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ARTIGOS

PROCESSO E ESTRATEGIA COMO PRATICA NA
TOMADA DE DECISAO: UM ESTUDO DE CASO

PROCESS AND STRATEGY AS PRACTICE IN DECI-
SION-MAKING: A CASE STUDY

RESUMO

Este estudo teve como objetivo compreender como ocorre o pro-
cesso de tomada de decisao, a partir da analise das praticas estra-
tégicas e da acdo dos praticantes, em uma industria de confecc¢do.
Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa, por meio de um
estudo de caso. Os dados coletados nas entrevistas semiestrutura-
das, observacao direta e analise documental foram tratados com
a técnica de andlise da narrativa e pela triangulagdo de dados. Os
resultados apontam que diferentes formas de analise do contexto
organizacional tém gerado praticas importantes, como a adog¢ao
de ferramentas estratégicas, a exemplo da analise SWOT, planeja-
mento estratégico e pesquisas de mercado. Essas praticas articula-
das pelos praticantes da estratégia tém proporcionado a organiza-
¢do maior assertividade no processo de tomada de decisao.

Palavras-chave: Contexto Organizacional. Estratégia como Prati-
ca. Tomada de Decisdo. Ac¢ao dos Praticantes.

ABSTRACT

This study aimed to understand how the decision-making process
occurs through the analysis of strategic practices and practitioners’
action in a confection industry. For this, a qualitative study was
carried out, through a case study. The data collected in the se-
mistructured interviews, direct observation and documental analy-
sis were treated with the technique of narrative analysis and data
triangulation. The results point out that different forms of analysis
of the organizational context have generated important practices
like the adoption of strategic tools such as the SWOT analysis,
strategic planning and market research. These practices articulated
by the practitioners of the organization have given greater respon-
siveness in the decision-making process.

Keywords: Organizational context. Strategy as practice. Decision
making. Action of the practitioners.
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1 INTRODUCAO

A elaboragao das estratégias empresa-
riais ¢ formada por meio de uma série de fatores
internos e externos. Devido as continuas trans-
formacgdes, que ocorrem na sociedade, os ne-
gbcios sofrem pressodes de todos os lados, para
que consigam adaptar-se aos continuos novos
cendrios que se apresentam, a fim de continua-
rem competitivos no mercado. Entretanto, ndo
existe um modelo tnico de estratégia, que deve
ser seguido por todas as empresas, ha, sim, que
se observarem as caracteristicas internas e os
fatores externos, que incidem sobre cada uma
delas. Esses s3o elementos de preocupacao
central do campo da estratégia (CHAKRA-
VARTHY; DOZ, 1992), tanto nas pesquisas
relacionadas ao conteudo, quanto aquelas rela-
cionadas ao processo estratégico.

A concepg¢ao de que nao existe uma uni-
ca forma de gestdo de todas as empresas surge
com a teoria contingencial, a partir dos anos de
1970 e 1980, ou seja, cada empresa precisa en-
contrar a melhor forma de se organizar a fim de
alcancar seus objetivos (LAWRENCE; LORS-
CH, 1967).

Etzioni (1989) corrobora, ao afirmar que
as organizagdes sao unidades sociais, que com-
preendem diferentes objetivos organizacionais a
partir de suas fungdes, que podem ser baseadas
na busca pela legitimacdo a fim de justificar suas
atividades, constru¢cdo de padrdes que possam
avaliar sua eficiéncia, rendimento e analise de
unidades de medida para justificar sua produtivi-
dade. Assim, a razdo de ser da organizacao esta
baseada na resposta a esses objetivos, o que vai
exigir a definicdo de diferentes estratégias.

Dessa forma, esse alinhamento e ajuste
da estratégia organizacional com o ambiente
podem ser compreendidos como um fendme-
no social, um conjunto de praticas organizadas
que estdo sempre em (re)constru¢ao (CZAR-
NIAWSKA, 2004, 2008, 2013; SCHATZKI,
2006), além do que a perspectiva de processo
permite compreender em nivel micro os as-
pectos relevantes de como as estratégias sdo
moldadas e implementadas, na pratica para dar
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resultado a essas demandas do ambiente (BUR-
GELMAN et al., 2018).

