa interacdo € que ocorre a construcdo da estratégia. Os seguintes trechos
mostram esse movimento: “No modelo que temos hoje no grupo a unidade é quem define os
grandes guidelines para onde deve caminhar, depois dispara isso par o resto do grupo” (E4);
“A area de estratégia precisa ir até a unidade para saber como eles estdo definindo. Quem
bate o martelo é a unidade, estratégia ndo tem poder algum” (E2); “Antes de definir com a
area de estratégia, as unidades discutem com o0s acionistas o que eles realmente querem” (E7).

Como consequéncia principal dessa falta de comunicagdo entre a area de estratégia e as
unidades, a responsabilidade por criar 0 mapa para as unidades é da area de estratégia. O
entrevistado comenta que “quando era feito o desdobramento do mapa corporativo para a
unidade néo era passada nenhuma orientacdo, a area ndo era direcionada. A unidade s6 vinha
visualizar seu mapa na reunido de alinhamento” (E2).

Para a praxis, foi verificado que o mapa corporativo ndo é utilizado para a construgéo
das unidades de negdcio, os entrevistados comentam: “o planejamento estratégico é bem feito,
bem encaminhado, bem pensado. Mas ndo necessariamente utilizado pelas areas de negocio”
(E3),; “A reunido de defini¢ao da SWOT é um embasamento para a unidade tomar a decisdo?
Vai gerar insumo para alguém, mas nao esta devidamente ligado de como as pessoas vao
trabalhar nas unidades” (E4). O que ocorre é que a construcédo final da estratégia da unidade
vem com a discussdo entre a unidade de negdcio e o acionista, e ndo com a area de estratégia.
Para alguns, o inicio da discusséo estratégica ocorre exatamente quando se entrega 0 orcamento
ao acionista “quando vocé monta esse primeiro orcamento e da para o acionista € ai que
comega toda a discussdo até o final do ano, é aqui que vocé faz o seu direcionador” (E4). Outro
entrevistado coloca que, além da estratégia ser realizada apenas com a interagdo com 0s
acionistas, essa discussdo ocorre de maneira individualizada: “Qualquer alteragdo da

estratégia vem do choque do orgamento com o acionista e as alteracgdes séo individuais para
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cada unidade de negdcio” (E10). Esse ultimo ponto pode ser encontrado em ‘“vocé tem
unidades que tem vida propria. Essas empresas ndo se relacionam, ndo tem um processo
transversal ” (E4), “cada drea tem seu planejamento de investimentos e esses investimentos

ndo se conectam” (E5). Abaixo esta o quadro resumo.

Quadro 6 - Resumo das variac¢des de discurso da etapa 4

Etapa 4 — Desdobramento Unidades
BSC corporativo ndo é refletido para a estratégia das unidades
Préaticas |Diretrizes dos acionistas usadas como meta
Orcamento é utilizado para definir estratégia
Acionista, Diretor Geral, Diretor, Superintendente, gerentes e area de
estratégia
Unidades de negdcio constroem or¢amento e enviam para area orgamento
Area de orcamento avalia envio das areas a luz das diretrizes dos
acionistas
Area de estratégia elabora “unilateralmente” o BSC das unidades

Praticantes

Praxis

Fonte: Autor.

Orcamentacgao

O discurso oficial da empresa ndo considera o orcamento como parte do processo de
estratégia. Mas nas entrevistas citaram intensamente esse processo que se posiciona como sendo
0 processo pelo qual a estratégia da companhia é definida, onde é possivel classificad-lo como
sendo o processo da estratégia na pratica.

As entrevistas mostram que 0 or¢gamento serve como principal insumo para a construcao
da estratégia. Algumas das frases dos entrevistados corroboram com esse ponto: “Se a
estratégia marca o or¢amento? E uma palavra muito forte” (ET); “O or¢amento é fechado a
partir do resultado do ano passado” (E11); “O planejamento tem outras linhas que sdo
diferentes das tratadas em planejamento, sdo linhas intrinsecas ao or¢amento.”(E11), “Dos
diversos pontos de andlise, os financeiros ficam clarissimos.” (E4). Outro elemento que tem
forca neste processo orcamentario sdo as diretrizes do acionista que, via orcamento, é o
principal insumo, conforme mostrado pelo entrevistado: “as dreas até colocam suas
expectativas no orgamento, mas isso € dado pelo acionista” (E11).

