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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral analisar, sob a perspectiva da estratégia como Prética, a
gestdo estratégica da Empresa 3 Cores. Especificamente, buscou-se identificar os praticantes,
praticas e praxis no processo de gestdo estratégica; avaliar a integracdo e o alinhamento entre
os elementos do strategizing; e propor oportunidades de melhoria no processo de gestdo
estratégica. Para isto, foi executada uma pesquisa qualitativa basica. A coleta de dados foi
realizada por meio da observacdo assistematica dos principais processos que integram as
préticas, praxis e praticantes, entrevista semiestruturada e analise de documentos. A técnica
adotadapara a andlise dos dados foi a analise de contetdo. Por meio dos resultados, foi
possivel constatar trés tipos de praticas (administrativas, discursivas e episodicas), as quais
sdo desenvolvidas pelos seus principais praticantes, quais sejam:Diretor Executivo, Diretor
Presidente, Coordenadores e, em alguns casos, 0s Gestores das Lojas. A praxis, por sua
vez,pbde ser observada, principalmente, por meio da execucdo de tarefas que compdem o0s
programas da empresa, 0s quaissao um conjunto de projetos com a mesma finalidade e que se
resumem no portfolio de projetos elaborados pelos praticantes diretos. As potenciais
contribui¢Ges da pesquisa dizem respeito ao fornecimento de uma visdo mais profunda aos
gestores da empresa enfocada sobre o fazer da estratégia, culminando em uma maior
assertividade na implantacdo de melhorias continuas na gestdo, economia de recursos e maior
fluidez na comunicacao interna.

Palavras-chave: Estratégia como Pratica. Setor Varejista. Strategizing.



ABSTRACT

This research has as main objective to analyze, from the perspective of the Strategy as
Practice, the strategic management at the 3 Cores Company. Specifically, was attempted to
identify practitioners, practices and praxis in the strategic management process; evaluate the
integration and alignment between the elements of the strategizing; and suggest opportunities
for improvement of the strategic management process. For this, a basic qualitative research
was performed. The data collection was made through anon-systematically observation of the
main processes that integrates practices, praxis and practitioners, semi structured interview
and document review. The technique used for data analysis was analysis of content. Through
the results, on the one hand, it was possible to verify three types of practices (administrative,
discursive and episodic), which are developed by the main practitioners, which are Executive
Director, President, Coordinators and, in some cases, Store Managers. The praxis, on the
other hand, could be observedthrough the execution of tasks that compose the company's
programs, which are a set of projects with the same purpose, and that are summarized in the
projects portfolio prepared by the main practitioners. The potential contributions of this
research concerns the provision of a deeper insight to the managers of the company focused
on the making of strategy, culminating in a greater assertiveness in the continuous
improvement implementations in the management, resourcesefficiency and greater fluidity in
internal communication.

Key-words: Strategy as Practice. Retail industry. Strategizing.
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1 INTRODUCAO

Na tltima década, por meio de politicas governamentais, observou-se a ascendéncia da
populacdo de baixa renda, potencializando um mercado ainda pouco explorado no pais.
Alinhadas com essa nova demanda, empresas varejistas tém se esforcado para construir
estratégias que as diferenciem quanto ao atendimento, politicas de precos e concessdes de
crédito, aléem da propria fidelidade a marca e uso de plataformas virtuais (PARENTE;
LIMEIRA; BARKI, 2008; TERRA, 2011).

Na regido Nordeste, cada domicilio tem a média de 3,5 de moradores e cerca de
14.582.398 domicilios com renda mensal domiciliar de até 5 salarios minimos (R$ 510,00 no
ano de 2010) e pertencentes as classes C, D e E, representando 97,71% dos domicilios
particulares permanentes da regido (IBGE, 2010). Muitas empresas tém se destacado pelo seu
crescimento fundamentado no atendimento ao publico das classes mais baixas da piramide
social, em particular a Empresa 3 Cores (nome ficticio para manter o sigilo exigido). A
empresa foi fundada na década de 20 e ap0s sucessivas expansdes, hoje possui 47 lojas nos
estados da Paraiba, Pernambuco, Bahia e Ceard, quatro centros de distribuicdo e sede na
cidade de Jodo Pessoa.

Na sede da empresa, onde também se encontra o setor Administrativo, monitoram-se,
entre outros, os resultados de desempenho das filiais, contratos com fornecedores e concessdo
de crédito aos clientes. Aléem disso, ha desafios anuais de implementar novas estratégias em
todas as filiais e superar obstaculos, tais como: a necessidade de alto grau de resiliéncia dos
colaboradores da empresa, rapidez na adaptacédo e criagdo de novos processos para melhorias
da experiéncia de compra, estratégias de preco mais agressivas por parte dos concorrentes e
recuo do mercado varejista em todo o Brasil. A respeito deste ultimo obstaculo, apenas no ano
de 2016 o varejo nacional sofreu uma diminuicdo em suas vendas da ordem de -8,7%,
enquanto as vendas no estado da Paraiba reduziram -5,6% em relagdo ao ano anterior (IBGE,
2016).