A pratica, como um movimento social,
comegou a ganhar forga entre os anos de 1970 e
1980, uma vez que a relagdo entre teoria e pra-
tica ganhou destaque nas Ciéncias Sociais, es-
pecialmente no que se refere aos estudos orga-
nizacionais. Isso ocasionou uma “virada” para
a énfase a pratica social (SCHATZKI, 2001),
que se tornou uma alternativa em relagdo as
teorias classicas (RECKWITZ, 2002; FELD-
MAN; ORLIKOWSKI, 2011).

Diferente das abordagens reducionis-
tas e individualistas, que buscam explicar os
fenomenos sociais, a partir da a¢do individual
ou na estrutura, a pratica social considera que
os individuos e as praticas sdo fendmenos que
carregam um contexto historico e social (RE-
CKWITZ, 2002; FELDMAN; ORLIKOWSKI,
2011; SCHATZKI, 2005).

Assim, a virada da pratica parte do pres-
suposto de que as organizagdes precisam ser
analisadas como um processo continuo, um
acontecimento, bem como do resultado das di-
ferentes interagdes sociais, que surgem a partir
do processo de organizar (CZARNIAWSKA,
2004, 2008, 2013; SCHATZKI, 2006).

No contexto dos estudos acerca da es-
tratégia, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)
destacam que eles vém sendo apresentados a
partir da perspectiva da estratégia como pratica,
sendo esta a intersec¢do entre pratica (ativida-
de), praxis (a¢des pelas quais as atividades sdo
desenvolvidas) e praticantes responsaveis pelo
desenvolvimento da acdo estratégica. Ademais,
Jarzabkowski et al. (2015) destacam a influén-
cia do ambiente nas praticas estratégicas que,
de acordo com o “como” serdo desenvolvidas
pelos praticantes, irdo contribuir para o alcance
dos resultados pretendidos.

Diante do exposto, este estudo teve como
objetivo compreender como ocorre 0 processo
de tomada de decisdo, a partir da analise das
praticas estratégicas ¢ da agdo dos praticantes
em uma industria de confecgdo. Para alcancar
esse objetivo, realizou-se uma pesquisa qua-
litativa, por meio de um estudo de caso Unico
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(STAKE, 2003) em uma industria do setor de
confecgdes. O caso selecionado atende aos
critérios de acessibilidade e intencionalidade
(EISENHARDT, 1989), uma vez que a organi-
zacdo apresentou as caracteristicas necessarias
para a viabilizacdo do estudo proposto.

As técnicas de coleta de dados foram
entrevistas semiestruturadas, observagao direta
e analise de documentos disponibilizados pela
organizacdo. Para analise dos dados, foi adota-
da a técnica de analise da narrativa (LIEBLI-
CH; TUVAL-MASHIACH; ZILBER, 1998) ¢
comparacao dos dados coletados.

O trabalho esta estruturado da seguinte
forma: apds essa introducdo, buscou-se aporte
teorico para dar sustentacdo a coleta e a analise
de dados, tratando-se da estratégia como pro-
cesso (de tomada de decisdo) e como pratica.
A seguir, apresentam-se os aspectos metodo-
logicos da pesquisa. Posteriormente, sdo apre-
sentados os resultados da pesquisa e, nas con-
sideragOes finais, sdo abordadas as principais
contribui¢des do estudo, limitagdes e sugestoes
de futuras pesquisas.

2 TOMADA DE DECISAO E ESTRA-
TEGIA COMO PRATICA

As estratégias estdo, cada vez mais, pre-
sentes nas organizacdes atuais, sendo observada
sua importancia nas agdes das organizacdes, em
curto, médio e longo prazo. Isso corrobora sua
presenca como um elemento fundamental para a
sobrevivéncia e o desenvolvimento da empresa,
conforme os objetivos que ela persegue.

O processo de tomada de decisdo estra-
tégica vem sendo discutido e pesquisado desde
os primeiros estudos de estratégia, até as abor-
dagens da renovag@o dos conceitos corporati-
vos (CHAKRAVARTHY; DOZ, 1992; BUL-
GACOV et al., 2007).

A tomada de decisdo ocorre por meio de
diferentes perspectivas, que podem ser consi-
deradas como as decisdes que sdo deliberadas,
sdo tomadas de cima para baixo, como um pro-
cesso centralizador; decisdes do nivel opera-
cional, a partir de defini¢des e demandas desde
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o chao de fabrica (emergentes) e decisdes, que
ocorrem no nivel intermediario, porém, com
a participagao de todos os niveis hierarquicos
(integradores) (ANDERSEN, 2004).