O impacto desse novo processo é sentido diretamente na area de estratégia, pois ndo tem
0 contato necessario para compreender perfeitamente como a estratégia esta sendo definida

pelas areas de negocio “a negociagdo sai da controladoria. Existe a discussdo da controladoria
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com a unidade e o planejamento ndo é levado em consideracdo” (E2). S&0 processos que,
apesar de ocorrerem paralelamente, ndo tém nenhuma interface:

“Tanto o processo de planejamento estratégico quanto o de or¢camento ocorrem de
maneira paralela, mas eles néo estao juntos” (E11), “Ambos os processos sao construidos ao
mesmo tempo, mas a interface entre os dois ainda é muito pequena” (E9), “Ndo vou dizer que
or¢amento e estratégia se conversam” (E8), “Eu aqui na unidade ndo vou nem lembrar do
planejamento” (E5), “Como exemplo, a estratégia defendia que a participacdo de um canal
especifico de distribuicdo deveria aumentar e quando foi observado no orcamento, o canal
diminuia sua participacao” (E2).

Fica claro, entdo, que a decisdo final da estratégica é dada pelo ajuste financeiro
realizado pela controladoria que leva em consideracdo as diretrizes dos acionistas, conforme
trecho da entrevista: “os executivos de cada darea de negdcio passam a informacgéo para a
controladoria, que consolida e retorna para os executivos de nivel 1 da area e entdo sdo
realizados os ajustes com as diretrizes dos acionistas e entdo é mostrado para a presidéncia e
levado para a aprovacao dos acionistas” (E11).

Essa nova etapa traz para o projeto uma nova perspectiva de como o processo de
definicdo estratégica na companhia ocorre na realidade. A figura abaixo mostra a sintese de
avaliacdo desse processo, mostrando um fluxo de atividades que resulta na estratégia “na

pratica” da companhia.

Figura 5 - Fluxo de atividades de construgdo da estratégia na pratica

Estratégia da empresa na pratica

Eechamento Estratégia da
Ultimo Ano Empresa
Org. Ajustado por “na pratica”
Unid. (1)
12 Proposta de Premissa dos Decisdo de Ajustes na Org. Ajustado por Orgamento para a
Orgamento por Area Acionistas Proposta Inicial Unid. (2) Companhia

Org. Ajustado por
Unid. (n)

Fonte: Autor.
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4.3 COMPARATIVO ENTRE AS NARRATIVAS IDENTIFICADAS

Ap0s o estudo ter concluido o discurso oficial da companhia e a avaliacdo das diferencas
existentes ao discurso oficial, chega-se, para cada uma das etapas e para cada um dos elementos

estudados, a algumas diferencas que ficam mais claras vistas no quadro abaixo.
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Quadro 7 - Resumo comparativo entre narrativa oficial e variagdes (Parte 1)

Etapa

Elemento

Narrativa Oficial

Variacéo da Narrativa

Etapa 1 —
Anadlise dos
ambientes

Praticas

Cinco forgas de Porter para analisar ambiente externo

Cadeia de valor para analisar o ambiente externo

Modelo VRIO é utilizado para identificar atividades fonte de
diferenciacdo

Pesquisa online para priorizar temas das analises

Reunido estratégica externa para analisar os temas das anlises
ambientais

N&o ha variacdo

Praticantes

Diretores gerais, diretores, superintendentes, e &rea de estratégia
participam de forma conjunta

A opinido dos executivos ndo tem relevancia para o produto final

Praxis

Area de estratégia constrdi lista exaustiva de temas para analise do
ambiente

Diretoria geral modifica lista de temas a ser trabalhada com executivos

Diretores/superintendentes priorizam os temas da lista em reunido
externa e pesquisa online