Entende-se, pois, que a compreensdo dos procedimentos, técnicas e ferramentas
empregados para o alcance de vantagens competitivas no mercado da base da piramide (BoP),
das atividades executadas e de como as pessoas desenvolvem as respectivas atividades
possam melhor esclarecer o processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias voltadas
para a populacdo de baixa renda. Nesse sentido, a Estratégia como Préatica surge como uma
possibilidade de conhecer a analisar as atividades estratégicas executadas e presentes no
cotidiano das empresas varejistas e também suas implicacGes na performance organizacional
(JARZABKOWSKI; 2005; JOHNSON; LANGLEY; MELIN; WHITTINGTON, 2007;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

A Estratégia como Prética é entendida como uma area de estudo organizacional que
estd direcionada para o entendimento da estratégia enquanto atividade social nas
organizacOes, buscando compreender o strategizing, isso é, as interagdes entre 0s praticantes
(pessoas envolvidas na formulacdo e execucdo das estratégias), praxis (atividades realizadas
pelos praticantes) e praticas (rotinas e normas das atividades estratégicas) (JOHNSON et al,
2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Nesse contexto, o problema de pesquisa foi elaborado da seguinte forma: como ocorre
a gestdo estratégica na Empresa 3 Cores sob a perspectiva da estratégica como pratica? Para
responder a essa questdo, o objetivo geral desse artigo é analisar, sob a perspectiva da
estratégia como pratica, a gestdo estratégica da Empresa 3 Cores. Especificamente, pretende-
se: 1-identificar os praticantes, praticas e praxis no processo de gestdo estratégica; 2- avaliar a
integracdo e o alinhamento entre os elementos do strategizing; 3-propor oportunidades de
melhoria no processo de gestéo estratégica.
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Ap0s a introducdo, o artigo esta estruturado da seguinte maneira: revisdo de literatura,
onde se discutiu a respeito da estratégia como préatica e seus principais elementos, assim como
foi realizada uma breve explanacdo sobre estratégias no varejo. Em seguida, foram
apresentados os procedimentos metodoldgicos e a discussao dos resultados e, para encerrar o
trabalho, foram delineadas as consideracdes finais e as referéncias bibliogréaficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Na secdo do Referencial Tedrico serd discorrido sobre estratégia como préatica, 0s
elementos que a compBem (praxis, praticas e praticantes) e suas caracteristicas, além da
importancia da realizacdo de estudos empiricos sobre este assunto e topicos relevantes da
estratégia no setor varejista.

2.1Estratégias no Setor Varejista

A magnitude do impacto atual do varejo no panorama empresarial brasileiro comegou
no inicio da década de 1960. Hoje, o varejo ja representa 22% do PIB brasileiro, gerando
milhares de empregos e esta presente na rotina de todos, seja por meio de lojas fisicas ou
virtuais, com o propdsito de atender as necessidades de consumo do mercado, além de agregar
o desafio de proporcionar experiéncias de compra agradaveis e buscar a diferenciacdo ante as
concorrentes por meio de estratégias assertivas. Outras atribui¢cGes dos varejistas sao receber e
organizar grandes lotes de mercadorias, dividindo-os em quantidades menores que serdo
distribuidas entre as lojas e vendidas aos clientes, agregando algum tipo de valor ao
consumidor, seja através da disponibilizacéo de variedade e sortimento de mercadorias ou por
baixas ofertas de precos (VIANA, 2011; PARENTE; BARKI; 2014).

Os varejistas estdo, entre si, competindo com base em suas estratégias individuais,
levando em consideracdo a preferéncia de seu mercado alvo e outras a¢fes que venham a
culminar em vantagens competitivas, isto é, o proposito da estratégia estad na busca por uma
posicdo exclusiva que envolva a aceleragdo do ritmo das mudancas, de forma a favorecer a
organizacdo frente aos seus concorrentes (PORTER, 1998; CARVALHO; LAURINDO,
2010; PARENTE; BARKI, 2014). Dentre as estratégias mais adotadas por empresas
varejistas, de forma equivalente as estratégias gerenciais adotadas por outros tipos de
empresa, estdo: estratégias de custo e de diferenciacdo, expansdo dos negdcios, estratégias de
posicionamento, e estratégias de crescimento (AVDZEJUS, 2012; PARENTE; BARKI,
2014).

A diferenciacdo se resume em criar produtos e servi¢os que sejam Unicos, balizando as
necessidades dos clientes e a utilizacdo da propaganda da marca. O efeito de preco baixo
influencia na demanda de curto prazo e da incentivo aos varejistas para definir precos
promocionais como um mecanismo de aumento dos lucros em curto prazo. No entanto, essa
estratégia influencia também na diminuicdo da expectacdo que o consumidor tem em relacdo
aos precos dos produtos desejados, impactando diretamente na disposicdo que este tem em
comprar a precos mais altos em outro momento no futuro. Assim, no varejo, hd um grande
desafio em potencializar alguns dos atributos competitivos descritos nos 6 P’s do varejo (mix
de produtos, preco, promogdo, apresentacdo, pessoal e ponto) e alcancar um grau de
desempenho e sofisticacdo superiores, quando comparados aos atributos dos concorrentes a
fim de maximizar o lucro da empresa (ALVES; VAROTTO; GONCALVES, 2011,
PARENTE; BARKI, 2014).
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O grupo de estratégias genéricas de expansao dos negdcios no varejo se subdivide em:
penetracdo de mercado, melhoria de produtividade e eliminacdo de desperdicios,
desenvolvimento de mercado, integracdo vertical e integracdo horizontal (AVDZEJUS, 2012;
PARENTE; BARKI, 2014). A penetracdo de mercado é um tipo de estratégia que visa
aumentar a produtividade nas vendas das lojas ja existentes ou ampliar o nimero destas em
uma determinada regido, impactando no valor de ticket médio dos clientes e maior frequéncia
de visitas as lojas. Enquanto a estratégia de penetracdo do mercado busca vantagem
competitiva por meio de dominio de mercado, as estratégias de melhoria de produtividade e
eliminacdo de desperdicios estdo voltadas para o aperfeicoamento da gestdo de atividades
existentes, melhorando processos de vendas, promovendo maior giro de estoque, atualizando
0 mix de produtos e avaliando as necessidades de custos atuais (AVDZEJUS, 2012;
PARENTE; BARKI, 2014).