No modelo deliberado, somente o gestor
da alta dire¢do é capaz de ser habilitado a ob-
ter informagdes, que orientam a aplicacdo ou
a execu¢ao (HAMBRICK, 1987). Aqui, uma
pessoa sozinha nio é responsavel pelo sucesso
na estratégia, mas, sim, o trabalho de uma equi-
pe bem preparada e qualificada. Nesse modelo,
o ambiente oferece oportunidades e ameagas
para as organizagdes, que estabelecem os cri-
térios de escolha.

Apesar de as pesquisas em estratégia
aparecerem focadas em um modelo de tomada
de decisdo na alta dire¢do (fop-down), outras
perspectivas comecam a ter énfase na literatura,
as quais estdo centradas na base da organizacio
e sdo formadas pelo modelo bottom-up, por um
lado e pelo modelo middle-up-down, por outro
lado, possuindo uma visdo mais empreendedo-
ra e democratica com uma estrutura hierarqui-
ca horizontal, ou seja, do meio e de baixo para
cima e com énfase nas pessoas. O processo na
tomada de decisdo ¢ considerado descentraliza-
do e possui um ambiente organico, ou seja, com
uma visdo mais participativa (ANDERSEN,
2004; LAVARDA; GINER; BONET, 2011;
MIRABEU; MAGUIRE; HARDY, 2018).

Assim, o campo de estudos em estratégia
vem sendo (re)demarcado por multiplas abor-
dagens teodricas, entre as quais se tem destacado
o dualismo entre processo e conteido (BUL-
GACOV et al., 2007), a depender do modo
como se entende o praticante, pois € ele quem
ira dizer o sentido que a estratégia possui. Des-
sa forma, olhar a estratégia como uma pratica
social € olhar como ela é; como as pessoas fa-
zem e como ela esta situada. A estratégia passa
a ser compartilhada, reproduzida ao longo do
tempo, e as pessoas pressupdem que, para fa-
zer negocios, € preciso estratégia; isso significa
uma pratica social. Assim, a perspectiva que se
passa a analisar para entender a estratégia é a
da pratica social, ou seja, considera-se a vira-
da da pratica para analisar a estratégia a par-
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tir da perspectiva micro, do dia a dia, da agdo
(SCHATZKI, 2001; RECKWITZ, 2002; OR-
LIKOWSKI, 2007; NICOLINI, 2012; CZAR-
NIAWSKA, 2013).

O tema estratégia como pratica ou stra-
tegizing surgiu nos estudos de estratégia, nos
anos de 1990, com Whittington (1996) e vem
sendo discutido e expandido em diversos es-
tudos contemporaneos, como Balogun, Huff e
Johnson (2003), Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007), Chia e Mackay (2007), Rasche e Chia
(2009), Jarzabkowski (2010), Lavarda, Canet-
-Giner e Peris-Bonet (2010), Cardoso ¢ Lavar-
da (2015), Jarzabkowski, Burke e Spee (2015),
lasbech e Lavarda (2018).

O estudo de Whittington (1996) foi res-
ponsavel por disseminar o conceito de “strategy
as practice”, por meio da defini¢dao do conceito
como pratica social, voltando os olhares para
os praticantes das estratégias e suas interagoes.

Jarzabkowski (2003) ampliou o conceito
de estratégia como pratica, ao afirmar que ela
¢ composta por um agrupamento de interagdes
e interpretacdes dos colaboradores, que estdo a
frente de atividades estratégicas de uma empre-
sa. Assim, as acdes do dia a dia passam a ser
valorizadas e investigadas, a partir da estraté-
gia como pratica, que sdo resultantes das ativi-
dades habituais de uma empresa (JOHNSON;
MELIN; WHITTINGTON, 2003).

A partir desses estudos, a estratégia vem
sendo vista como atividade micro-
-organizacional, ou seja, como atividades dia-
rias dos membros da organiza¢do que podem
ser consideradas estratégicas para qualquer
empresa (JOHNSON; MELIN; WHITTING-
TON, 2003; JARZABKOWSKI, 2003; VAN
DE VEN; JOHNSON, 2006).