Né&o ha variacdo

Etapa 2 —
SWOT
Corporativo

Praticas

Modelo SWOT para analise do posicionamento

Pesquisa online para priorizar temas da SWOT

Reunido estratégica externa para executivos construirem o modelo
SWOT

N&o h4 variacao

Praticantes

Diretores, superintendentes e area de estratégia

Executivos ndo participam de maneira efetiva

Area de estratégia tem participacao principal

Praxis

Lista de analise ambiental serve como insumo para construgdo da SWOT

Pesquisa online para executivos classificarem temas nos
quadrantes

Area de estratégia consolida resultado da pesquisa na SWOT
corporativa

O resultado da pesquisa online é reavaliado pela area de estratégica,
influenciando o resultado da pesquisa com 0s executivos

Fonte: Autor.
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Quadro 8 - Resumo comparativo entre narrativa oficial e variages (Parte 2)

Etapa Elemento Narrativa Oficial Variagdo da Narrativa
BSC para representar a estratégia
SWOT para moldar objetivos do BSC Diretrizes dos acionistas ndo conseguem ser utilizadas (atrasa)
Praticas Diretrizes acionistqs para moldar objetivo_s d_o BSC

Premissas dos presidentes para moldar objetivos BSC
Aprendizado acumulado da execucdo estratégica para moldar objetivos | Or¢amento é utilizado para construgéo da estratégia

Etapa 3 - do BSC

Estratégia Praticantes | Acionistas, Presidéncia, Diretor Geral e area de estratégia Area de orcamento também participa da definicdo estratégica

Corporativa

Avrea de estratégia realiza anélise cruzada da SWOT

Diretrizes dos acionistas ndo sdo contempladas, pois chegam atrasadas

Area de estratégia recebe premissas dos acionistas

Area de estratégia avalia aprendizado do dltimo ano de execucdo da

Area de estratégia constroi BSC utilizando a SWOT

Etapa 4 —
Estratégia
Unidades

Préxis L
estratégia
Area de estratégia propde mudancas no BSC Diretores gerais constroem estratégia com area de orcamento em
Presidéncia e diretores gerais aprovam o BSC proposto processo paralelo ao de estratégia
BSC para representar a estratégia da unidade de negécio BSC corporativo ndo é refletido para a estratégia das unidades
Préticas BSC corporativo para alinhar a estratégia das unidades Diretrizes dos acionistas usadas como meta

Modelo SWOT para andlise do posicionamento da unidade de negécio

Orcamento é utilizado para definir estratégia

Praticantes

Diretor Geral, Diretor, Superintendente, gerentes e area de estratégia

Acionista, Diretor Geral, Diretor, Superintendente, gerentes e area de
estratégia

Praxis

Executivos da unidade de cada unidade de negdcio atualiza SWOT

Unidades de negécio constroem orcamento e enviam para area
or¢amento

Area de estratégia e unidades de negocio propdem BSC

Area de orcamento avalia envio das areas a luz das diretrizes dos
acionistas

Proposta de BSC é validade pelo Diretor Geral

Area de estratégia elabora “unilateralmente” o BSC das unidades

Fonte: Autor.
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A leitura do quadro acima permite visualizar as diversas nuances existentes entre o que
é esperado que ocorra no processo de defini¢do estratégica e o que realmente ocorre na pratica
da definicdo da estratégia. O ponto de maior destaque € a diferenca de momento de definicao
estratégica. Enquanto na narrativa oficial a definicdo ocorre de maneira linear e democratica,
culminando no mapa estratégico da organizacéo e depois o desdobramento para as unidades;
na analise das variacdes foram identificados pontos divergentes, a comecar pela inclusdo da
etapa de orcamentacdo, que nao esta prevista como uma etapa de construcdo estratégica, mas
que € a que contempla a fase mais importante da decisdo estratégica.

Apesar de todos os esfor¢os para que a estratégia seja construida de maneira democrética
e alinhada entre todas as areas, ela é definida de maneira segmentada. Na prética, inicia com as
discussbes que sao realizadas diretamente entre as unidades de negdcio e a controladoria, com
as premissas dos acionistas como insumo principal. O principal impacto € que a estratégia
resultante do processo € uma somatdria de orcamentos realizados de maneira unilateral, sem
uma interacdo entre as unidades de negocio, o que pode gerar uma possivel falta de coeréncia
no produto final. Essa concluséo é citada por uma das entrevistas quando comenta a respeito da
diferenca entre o crescimento esperado para um canal de vendas na estratégia e a diminuicao
da participacdo deste mesmo canal no orcamento.