A estratégia de desenvolvimento de mercado envolve o crescimento de vendas por
meio da atragdo de segmentos de mercado ainda ndo explorados ou grande mudanca de
posicionamento da empresa a fim de conquistar novos clientes. Para que isso ocorra, existem
quatro principais alternativas para implementacdo: a) novos mercados geograficos,
identificando novas localizag¢6es de outras filiais dentro de areas ainda ndo servidas; b) novas
categorias de produtos, aumentando as vendas dentro de um mercado ocupado pela empresa,
agradando clientes a curto prazo, podendo impactar na alocacdo dos produtos dentro do
espaco fisico da loja; ¢) novos segmentos de mercado: ao atrair novos grupos de
consumidores, surge a necessidade de mudancas no mix de mercadorias, melhorando precos,
promocdes e servigos oferecidos; d) modificacdo de posicionamento: implicando em
mudancgas nos conceitos de estratégias de marketing para atracdo de mais clientes, como
inserir novas linhas de produtos para intensificar a venda de outros, por exemplo
(BRANDAO, 2008; PARENTE; BARKI, 2014).

As estratégias de crescimento em empresas varejistas sdo bastante amplas; porém as
mais comumente encontradas sdo as integragdes horizontal, diversificagdo horizontal néo-
relacionada, diversificacdo horizontal relacionada, integracdo vertical de empresas
relacionadas, integragdo vertical de empresas ndo relacionadas e, ainda, fusdes e aliangas
estratégicas (PARENTE; BARKI, 2014), optadas quando a empresa decide aumentar sua
margem de lucro, numero de vendas e participacdo de mercado (WRIGHT;
KROLL;PARNELL, 2000).

A integracdo horizontal ocorre quando uma empresa cresce apds a aquisicao de outras
empresas do mesmo nicho de negécios. A diversificacdo horizontal ndo-relacionada é
executada quando a empresa adquire outra organizacao que nao esta relacionada ao seu setor.
Difere da diversificacdo horizontal, pois esta é tomada quando uma empresa contrai outra de
um setor externo alheio ao seu campo de operagdes, ainda que relacionada aos seus interesses.
A integracdo vertical de empresas relacionadas, por sua vez, na compra de uma empresa com
competéncias semelhantes ou complementares, enquanto a integracdo vertical de empresas
ndo relacionadas acontece quando estas ndao compartilham das mesmas competéncias. As
fusdes, em outro aspecto, ocorrem quando empresas de mesmo porte e pertencem a uma
mesma area de negocio se tornam uma, e as aliangas estratégicas sdo parcerias com comeco e
fim determinados para a execugdo de um projeto, a fim de cooperarem em um ponto comum
para as empresas envolvidas (WRIGHT; KROLL;PARNELL, 2000; CORREA; PEREIRA;
NOVAES; CAVALHEIRO; CUNHA, 2009; PARENTE; BARKI, 2014).

2.2 Estratégia como Prética

A Estratégia como Pratica tem como propésito compreender o fazer da estratégia:
quem a realiza, o que eles fazem para pér em pratica, como eles a fazem, o que eles usam, e
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também suas implicacGes para a modelagem estratégica de uma organizacdo (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; SPEE; 2009).

A Estratégia como Pratica verifica a estratégia como um fato social, o qual envolve
emocdes, sentimentos, motivacdes e acBes que impactam na moldagem da estratégia.
Anteriormente, por outro lado, as pesquisas incorporaram o0s gerentes de topo, levando em
conta que apenas eles agissem estrategicamente e, ainda assim, os dados colhidos em
pesquisas eram reduzidos a um conjunto de dados demogréaficos que pudessem ser analisados
com certa regularidade para as estatisticas empresariais; isto é, o foco era o resultado,
enquanto a Estratégia como Pratica tem a premissa de entender como estao articulados todos
os elementos do strategizing: praxis, praticas e praticantes (JARZABKOWSKI; SPEE; 2009).

As atividades da praxis sdo ndo apenas as atividades rotineiras executadas pelos
praticantes, mas também as relaces afetadas por elas em @mbitos sociais, institucionais e
organizacionais. Ja que o sucesso das atividades e a sobrevivéncia da empresa depende de
uma boa performance dos elementos envolvidos, entende-se que nas atividades da praxis
existe, sobretudo, uma relacdo muito importante entre as acdes e o0 comportamento das
pessoas e as praticas mais formalizadas, em termos de estruturas e sistemas com 0s quais 0s
praticantes devem interagir para melhor desempenhar seu papel. Os praticantes, de uma forma
mais simples, sdo definidos como os atores que irdo pér em préatica a estratégia por meio das
préxis e praticas (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JOHNSON et al, 2007).

As préticas, por definicéo, tratam-se de elementos institucionalizados pela organizagao
com as quais as pessoas se envolvem para realizar suas atividades estratégicas, incluindo
procedimentos institucionais, sistemas para controle de planejamento estratégico, ferramentas
e técnicas de anélise estratégica (JARZABKOWSKI. 2005). De acordo com a mesma autora,
as praticas podem ser categorizadas, de forma ampla, em: administrativas, discursivas e
episddicas. As préaticas administrativas tém o propdsito voltado a organizagdo e coordenacgédo
da estratégia, mas também aos mecanismos de planejamento, orgamentos, previsoes, sistemas
de controle, indicadores de desempenho e objetivos, mediando as interagBes dos praticantes.
As praticas discursivas abrangem um conjunto amplo de praticas, tais como: o discurso de
estratégia e ferramentas e técnicas de estratégias que fundamentam a linguagem cotidiana
para esse discurso. Essas praticas proveem recursos linguisticos, cognitivos e simbolicos para
a interacdo dos individuos com a estratégia. Por fim, as préaticas episodicas se resumem a
reunides, seminarios e encontros externos ao ambiente de trabalho que criam oportunidades
de interacdo entre os praticantes que formulam estratégias. Esses episddios, portanto,
provocam mudancas ou reforcam a estabilidade estratégica (JARZABKOWSKI, 2005;
JOHNSON et al, 2007).