Jarzabkowski (2004) define a estratégia
como pratica por um conjunto de atividades
que envolvem normas, regras, rotinas, habitos
e processos que os atores desenvolvem a par-
tir de demandas. Além disso, a autora sugere
que as praticas podem ser classificadas como
racionais e administrativas, relativas a ativida-
des organizacionais e dire¢do; discursivas, rela-
tivas aos simbolos e aos resultados gerados na
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interagdo entre os atores envolvidos nas agdes
episodicas, que geram interagdo entre os prati-
cantes no decorrer da execugao da estratégia.

Justamente por isso, essa vertente de in-
vestigacdo de estratégias recebeu o nome de
estratégia como pratica, uma vez que compre-
ende que a estratégia ¢ construida, diariamente,
pelos atores envolvidos no processo durante
suas atividades e rotinas de trabalho (WHIT-
TINGTON, 2006). Assim, a estratégia pode
ser definida pelas atividades que os membros
executam e ndo apenas como uma atividade de-
finida pela alta dire¢ao (VAN DE VEN; JOHN-
SON, 2006).

Bulgacov et al. (2007) corroboram a vi-
sdo micro-organizacional da estratégia como
pratica, uma vez que o foco de investigacao se
concentra tanto no processo de formulagdo e
implementacgdo da estratégia, quanto nas ativi-
dades diarias dos funcionarios, a medida que se
relacionam as atividades habituais aos resulta-
dos organizacionais.

De acordo com Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007), o strategizing ocorre por meio da
interagdo de trés elementos, que sdo as praticas,
a praxis e os praticantes, figura 1. As praticas
sdo caracterizadas pelas rotinas, pelos procedi-
mentos e pelas normas que surgem da estratégia;
entretanto, acontecem de uma forma relaciona-
da a cultura organizacional, ou seja, surgem da
cultura ja enraizada na organizagdo (JARZA-
BKOWSKI; BALOGUN; SEIDL 2007).

Ainda, para Whittington (20006), as prati-
cas sdo compreendidas como rotinas e procedi-
mentos comportamentais que envolvem ques-
tdes da cultura organizacional, como tradi¢des
e normas das organizagdes.
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Figura 1 - Strategizing: um modelo conceitual para analisar a Estratégia como Pratica
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Fonte: (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 11).

A praxis ¢ definida por Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) como as interligacdes
que existem entre as agdes dos atores envolvi-
dos na institui¢cdo, assim como as a¢des desem-
penhadas por eles, a fim de alcancar as metas
previamente definidas.

Ja os praticantes sdo representados pelos
atores, que desenvolvem essas agdes. Sdo in-
dividuos que fazem parte da organizacdo, em
que, diariamente, sdo realizadas as praticas es-
tratégicas. Sao considerados praticantes todos
os atores organizacionais, sejam eles da base,
intermedidrios, sejam do topo da piramide
organizacional (JARZABKOWSKI; BALO-
GUN; SEIDL, 2007).

Dessa forma, Whittington (2006) destaca
que os atores podem ser considerados os ele-
mentos-chave na abordagem da estratégia como
pratica, uma vez que sao eles quem estdo inse-
ridos nas organizagdes e realizam as praticas.
Sendo assim, sdo eles que auxiliam na formagao
e na implementa¢ao das estratégias. Além deles,
os consultores e outros atores externos que pos-
sam contribuir com a organizacao também po-
dem ser considerados praticantes, uma vez que
contribuem para a estratégia organizacional.

Por isso, Whittington (2006) destaca que
0 ambiente interno e externo da organizagao se
une, a partir do momento em que as experién-
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cias, vividas pelos praticantes no ambiente ex-
terno, passam a integrar o ambiente interno da
empresa, a partir das praticas.

Sendo assim, a partir da visao da estraté-
gia como pratica, acredita-se que a identidade
das pessoas da organizacdo afeta a forma de
como as estratégias sao definidas. Nesse con-
texto, os estrategistas (praticantes), a partir de
seu conhecimento e experiéncias, auxiliam no
desenvolvimento ¢ no molde das estratégias,
fugindo do processo deliberado e de atribuicao
de responsabilidades (JARZABKOWSKI; BA-
LOGUN; SEIDL, 2007).

Adicionalmente, Canhada e Bulgacov
(2011) reafirmam que a estratégia, como pratica
social, tem como foco as atividades realizadas
pelos individuos em nivel micro-organizacional,
que, ao interagirem e estarem envolvidos com
relacdes de poder complexas, podem trazer os
resultados esperados ou ndo pela organizagao.