Portanto, o que se conclui avaliando os dois processos € que existem dois produtos finais
considerados como a estratégia da companhia. Um deles, que é resultado do processo oficial de
estratégia, € 0 mapa estratégico corporativo, que tem papel de comunicar a estratégia e fazer
parte do discurso da companhia. Outro, o orcamento, que resulta do processo de unido das
propostas de orcamento realizada por cada uma das unidades de negdcio e que serve para guiar
0s executivos nas decisdes do dia a dia. Isso pode ter consequéncias negativas na organizagéo,

pois os funcionarios recebem incentivos distintos e isso pode gerar confuséo e desalinhamento.
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5 DISCUSSAO

5.1 0 ORCAMENTO E A PRINCIPAL PRATICA ESTRATEGICA, EMBORA NAO SEJA
EXPLICITAMENTE DEFINIDO COMO TAL

Possivelmente, a conclusdo mais importante deste estudo foi ter identificado que a
construcdo da estratégia nao ocorre dentro do processo oficial, mas sim, em um processo
paralelo ao da estratégia, na fase de orcamentacdo. Tal conclusdo vai de encontro ao estudo
realizado por Regner (2003), onde a praxis nas companhias mostra que ndo € raro que a
estratégia seja formulada dentro de processos periféricos ao processo oficial de planejamento
estratégico.

No caso da companhia Total Seguro, a praxis indica que € no processo de orcamentacao
gue se d& o momento da construcdo estratégica. Ocorre em um contexto onde as proprias
unidades de negocio funcionam como ilhas dentro da companhia, e a estratégia para cada uma
dessas unidades é definida de maneira individualizada. O grande risco que esse processo pode
gerar, inclusive identificado pelos entrevistados, € que essa a somatoria dos orgcamentos de cada
uma das areas ndo tenha consisténcia estratégica suficiente e que resulte em uma estratégia ndo
vitoriosa para o grupo no médio e longo prazo.

Em linha com as conclusdes que Vaara e Whittington (2012) chegaram a respeito da
praxis e seu poder de legitimar ou deslegitimar um processo, o caso da companhia Total Seguro
mostra que mesmo com um processo estratégico estruturado de maneira oficial, 0 orgamento se
sobrepde ao processo da estratégia, e a praxis deixa claro que o processo de construcdo da
estratégia na préatica ocorre sem o contato devido com o processo de estratégia. Tal conclusédo
mostra o poder que a lente teérica ECP possui, mostrando de maneira clara as atividades dentro
de um processo, explorando, de maneira profunda, o que realmente estd acontecendo na

empresa.

5.2 0 DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO DA TOTAL SEGURO E DEFINIDO PELOS
ACIONISTAS E MANIFESTADO PELAS DIRETRIZES QUE CONDICIONAM O
ORCAMENTO

Conforme foi possivel verificar na analise dos resultados, o insumo definitivo no

processo de orcamentacdo sdo as diretrizes dos acionistas. As areas conseguem propor o
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orcamento, mas a area da controladoria, responsavel pela construcdo do orcamento, utiliza as
diretrizes dos acionistas para fazer a critica do produto enviado. O processo foi detalhadamente

ilustrado por um dos entrevistados:

Esse é o maior desgaste, porque eu envolvo a equipe inteira para fazer esse
planejamento de forma exaustiva. Mandou o nimero e vem um namero diferente,
existe um grau de desestimulo na equipe porque sente que nas coisas que ela credita
sdo apagadas, como posso criar uma nova crenga para isso. A equipe fala: isso é
impossivel, ndo da para fazer, isso foi feito com exaustivo pensamento. Como eu mudo
um plano de ac&o que foi imposto, eu vou ser cobrado por esse nimero e eu sei que
na discussdo com a equipe que ele coloca que é impossivel. Nenhum nimero é
impossivel e muitas vezes esse caminho é jogar tudo o que foi feito fora e vamos focar
a atencao para determinadas acdes para trazer esses nimeros de forma mais rapida.
(Entrevistado 10)