Destaca-se, por fim, a necessidade de mais estudos nesta area para melhor
compreensdo deste fendmeno dentro das empresas e melhorar 0 modo como sdo pensadas,
conduzidas e executadas as estratégias, assim como a interacdo humana dentro deste processo.
E necessario avaliar, também, a linguagem empregada e a intencdo de cada estratégia, pois
sdo aspectos primordiais da sustentacdo da estratégia face ao grupo de praticantes que iréd
executar por meio das atividades da préxis em interacfes profundamente estratégicas
(JOHNSON et al, 2007; ZWICK; SILVA; BRITO, 2014).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar os objetivos do artigo, foi empreendida uma pesquisa qualitativa basica
em uma empresa do setor varejista, cujo nome ficticio, para atender as exigéncias de sigilo, é
Empresa 3 Cores. Os critérios de selecdo da mesma envolveram a acessibilidade e o fato de
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ser uma das maiores redes varejistas da Paraiba, com 47 lojas localizadas em quatro estados
do Nordeste.

O estudo realizado apresenta limitacbes quanto a quantidade de pessoas entrevistadas.
A populacédo definida para esse estudo, que sdo os componentes do Escritério de Projetos, ndo
concederam tempo para participarem da entrevista. Devido ao impasse surgido na coleta de
dados, apenas um profissional foi entrevistado. Neste sentido, o sujeito da pesquisa foi 0
Coordenador da Qualidade, o qual foi selecionado por sua experiéncia no mercado, tempo de
permanéncia na empresa e, principalmente, por coordenar a area responsavel pelas atividades
estratégicas da empresa.

A coleta de dados ocorreu no més de agosto de 2017 e as técnicas escolhidas para este
propdsito foram: observacdo direta assistematica , dos principais processos que integram as
praticas, préxis e praticantes da Empresa 3 Cores (com duracdo de 15 horas e que gerou
anotacbes complementares em quatro paginas do caderno de observacdes), entrevista
semiestruturada (com duracdo de 1h15min) e analise de documentos e ferramentas, como
planilhas, softwares de gestdo de performance corporativa e relatorios de desempenho que
comprovam a evolucdo da gestdo empresarial na Empresa 3 Cores.

O roteiro de entrevista foi composto por 16 questdes que buscaram identificar os
principais integrantes do processo estratégico empresarial, eventos, regras e normas,
ferramentas e documentos e o relacionamento entre os praticantes da estratégia. Também foi
contemplada interagdo entre os individuos, os meios de comunicacdo utilizados para melhor
interacdo e alinhamento dos elementos do strategizing e, por fim, questGes para melhor
entendimento dos possiveis pontos de melhoria do processo estratégico da empresa. A
entrevista foi gravada com a permissdo dos participantes e da empresa e seu contetdo
transcrito de forma seletiva — isto €, considerando os pontos mais relevantes ao trabalho — e
apresentado para o entrevistado avaliar o alinhamento entre o contedo e a realidade.

A anélise dos dados colhidos ocorreu a partir dos seguintes passos inerentes a anélise
de contetdo (BARDIN, 1977). Primeiramente, as entrevistas (as quais foram transcritas de
forma seletiva, consumindo 6 paginas) e a avaliacdo documental foram submetidas a trés
processos: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos dados. Na pré-analise (que
consiste na organizacdo dos dados colhidos),agrupou-se trechos das entrevistas apos a
realizacdo da leitura flutuante das respostas ofertadas ao roteiro de entrevista aplicado e
escolha da documentacdo a ser analisada (planilhas, softwares etc.), nas categorias a seguir:
praticantes da empresa, praticas da empresa, praxis da empresa e pontes de alinhamento dos
elementos do strategizing.

Na exploracdo do material, apds submetido a codificacdo (com os seguintes codigos:
praticas, praxis, praticantes, e pontes de alinhamento dos elementos do strategizing) e
verificada a frequéncia de ideias para as respostas do roteiro de entrevistas aplicado, a analise
qualitativa faz-se fundamental, pois este processo baseou a nova categorizacdo a seguir:
praticantes da empresa, praticas da empresa, praxis da empresa e pontes de alinhamento dos
elementos do strategizing, papel dos individuos do setor da Qualidade enquanto mediadores
dos elementos do strategizing e, por fim, fatores criticos para o sucesso dos elementos do
strategizing. Depois de identificada a frequéncia, buscou-se entender como funciona o
processo de elaboracdo da estratégia, os participantes e possiveis melhorias com base nos
fatores criticos de sucesso, isto €, o que a empresa identifica como fatores que fortalecem o
processo estratégico adotado em comparacgéo ao historico gerencial da empresa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta e discute os resultados da pesquisa na Empresa 3 Cores, por meio
de trés perspectivas: praticantes, praticas e préaxis; pontes de alinhamento entre os elementos
do strategizing; e oportunidades de melhoria para o processo de gestao estratégica.

4.1 Praticantes, praticas e préaxis

A Empresa 3 Cores, existe ha 58 anos e esta presente em quatro estados nordestinos
(Paraiba, Pernambuco, Bahia e Ceard), tem a sua estrutura corporativa na cidade de Jodo
Pessoa. Essa estrutura corporativa € responsavel por controlar os resultados, prestar
assisténcia as lojas em mdaltiplos assuntos (por exemplo: entrega de produtos em domicilio,
monitorar as atividades, entregar e controlar o uso de equipamentos que compdem o layout
padrdo e repassar informacdes pertinentes aos colaboradores de loja) e planejar as estratégias
a serem executadas em suas lojas. O processo de strategizing, por sua vez, ocorre por meio
dos seus respectivos componentes, conforme o quadro 1, a seguir.