Whittington, Cailluet e Yakis-Douglas
(2011) adotam uma abordagem diferente para a
estratégia, como pratica, na qual ela ndo é con-
siderada deliberada e, sim, emergente, ou ain-
da, aberta, uma vez que aumenta a flexibilidade
e ainclusdo de atores e processos, a medida que
se desenvolve na pratica. Assim, ela envolve a
participacdo de todos os atores na troca de in-
formagdes e na aceitacdo de diferentes pontos
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de vista, a fim de tornar a estratégia mais ali-
nhada com todos os niveis organizacionais.

O estudo realizado por Teixeira e Costa
(2012) buscou compreender a realidade de uma
empresa multinacional catarinense do setor
moveleiro a fim de identificar como a estraté-
gia, como a pratica ¢ relevante nesse contexto.
Sendo assim, a empresa que evoluiu de uma
organizacdo de fundo de quintal para uma mul-
tinacional, parceira com uma empresa italiana,
utilizou-se da estratégia como pratica uma vez
que o modelo de produgdo, a incorporacdo da
tecnologia italiana e os atores organizacionais,
que foram treinados na Italia, contribuiram,
fortemente, para a transformagdo da empresa.

Este estudo corrobora os achados de Jar-
zabkowski et al. (2015), os quais enfatizam a
importancia de estudar a pratica no momento em
que ela acontece e, da mesma forma, acompanha
as atividades, a medida que elas ocorrem, a fim
de evidenciar se existem lacunas entre a pratica
que foi formalizada e o que realmente acontece
no dia a dia e, assim, evidenciar o que se chama
de improvisagdes, ou ainda, escolhas alternativas.

Ao analisar o sucesso de fendmenos, que
ocorrem ao longo do processo, Tureta e Julio
(2015) afirmam que todos os desafios enfren-
tados antes e durante o desfile de uma escola
de samba foram superados a partir do momento
em que os praticantes foram superando os desa-
fios ao longo do percurso e conseguiram atingir
o resultado esperado no fim do desfile.

Ainda, quando se analisa a importancia
dos atores externos para o sucesso das estra-
tégias organizacionais, D avila et al. (2016)
analisaram quais membros externos seriam re-
levantes a partir da visdo dos empresarios e o
trabalho realizado por eles para as estratégias
organizacionais.

Dias, Rossetto e Marinho (2017) realiza-
ram um estudo a fim de compreender como as
praticas discursivas contribuiram no fazer es-
tratégia de uma instituicdo de ensino superior
comunitaria. Partindo de um estudo de caso
unico, os dados foram coletados por observa-
¢Oes em reunides de planejamento estratégico,
analise documental e entrevista com responsa-
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veis de cinco niveis hierarquicos da [ES. Assim,
os resultados apontam que a pratica estratégica
na instituicdo ocorre a partir de seu contexto
historico-social, da relagdo de poder dos dife-
rentes estrategistas, das vozes dos praticantes e
de seu processo de decisdo.

Diante do exposto, percebe-se que inu-
meros estudos vém apresentando resultados
decorrentes da interagdo da estratégia, como
processo e pratica, podendo ilustrar como ¢
possivel que decisdes estratégicas possam ser
tomadas, considerando o dia a dia da organi-
zagdo. Dessa forma, buscando responder a
questdo de pesquisa inicialmente proposta, ela-
borou-se a proposi¢ao decorrente da revisao te-
orica realizada, para guiar a pesquisa de campo
e ser comparada com os dados coletados em-
piricamente. A tomada de decisdo estratégica ¢
definida a partir da analise do contexto organi-
zacional (ambiente) e da acdo dos praticantes
(praticas estratégicas).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para justificar as diferentes abordagens
epistemologicas, quando estamos tratando de
estratégia como processo ¢ estratégia como
pratica (BURGELMAN, 2017; BURGEL-
MAN et al., 2018), a metodologia adotada se
apoia na fronteira de paradigmas, apresentada
por Silva ¢ Roman Neto (2006), considerada
perspectiva multiparadigmatica, defendendo
que existe uma zona de transicdo entre os para-
digmas funcionalista e interpretativo, os quais
apresentam similaridades mais que diferencas
em seu cruzamento.