O que ocorre na empresa Total Seguro também foi encontrado nos estudos empiricos
no campo da ECP, onde a orcamentagcdo formal e o processo de planejamento podem ser
utilizados deliberadamente pelos gestores para bloquear a mudanca estratégica (Hendry, Kiel e
Nicholson, 2010). Ndo podemos afirmar que hd uma intencdo deliberada dos acionistas em
bloquear mudanca estratégica, mas de maneira similar podemos dizer que o processo de
estratégia é afetado diretamente pelas restricbes dadas pelo processo de orcamentacdo. Uma das
explicagfes para que a mudanga por meio do or¢camento na empresa estudada tem baixa
probabilidade de acontecer € que, como foi visto, a principal fonte de constru¢do do orcamento
sdo os numeros de fechamento do ano anterior, 0 que cria ancoragem numérica. Os fatores de
viés cognitivo podem influenciar sobremaneira a conformacédo da estratégia e a possibilidade
de mudanca (Lovallo e Sibony, 2010).

5.3 0 PROCESSO ESTRATEGICO E ORCAMENTO COMPOEM UM SISTEMA DUAL,
QUE NAO INTERAGE ADEQUADAMENTE, GERANDO AMBIGUIDADES E
TENSOES

Um dos principais argumentos para se utilizar o BSC nas empresas é que exista uma
clareza na comunicacio da estratégia para toda a companhia (Kaplan e Norton, 1996). E crivel
gue a Total Seguro utilize tal ferramenta para isso. O proprio campo da ECP conta com estudos
que concluem a forga que os artefatos ttm na comunicacao e concretizacao da estratégia (Eppler
e Platts, 2009). O ponto de atencdo que surge no caso da Total Seguro é que existe uma
ferramenta de comunicacdo da estratégia sendo utilizada de maneira oficial pela companhia, os

mapas corporativos e das unidades, porém, no dia a dia, quem rege é o orcamento.
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A existéncia de dois produtos com a possivel funcdo de ser o guia para a empresa gera
a possibilidade de se criar uma ambiguidade de discurso. A consequéncia primaria, neste caso,
é que os funcionarios da propria empresa terdo dificuldades em entender qual o guia que devem
utilizar, ou pior, conforme verificado em alguns estudos do campo, a criacdo da ambiguidade
pode ser gerada de forma proposital para que sejam criadas brechas para uma atuacéo mais livre
por parte dos gestores (Sillince, Jarzabkowski e Shaw, 2012).

Mais uma vez, o papel da praxis é decisivo na definicdo de quais sdo as praticas que
serdo utilizadas no dia a dia da companhia e quais ndo terdo papel relevante. Neste caso, tanto
0 mapa estratégico corporativo quanto as outras praticas e produtos advindos do processo oficial
de planejamento estratégico ficam em um plano menos importante quando comparados ao

orcamento que é elaborado na companhia.

5.4 0OS EXECUTIVOS PERCEBEM O PROCESSO DE ESTRATEGIA COM CINISMO,
SENDO MANTIDO APENAS POR CERIMONIALISMO

Ao utilizar a lente tedrica da ECP e seus elementos para avaliar o processo de construcao
estratégica na companhia Total Seguro, muito da cultura e dos mecanismos de funcionamento
da empresa ficaram mais visiveis. Para a companhia em questéo, é ponto fundamental entender
que o processo de orcamentacio é muito importante e quase que central na companhia. E dele
que saem as principais métricas para a avaliar o desempenho de cada um dos executivos. Sendo
assim, o0 processo de estratégia perde sua legitimidade. Os incentivos para se cumprir com a
estratégia sdo menores que aqueles que estdo vinculados ao orgcamento. Se existisse na empresa
um processo que garantisse que ambos estivessem alinhados, mas néo é o caso.