QUADRO 1 — Componentes do Strategizing na Empresa 3 Cores

Componentes do
strategizing

Descrigdo

Elementos correspondentes na Empresa 3 Cores

1. Praticantes da empresa

Os praticantes s&o 0s
individuos que
proporcionam a execucao
da estratégia por meio de
préaticas e norteados pelas
atividades da praxis da
empresa.

1. Praticantes diretos: Direto[ Executivo, Diretor
Presidente, os Gestores de Area, Coordenadores
dos grupos de trabalhoe Gestores de Loja;

2. Praticantes indiretos Analistas, assistentes,
estagiarios, jovens aprendizes e colaboradores de
loja.

2. Préaticas da empresa

As praticas da empresa sao
0s caminhos para a
execucdo da estratégia,
podendo ser sua
periodicidade rotineira ou
néo.

1. Praticas administrativas: gestdo da qualidade de
processos/projetos, 5W2H. avaliagdo continua de
processos, pessoas/  projetos por PDCA,
planejamento estratégico, Matriz SWOT, planos de
acdo; analise de vendas e de perfil de clientes,
andlise de indicadores financeiros da empresa,
previsdo de vendas, sistemas de controle, e
indicadores de desempenho de projetos e pessoas
por ERP;

2. Préticas discursivas: Intranet, quadros de avisos
e Gestdo a Vista, jornais quinzenais em video além
de treinamentos e Ccursos;

3. Préaticas episodicas: reunifes de andlise de
desempenho estratégico apos o fim de cada ciclo
(semanais, mensais, trimestrais, semestrais e
anuais), reuniBes semanais com a alta geréncia,
foruns realizados junto aos praticantes diretos e
Gestores de Loja.

3. Préxis da empresa

As atividades da praxis da
empresa consistem na
forma de como é executada
a estratégia da empresa.

Através das tarefas previstas nos projetos, que em
conjunto formam programas e, sucessivamente, 0
portfolio de projetos da empresa.

Fonte: Elaboracao Prépria
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Os praticantes, portanto, sdo todos aqueles atores que executam atividades ligadas as
estratégias propostas (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JOHNSON et al,
2007). Os praticantes da estratégia da Empresa 3 Cores estdo concentrados em dois diferentes
niveis denominados pela organizacdo: praticantes diretos e praticantes indiretos, sendo ambas
as denominacdes apontadas pelo entrevistado. Os praticantes diretos sdo aqueles que pensam,
divulgam, monitoram e realizam as ag0es corretivas e novos planejamentos de ciclos anuais
da estratégia organizacional. Deste grupo, fazem parte o Diretor Executivo, o Diretor
Presidente, os Gestores e Coordenadores dos grupos de trabalho — em outros momentos, em
casos especificos, Gestores de Lojas também participam da elaboracdo da estratégia. Ja os
praticantes indiretos sdo os individuos que recebem as demandas estratégicas construidas pelo
grupo de praticantes diretos e elaboram as acOes rotineiras a fim de alcancar os resultados
estabelecidos, dentro dos prazos previstos. Estes ultimos representam o corpo tatico e
operacional e consistem de analistas, estagiarios, jovens aprendizes e colaboradores de loja.
Os colaboradores de loja, no entanto, ndo participam do fazer da estratégia, implicando em
uma maior concentracao do pensar da estratégia da organizacao nos integrantes do Escritorio
de Projetos e, em impacto mediano, analistas, assistentes, estagiarios, jovens aprendizes

As praticas administrativas correspondem aos mecanismos de planejamento e
coordenacdo da estratégia por meio de ferramentas estratégicas e de gestdo
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Dentre as utilizadas pela Empresa 3 Cores
estdo: gestdo da qualidade de processos e projetos em conjunto combrainstorming, 5SW2H e
Matriz SWOT; mapeamento e avaliacdo continua de processos, pessoas e projetos por PDCA;
planejamento estratégico; analise de vendas e de perfil de clientes, anélise de orgamentos de
projetos e demais indicadores financeiros da empresa; previsdo de vendas; sistemas de
controle (tais como auditorias em lojas da rede e dos processos e projetos executados no
Corporativo); e indicadores de desempenho de projetos e pessoas (por meio de planilhas e
sistema Enterprise Resource Planning, sistema de planeamento de recurso corporativo ou
ERP).

A partir da realizacdo das reunides ao fim de cada ano, os componentes do Escritdrio
de Projetos articulam as estratégias, visando a melhor resposta ao ambiente externo,
considerando também a atual visdo da empresa e a evolucdo dos resultados mensais dos
ultimos cinco anos, pelo menos. Em seguida, sdo realizadas reuniGes lideradas pelos
Coordenadores de cada setor, de modo que esses possam repassar as estratégias que foram
demandadas tanto pelo Diretor Presidente quanto pelo Diretor Executivo (previstas no
planejamento estratégico). Como resultado,é realizado o planejamento interno de cada setor
para que sejam alcancadas as metas por meio da elaboracdo de uma analise SWOT interna e
elaboracdo de planos de acdo(5W3H)e projetos para cada meta estabelecida.A evolugdo dos
projetos é acompanhada, diariamente, pelo Setor da Qualidade, cujos integrantes verificam e
comunicam ao Gestor da area problematica qualquer desvio identificado.

As préticas discursivas moldam a linguagem utilizada na empresa, 0S recursos
simbdlicos e cognitivos, alem dos termos utilizados em modelos e técnicas de gestdo em prol
da melhor execucdo da estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Dentre
aquelas utilizadas pela Empresa 3 Cores, € possivel citar: utilizagdo de intranet, quadros de
avisos e Gestdo a Vista, jornais quinzenais em video da empresa para disseminacgao e primeiro
contato dos colaboradores com as propostas estratégicas, além de treinamentos e cursos
(quando verificados desvios de desempenho ou potenciais sucessores de cargos, a empresa
investe no desenvolvimento de maiores habilidades e atitudes de determinados
profissionais).As praticas discursivas apresentam impactos relevantes na rotina dos
colaboradores do Corporativo, pois é um dos momentos no qual os colaboradores de todos 0s
setores podem estar juntos e conversarem a respeito das rotinas executadas pelos mesmos;
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especialmente para os colaboradores de Loja, visto que suas rotinasestdo exclusivamente
voltadas para a area de vendas e manutenc¢do dos processos de Loja.