Para atender ao objetivo do presente es-
tudo, realizou-se uma pesquisa qualitativa, des-
critiva, sendo orientada pelo método de estudo
de caso. De acordo com Stake (2003), o estudo
de caso favorece a pesquisa empirica em que se
estuda um fendémeno contemporaneo em pro-
fundidade e em seu contexto de vida real. Com
esse método, buscou-se obter experiéncias de
empresarios gestores de uma empresa de con-
fecgdo situada em um polo téxtil no sul do Bra-
sil, a partir da narrativa de tomada de decisao
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em diferentes episodios estratégicos relevantes,
considerando a busca em compreender, de for-
ma aprofundada, o fendmeno no contexto em
que ele ocorre, por meio do ponto de vista e
do entendimento dos atores envolvidos (prati-
cantes). O estudo de caso foi desenvolvido a
fim de aprofundar a questdo de pesquisa; para
isso, buscou-se verificar diferentes fontes de
evidéncias. O caso foi selecionado, seguindo
os critérios de acessibilidade e intencionalidade
(EISENHARDT, 1989), uma vez que a orga-
nizagdo apresenta as caracteristicas necessarias
para viabilizar o estudo proposto.

A empresa do setor téxtil, ja esta, ha mais
de 25 anos, no mercado, possui quatro unida-
des produtivas no estado catarinense, além de
escritorios corporativos em Sao Paulo. A sele-
¢do do caso em estudo no setor téxtil justifica-
-se pelo fato de o Brasil ser, atualmente, o 2°
maior empregador da industria de transforma-
¢do e 2° maior gerador do primeiro emprego; €
0 4° maior parque produtivo de confec¢do do
mundo; 5° maior produtor té€xtil do mundo; 4°
maior produtor de malhas do mundo e faturou,
em 2015, US$ 39,3 bilhoes (ABIT, 2016).

Sendo assim, buscou-se compreender
o processo de tomada de decisdo, a partir da
analise das praticas estratégicas e da acdo dos
praticantes em uma industria de confecgao.

Em relagdo a técnica de coleta de dados
utilizada, foram empregadas trés diferentes
fontes de investigagdo, proporcionando, assim,
a triangulagdo dos dados, por meio da realiza-
¢do de entrevistas, observacgdo direta e analise
documental. As entrevistas semiestruturadas
foram realizadas com quatro gestores de nivel
médio da empresa, uma vez que eles possuem
relacdo direta com os gestores do topo da pira-
mide, assim como com os praticantes da base.
O instrumento de coleta de dados, que foi uti-
lizado nesta pesquisa, foi adaptado do instru-
mento de Krakauer (2011).

Por questdes éticas, os participantes fo-
ram convidados, previamente, a participar da
pesquisa, assinando um termo de aceite. Além
disso, as entrevistas foram gravadas e, poste-
riormente, transcritas para facilitar a analise.
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Assim, a coleta de dados priorizou o
processo de tomadas de decisdes estratégicas
e como as vozes dos praticantes sdo utilizadas
para a formacdo das estratégias. Além das en-
trevistas, foram realizadas observagdes diretas
em trés reunides de planejamento estratégico
da empresa, nas quais se procurou observar o
padrdo de comportamento, a formacao das de-
cisdes e a forma de atuagio in loco. As observa-
¢oes buscaram responder a questao de pesquisa
que orientou o estudo (Como ocorre 0 processo
de tomada de decisdo a partir da analise das pra-
ticas estratégicas e da acdo dos praticantes?).

Foi também realizada a analise docu-
mental a partir de relatdrios de crescimento da
empresa e das atas de reunides de decisoes es-
tratégicas fornecidas para o estudo.

Com base nas diferentes fontes de cole-
ta de dados, foi possivel realizar a triangulagdo
dos dados (MINAYO; ASSIS; SOUZA, 2005).
Esse procedimento permite a integracdo de di-
ferentes fontes de evidéncia, proporcionando a
minimizagdo dos vieses e ampliando a confia-
bilidade dos dados.

Para a tabulacdo dos dados, foi utilizada
a técnica de analise da narrativa, que procura
entender a totalidade do fendmeno, a partir de
suas peculiaridades (GODOI; BANDEIRA-
-DE-MELLO; SILVA, 2006). As narrativas sdo
transcritas com intuito de representar as evi-
déncias encontradas no campo.