A consequéncia direta € que o processo de estratégia é visto de maneira desacreditada.
Conforme um entrevistado mesmo disse: “é natural que exista uma descrenga e que acham que
o planejamento estratégico ¢é para inglés ver”. A pergunta que pode surgir & por que, entdo, esse
processo ainda continua sendo executado na empresa, visto que existe o orcamento. Uma das
conclusbes o proprio campo traz e que pode ser o0 ponto central da area de estratégia nas
empresas € que o proprio processo esteja sendo utilizado para firmar a posi¢do do executivo e

sua equipe dentro da empresa (Laine e Vaara, 2007).
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5.5 SEM PARTICIPACAO DE DESTAQUE NOS PROCESSOS, A AREA DE
ESTRATEGIA TEM SUA POSICAO ENFRAQUECIDA DENTRO DA EMPRESA

Com a conclusdo de que o principal produto da area de estratégia € substituido pelo
orcamento, a consequéncia direta é a diminuicdo da importancia da propria area de estratégia
dentro da companhia, 0 que resulta em outras areas ocupando um espaco que deveria ser
exclusivamente de estratégia. A atividade da elaboracdo estratégica ndo estd mais restrita
apenas a equipe de estratégia. As entrevistas contém evidéncias de que existem participantes de
todas as areas da empresa, sejam elas as unidades de negdcio ou as de suporte a operagdo. Tal
concluséo tem eco em diversos estudos realizados pelo campo da ECP que mostram que 0s
estrategistas estdo pulverizados em toda a companhia (Vaara e Whittington, 2012).

Essa pulverizacdo dos praticantes na organizacdo atinge diretamente as pessoas que
compdem a area de estratégia, que se encontram cada vez mais distante e menos influentes na
realidade da deciséo estratégica. Essa nova realidade para a area de estratégia tem apoio nos
estudos realizados para 0 campo, como no estudo em que Paroutis e Pettigrew (2007) mostram
gue os que trabalham na area de estratégia das empresas tém papel mais voltado a organizar,
treinar e suportar as areas de negocio do que trabalhar realmente na elaboracao da estratégia em
si. Esse ponto é de extrema relevancia para ser avaliado e repensado nas organizac@es, pois 0
papel dessa area precisara ser repensado e reestruturado para que seja alinhado a nova realidade
de construcgdo da estratégia nas empresas.
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6 CONCLUSAO

6.1 SINTESE DO TRABALHO

Este trabalho foi construido com o intuito de melhorar o entendimento do processo de
estratégia que ocorre nas empresas. Para isso, langou médo de um campo relativamente novo na
academia, a estratégia como préatica, que tem como principal abordagem avaliar a estratégia
como um evento social que ocorre dentro das empresas.

Buscando responder a pergunta de pesquisa sobre o que a lente tedrica da estratégia
como pratica pode revelar sobre um processo estratégico, o estudo avaliou os trés elementos da
estratégia como préatica — préaticas, praticantes e praxis — para realizar a analise de um processo
estratégico em uma grande seguradora brasileira.

Este projeto foi estruturado como um estudo exploratorio onde a ideia principal era a de
contrastar o discurso oficial do processo de estratégia com o que acontece na realidade da
empresa. Para que isso fosse possivel, foram utilizadas trés fontes de dados: as entrevistas
semiestruturadas, os documentos e a observacao direta. Com os dados coletados, inicialmente,
foi elaborado o discurso oficial da empresa para a construcdo da estratégia e, em seguida, esse

discurso foi confrontado com os mesmos dados para identificar as variacGes.

6.2 CONTRIBUICAO PARA TEORIA E PARA A PRATICA

O resultado do estudo foi surpreendente: o quadro comparativo entre o discurso oficial
e a pratica mostra que ha uma importante diferenca entre as narrativas. E mesmo com uma
guantidade significativa de executivos entrevistados, as narrativas mostram consisténcia para
cada um dos elementos em cada uma das etapas.

As conclus@es apresentadas no capitulo discussdo mostram o poder da lente tedrica da
estratégia como pratica ao analisar um processo dentro da companhia. Um ponto importante de
ser observado é que muitas das conclus@es ali descritas encontram ressonancia em estudos ja
publicados do campo, o que valoriza o trabalho realizado, pois ajuda o campo ao confirmar as
conclusdes ja estabelecidas por outros autores e também mostra a consisténcia do trabalho
realizado neste estudo onde foi possivel encontrar diversos pontos de contato com a teoria ja

estabelecida.
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Quanto aos pontos levantados, é interessante notar a presen¢a dominante do orgamento
na empresa, sendo o produto que guia toda a execucdo do dia a dia. Esse predominio do
financeiro e a dificuldade em conseguir um processo conjunto que alinhe o estratégico e o
financeiro pode ser fonte de problemas no médio prazo da companhia. Por exemplo, a perda de
competitividade por ndo ter construido um posicionamento adequado para a competigdo futura,
pois as necessidades de alocacdo para a construcdo da empresa na visdo estratégica ndo eram
permitidas por uma questdo de ancoragem implicita no proprio processo de or¢camento.