As préticas episodicas sdo praticas que viabilizam a interacdo e momentos de criacéo e
tomadas de decisdo (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). As praticas episodicas
verificadas na empresa foram, portanto: reunides de analise de desempenho estratégico apos o
fim de cada ciclo (de carater deliberativo e consultivo, podendo ainda ser semanais, mensais,
trimestrais, semestrais e anuais), reunides semanais com a alta geréncia para feedbacks e
orientacOes — a fim de verificar o andamento das estratégias, propor e avaliar mudancas ou,
ainda, reforcar a estabilidade estratégica —, alem de foruns realizados junto aos praticantes
diretos e Gestores de Loja a fim de avaliar as melhores préticas.

As reunidessao as praticas episddicas mais importantes para a melhor comunicacao
nae acompanhar a evolucdo dos projetos. Mensalmente, no entanto, o repasse de informacéo
ocorre de forma seriada, que dura em média 4 dias, no qual todos os Gerentes dos setores se
reinem com a cupula estratégica da empresa a fim de receber os feedbacks necessarios. Por
fim, os demais colaboradores do Corporativo recebem as demandas de seus Coordenadores.
Os colaboradores de Loja, no entanto, recebem suas demandas e metas a partir do setor de
Inteligéncia de Mercado. Os foéruns, por sua vez, sdao promovidos a fim de que haja o
reconhecimento do resultado produzido pelas lojas e vendedores que mais se destacam em
vendas e, ao fim do ano, um férum especifico é realizado para as discussdes das melhores
estratégias a serem adotadas face ao panorama externo. Esse ultimo evento também ocorre de
forma seriada, durando em média uma semana.

A préxis, por sua vez, consistem em como sdo executadas as tarefas estratégicas, isto
é, a forma da operacionalizacdo pratica da estratégica em diversos niveis presentes na
organizacdo (JARZABKOWSKI, 2005; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007,
JOHNSON et al, 2007). Na empresa analisada, as atividades da praxis puderam ser
observadas, principalmente, por meio da execucdo de tarefas que compdem os programas da
empresa, 0s quaissao um conjunto de projetos com a mesma finalidade e que se resumem no
portfélio de projetos elaborados pelos praticantes diretos.As atividades da praxis sao
disseminadas para os praticantes indiretos que, portanto, engajam-se a partir da fase de
implementacdo das acbes do planejamento estratégico, visto que cada atividade, projeto ou
programa possui um cronograma a ser executado e equipes de trabalho alocadas.

4.2 Pontos de alinhamento entre os elementos do strategizing

A fim de que os resultados da organizacdo sejam alcancados e que O processo
estratégico aconteca de forma eficiente, sendo executado conforme o planejado e avaliado
periodicamente, & necessario que haja interacdo entre o0s elementos do strategizing:
praticantes, praticas e praxis.

No sentido de alcancar este objetivo, a Empresa 3 Cores concentra suas atividades de
controle da estratégia no setor da Qualidade (que assume a posi¢do de intermediaria entre o
Escritorio de Projetos e o corpo tatico e operacional da empresa), utiliza o sistema ERP e
adota uma metodologia de gestao estratégica baseada em projetos.

A concentracdo das atividades estratégicas de controle no setor da Qualidade surgiu
apos a identificacdo da necessidade de maior verificagdo dos resultados e metodos escolhidos
para alcancgar a performance desejada para o periodo corrente. Muitos anos se passaram até
que o entdo Gestor Administrativo identificou que, diante da crescente demanda interna por
mais atencdo aos resultados (previstos ante a concorréncia do varejo e as evolugGes concretas
nos métodos de gestdo), seria um grande diferencial competitivo possuir um nucleo o qual
realizasse essa funcdo. O setor da Qualidade, portanto, junto com os demais gestores dos
grupos de trabalho, atua de forma efetiva para melhor insercdo dos trabalhadores, a fim de
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evitar grandes impactos durante a implantacdo de severas mudancas ocasionadas pelo
amadurecimento do pensar da estratégia.

A utilizacdo do ERP também foi percebida como um dos principais elos entre 0s
elementos do strategizing na Empresa 3 Cores. Trata-se de mais uma recente mudanca na
pratica estratégica que visa, dentre outros propositos: melhor comunicacgéo e relacionamento
entre gestor-subordinado, além de melhor organizacdo das tarefas rotineiras e estratégicas,
pois esta ferramenta permite que ambos trabalhem observando o que necessita ser realizado e
0S prazos a serem cumpridos; maior esclarecimento das oportunidades de ascensdo e
progressdo de carreira, pois o sistema também contribui para organizar, além de informacdes
pessoais do colaborador, suas competéncias técnicas, conhecimentos e atitudes atuais; e,
também, permite ao trabalhador verificar o desempenho de seus pares para reflexdo, inclusive,
se seu gestor esta avaliando de forma correta todo o seu time de trabalho.

A metodologia estratégica adotada pela empresa é fundamentada na gestéo de projetos
de curta e média duracdo que impactam diretamente no resultado geral da empresa. As a¢bes
seguem organizadas em ciclos de execucdo das seguintes atividades: levantamento de
informacdes para a Matriz SWOT de cada grupo de trabalho e da empresa; discussdes do
departamento da Qualidade, Diretor Executivo, Diretor Presidente e Gerentes (que estardo
munindo todas as informacdes de seus grupos de trabalho); alimentacdo do ERP com as
informacBes tratadas, o monitoramento e replanejamento, quando necessario. Para ser
possivel verificar a evolucdo dos projetos estratégicos, é essencial que os colaboradores, junto
com seus gestores, atualizem e confirmem os resultados progredidos a cada més no ERP, pois
cada esforgo realizado pelos colaboradores soma porcentagens do objetivo geral da empresa.

4.3 Oportunidades de melhoria para o processo de gestdo estratégica

A Empresa 3 Cores, apds mudancas em sua forma de administrar a estratégia
organizacional (tais como a criacdo do setor da Qualidade e do PMO da empresa), segue no
desafio de torna-la ainda mais sélida e competitiva com outras grandes empresas de seu
segmento.

Com a adogdo recente do sistema ERP, planilhas de controle de projetos e canais
maultiplos de disseminacdo da estratégia, houve melhora no controle de desempenho de
pessoal, de rotina e de projetos. Além disso, 0 acompanhamento de resultados concentrado em
uma equipe de trabalho, no setor da Qualidade, permite que a empresa reavalie a si mesma de
forma permanente e, no futuro, ird balizar as decisGes estratégicas e rotineiras.

De forma equivalente, a adocdo de diversas praticas, como gestdo da qualidade de
processos e projetos em conjunto; mapeamento e avaliagdo continua de processos, pessoas e
projetos por PDCA; planejamento estratégico; andlise de vendas e de perfil de clientes,
analise de orcamentos de projetos e demais indicadores financeiros da empresa; previsdo de
vendas; sistemas de controle (tais como auditorias em lojas da rede e dos processos e projetos
executados no Corporativo); e indicadores de desempenho de projetos e pessoas (por meio de
planilhas e sistema Enterprise Resource Planning, sistema de planeamento de recurso
corporativo ou ERP), potencializam o alinhamento entre os departamentos e facilitam a
percepcao das atividades estratégicas que estdo ligadas a construcdo de valor para os clientes,
em conformidade com os autores Viana (2011) e Parente e Barki (2014).

A fim de contribuir para o desempenho da empresa, foi possivel sugerir algumas
melhorias ao processo de elaboracdo estratégica da Empresa 3 Cores. Neste sentido, entende-
se que a empresa deva coletar e avaliar, de forma sistematizada, opinides e sugestdes (além
dos indicadores controlados pelo Corporativo da empresa) dos Gerentes e trabalhadores de
loja a respeito da rotina que por eles € trabalhada. Isto pelo fato de que estes conhecem 0s
desafios enfrentados diariamente para o alcance dos resultados previstos pelo PMO, e estdo
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em contato com o consumidor com mais frequéncia. Portanto, percebem com mais rapidez as
nuances da relevancia da experiéncia de compra para o cliente. Dessa forma, é possivel
avaliar se as atividades diarias executadas em loja também contribuem para a percepcao de
valor inerente ao cliente, e resposta rapida ao ambiente.

Por fim, sugere-se sistematizar, também, um programa de treinamentos para 0S
colaboradores que aborde temas que correspondam com os desafios da empresa. Assim, 0s
colaboradores que participam de forma indireta na elaboracéo da estratégia (ou aqueles que
ainda ndo participam)também poderdo contribuir com muito mais propriedade para a
operacionalizacdo dos projetos, ja que também estdo mais bem informados, mais
empoderados e seguros a opinar sobre os passos futuros da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Estratégia como Pratica € uma corrente de pesquisa que visa estudar a estratégia
como um fenbmeno dindmico. A estratégia como um acontecimento dinamico é formado por
trés elementos: praticantes, praticas e praxis.

O estudo realizadoapresentou limitagfes quanto a quantidade de pessoas entrevistadas.
A populacdo anteriormente definida para esse estudo, que sdo os componentes do Escritério
de Projetos, ndo concederam tempo para participarem da entrevista e contribuirem para o
enriquecimento das informacgdes necessarias. No entanto, foi possivel a participacdo do
Coordenador do setor da Qualidade, que administra o Escritorio de Projetos junto com sua
equipe, que cedeu a oportunidade de realizar a coleta de dados.

Na Empresa 3 Cores, foi abordado como estdo estabelecidos os trés elementos da
Estratégia como Prética, além das pontes de alinhamento entre estes elementos, isto €, 0 que
intermedia e como acontece a acdo destes pontos em conjunto. Foi identificado que, nesta
empresa 0s principais participantes do processo estratégico sao 0s mesmos participantes do
Escritério de Projetos, que consistem em grupo de pessoas que tomam as decisdes mais
importantes na empresa, sdo eles: Diretor Executivo, Diretor Presidente, Coordenadores e, em
alguns casos, Gestores das Lojas. Pontualmente, foi identificado que outros atores indiretos
(como Analistas, Assistentes, Estagiarios e Jovens Aprendizes, no corporativo, e 0S
trabalhadores de Loja, por exemplo) tém a participagdo momentanea ou ndo participam. As
atividades da praxis identificadas consistem em tarefas organizadas em projetos, que em
conjunto formam programas e, sucessivamente, o portfélio de projetos da empresa.

Foi possivel evidenciar que as praticas se dividem em trés tipos (administrativas,
discursivas e episddicas), sendo as principais:

a) administrativas: gestdo da qualidade de processos e projetos em conjunto com
brainstorming, 5SW2H e Matriz SWOT; mapeamento e avaliacdo continua de processos,
pessoas e projetos por PDCA; planejamento estratégico; sistemas de controle (tais como
auditorias em lojas da rede e dos processos e projetos executados no Corporativo); e
indicadores de desempenho de projetos e pessoas (por meio de planilhas e sistema Enterprise
Resource Planning, sistema de planeamento de recurso corporativo ou ERP);

b) discursivas: Intranet, quadros de avisos e Gestdo a Vista, jornais quinzenais em
video da empresa, treinamentos e cursos, €;

c) episddicas: reunides de analise de desempenho estratégico apds o fim de cada ciclo,
podendo ser semanais com a alta geréncia para feedbacks e orientacfes e mensais com alguns
dos praticantes indiretos (Analistas, Assistentes, Estagiarios e Jovens Aprendizes), e foruns
realizados junto aos praticantes diretos e Gestores de Loja.