Outro fator bastante relevante para ser avaliado é perda de forca do processo de
estratégia e, consequentemente, do papel dos estrategistas na companhia. A posicao da area de
estratégia dentro da companhia esta ficando cada dia mais complicada de se analisar, a funcéo
de construir a estratégia esta pulverizada na organizacédo, e a funcdo da area de estratégia se
restringe, muitas vezes, a apenas ser o fomentador do processo, sem que consiga interferir de
maneira mais impactante no proprio processo que conduz. E um tema a ser estudado, 0 mundo
dos negdcios evoluiu, e as dindmicas nas empresas também, seré que 0s processos de estratégia
acompanharam esse ritmo? Serd que a simples definicdo de “onde competir” ainda € suficiente?
Analisando apenas este estudo, € possivel dizer que a area de estratégia necessita de uma
reavaliacdo do seu papel dentro da companhia.

A oportunidade para a area de estratégia da empresa esta exatamente no grande
problema comentado a respeito do processo orcamentario, a falta de flexibilidade para a
realocacdo de recursos entre 0s projetos novos e o legado. Reina a inércia da operacao,
resultando em “estratégias” que sdo mais do mesmo para os anos seguintes. A area de estratégia
deveria ser capaz de atuar de maneira efetiva na realocacdo dos recursos. Uma possibilidade é
que, mesmo realizando a constru¢do dos mapas corporativos e das unidades, também seja
possivel de a area atuar de forma mais pontual em projetos que sejam capazes de modificar o
orcamento. Conseguir atuar conjuntamente com determinadas areas e em assuntos estratégicos
para influenciar o orgcamento — provando valor financeiro-econdbmico dos projetos —
conseguinte a realocacao de ativos e recursos necessarios.

Mesmo que a lente tedrica tenha sido aplicada com objetivo estritamente académico
neste projeto, fica clara a capacidade da ferramenta de gerar entendimento suficiente para que

a empresa a utilize e consiga aperfeicoar seu processo de estrategia.
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6.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Apesar da capacidade de andlise da ferramenta, este estudo conta com algumas
limitacGes, sendo que a primeira delas é que ocorre numa empresa brasileira. Por se tratar de
um estudo de cunho social, as conclusdes que foram construidas aqui podem néo ser aplicaveis
em outras culturas, pois 0 conjunto de regras sociais carrega diferencas expressivas. Na mesma
linha, existe limitacdo porque as conclusBes deste estudo estdo baseadas apenas em uma Unica
empresa, com regras sociais e estruturas de poder que so pertencem a ela, tornando dificil a
generalizacdo das conclusdes desse trabalho.

A outra limitagdo é a quantidade de entrevistados, um nimero maior traria ainda mais
riqueza de dados para os resultados da pesquisa. Além disso, 0s entrevistados também possuem
diferentes entendimentos, usos e interesse no processo de construcdo estratégica, o que € muito
dificil de ser retirado de suas falas e que pode influenciar no momento de analise dos dados.

Para futuras pesquisas, sugere-se um entendimento maior do papel do estrategista nas
empresas. Com a nova forma, pulverizada, de construcdo da estratégia o papel da area de
estratégia muda. Outro ponto que deveria ser tratado com mais profundidade e estendido para
outras empresas é o tema de orcamento e planejamento estratégico. Entender se o produto
orcamento esta substituindo a construcéo estratégica pode ser valioso. Uma das hipdteses é que
0s executivos estdo sendo mais cobrados pelo resultado de curto prazo, serd que essa
importancia do orcamento nas companhias é reflexo disso?

Outra sugestdo de estudo é agregar as analises realizadas pelo campo da estratégia como
pratica os conhecimentos da area de behavioral economics, que deve enriquecer muito as
conclusdes, principalmente por se tratar de um campo de conhecimento que estuda vieses de

comportamento, muito adequado para o estudo do campo em questao.
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