As préaticas adotadas evoluiram com o passar do tempo e, a medida que a gestdo da
empresa foi amadurecendo, trés importantes pontes de alinhamento mediaram a relacdo entre
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0s elementos do strategizing: controle da estratégia no setor da Qualidade, utilizacdo continua
do ERP da empresa, e a metodologia de gestdo por Projetos.O setor da Qualidade tem o
propdsito de controlar, verificar e atuar como guardido dos resultados da empresa, atuando em
prol desse propdsito em conjunto com os demais Coordenadores e Gerentes da empresa. A
utilizacdo continua do ERP da empresa proporciona, dentre muitos beneficios, uma melhor
comunicacéo e relacionamento entre gestores e subordinados, melhor organizacgdo das tarefas
rotineiras e estratégicas, maior esclarecimento das oportunidades de ascensdo e progresséo de
carreira, e alinhamento entre os departamentos. J& a adocdo da metodologia de Projetos, tendo
como balizador o Escritério de Projetos, permitiu que se planejem, executem, tratem as
contingéncias e alcancem cada vez mais resultados competitivos.

Para tornar o processo de elaboracdo da estratégia e os resultados dessa elaboracédo
ainda mais assertivos e participativos, foram recomendadas duas alternativas ndo excludentes:
dar voz a todos os Gerentes e trabalhadores de Loja, de forma que possam contribuir com sua
experiéncia diaria de loja, além do contato com o cliente que os trabalhadores do Corporativo
ndo tém na mesma intensidade ou frequéncia; e, por fim, estruturacdo de um programa de
treinamentos aos trabalhadores do Corporativo, para que estes possam contribuir com mais
segurancga ao processo estratégico.

As potenciais contribui¢cdes da pesquisa dizem respeito ao fornecimento de uma visao
mais profunda aos gestores da empresa enfocada sobre o fazer da estratégia, culminando em
uma maior assertividade na implantacdo de melhorias continuas na gestdo, economia de
recursos e maior fluidez na comunicacao interna.

Considerando que foi abordado apenas um exemplo do setor varejista, sugere-se que
novas pesquisas sejam empreendidas no mesmo setor, envolvendo um numero maior de
empresas e pessoas, de modo que se possa mais bem compreender as caracteristicas das
atividades estratégicas, assim como se comportam o0s elementos do strategizing, em
organizages deste setor de atividade econémica.
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APENDICES

APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Perguntas para o objetivo especifico | (identificar os praticantes, praticas e praxis no

processo de gestdo estratégica)

a) Quais os principais cargos envolvidos no processo estratégico da empresa e suas
atribuicBes e por que estas pessoas estdo envolvidas no processo estratégico?

b) Quais, como e quando sdo realizadas as principais normas, eventos, rituais, etc.
gue guiam a estratégia da empresa?

c) Quais, como e por que sdo utilizadas as principais ferramentas e documentos
(fisicos e virtuais) utilizados no processo estratégico da empresa?

d) Qual é a funcdo do departamento da Qualidade na estratégia empresarial? Por que
houve a necessidade de maior controle das estratégias organizacionais?

e) Como se relacionam hierarquicamente os praticantes da estratégia?

Perguntas para o objetivo especifico Il (avaliar a integracdo e o alinhamento entre 0s

elementos do strategizing)

f) Como interagem os individuos que formulam a estratégia e a frequéncia de
interacdo formal e informal que os praticantes pensam e avaliam a estratégia
gerencial, além do nivel de participacdo de cada um dos praticantes em cada fase
da estratégia?

g) Como sdo instituidas as praticas (como, por exemplo, softwares de controle de
tarefas, novos procedimentos de trabalho, mecanismos de planejamento,
orcamentos, previsdes, sistemas de controle, indicadores de desempenho e
objetivos, etc.) na organizacdo? Quem tem o papel de divulgar, medir adesé&o e,
ainda, monitorar se estdo sendo devidamente praticadas nos demais setores e nas
lojas?

h) Como sdo instituidas as atividades da praxis (como, por exemplo, um novo manual
de conduta no corporativo e nas lojas, reunides de discussdo para a promocgao de
boas praticas, monitoramento e controle de atividades cotidianas, definicdo e
esclarecimento de hierarquias e a promo¢do de bom ambiente para que todos
desempenhem o seu papel, etc.)na organizacdo? Quem tem o papel de divulgar,
medir adesdo e, ainda, monitorar se estdo sendo devidamente praticadas nos
demais setores e nas lojas?

i) Como € repassada a estratégia para os colaboradores, de modo que tenham
conhecimento do papel a ser cumprido?

j)  Como é medido o desempenho dos praticantes?

k) Como funciona a tomada de decisdo dos praticantes em relacdo a estratégia?

Perguntas para o objetivo especifico Ill(propor oportunidades de melhoria no processo

de gestdo estratégica)

I) Como avalia a evolugéo gerencial dos dltimos 5 anos?

m) Quais os principais desafios internamente e externamente enfrentados pela
empresa?

n) Como estes desafios sdo mapeados e tratados pela geréncia e setores da empresa?

0) Como foi e é estimulada nos colaboradores a resiliéncia ante o progressivo
amadurecimento gerencial da empresa?
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p) Quais os canais disponiveis para os colaboradores participarem da gestdo
empresarial, com criticas, sugestdes e elogios? Se esses canais existem, como séo
tratadas as informacOes pertinentes a melhoria de gestdo fornecidas pelos
colaboradores?