Assim, passa-se para a apresentagdo e a
analise dos resultados, desenvolvidas de forma
conjunta (resultados das entrevistas, observa-
¢do e documentos), considerando-se a aborda-
gem indutiva proposta por Trochim (1989) em
que se apresentam os dados empiricos e volta-
-se a teoria, contemplando e corroborando (ou
ndo) os achados da pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

A empresa, em estudo, esta localizada no
Municipio de Sdo Carlos — SC (matriz) e possui
mais cinco unidades no Brasil. Sua conjuntura
societaria ¢ formada por dois sécios e esta atu-
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ando no mercado ha 25 anos. Sao 536 funcio-
narios diretos, mais 68 representantes comer-
ciais; apresentou, em 2014, um faturamento
acima de R$ 3.600.000,00. O setor de atuagio é
o do ramo de confeccio.

Os gestores foram identificados como
Entrevistado A, Entrevistado B, Entrevistado
C e Entrevistado D. Inicialmente, os gestores
foram questionados acerca das decisdes estra-
tégicas mais relevantes, que tiveram que ser
tomadas nos ultimos seis meses. O quadro 01
apresenta estes resultados.

Quadro 1 - tomada de decisdo estratégica

Gestores Cargo

Entrevistado A Gerente de recursos humanos

Entrevistado B Gerente comercial

Entrevistado C

Entrevistado D Gerente de infraestrutura

Fonte: elaboragdo propria

Ao analisar o ambiente externo, que € le-
vado em consideragdo para a tomada de decisdo,
os gestores destacam alguns fatores principais,
como analise de variaveis do governo, variaveis
da populag@o e caracteristicas demograficas, re-
alizagdo de pesquisa de concorrentes, fornece-
dores, clientes e tecnologia, que influenciam na
tomada de decisao, para o que ressaltaram:

Verificamos o conjunto de todos,
porque a gente olha cenario politi-
co, cenario econOmico, cenario de
consumo, como ¢ que estd o varejo
que ¢ a nossa area de atuagdo, que
pacote de valor vamos levar para o
mercado, que pacote de valor vamos
levar para o colaborador, porque cle
também precisa desejar trabalhar em
nossa empresa, olhamos concorrén-
cia, olhamos comportamento de con-
sumo, porque a gente trabalha com a
renda discricionaria do consumidor
(Entrevistado C);

Basicamente variaveis relacionadas a
concorrentes, fornecedores, clientes
e tecnologia em primeira instancia e

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 8, n. 2, p. 77-93, maio/ago. 2019

Sécia-proprietaria e gerente administrativa

também referente a populacdo e suas
caracteristicas, onde nos estamos pro-
duzindo, entdo, qual ¢ a disponibilida-
de de mao de obra, qual é o tipo de médo
de obra, vou ter que ter treinamento,
automagdo ela me ajuda a reduzir essa
dependéncia (Entrevistado D);

Levamos todas as variaveis em consi-
deragdo, ndo tem como trabalhar essas
variaveis separadamente, a gente sem-
pre tem que estar com a visdo da flores-
ta, a gente usa muito isso, olhar e en-
xergar uma floresta ndo somente uma

Tomada de decisdo estratégica

Planejamento, implementacdo e gestdo do
programa de cargos e salarios

Reestruturagdo da area de mercado
Investimentos na infraestrutura
Ampliagdo do parque fabril

arvore e uma floresta t€m esses quatro
itens, todas essas variaveis, sdo impor-
tantes de serem analisadas, ai claro, na
tomada de decis@o a gente compunha,
liquidifica isso e toma a decisdo que a
gente certamente fazendo uma escolha
a gente vai priorizar uma variavel e
vai, talvez, deixar as outras um pouco
mais de lado (Entrevistado A).

A partir da narrativa dos entrevistados,
pode ser examinado que todos os gestores le-
vam em consideracdo um conjunto de variaveis
externas para a tomada de decisdo, evidencian-
do a influéncia do ambiente (contexto) no pro-
cesso interno, que vai ser moldado pelas agdes
dos gestores (praticantes), podendo resultar em
diferentes escolhas estratégicas ou em melhores
praticas, conforme proposto por Jarzabkowski
et al. (2015, p.15) traduzido na figura 2.

Acerca dos fatores relevantes, para a for-
macdo das estratégias, os respondentes ainda
afirmam que: “os fatores considerados para a
formagdo das estratégias sdo aumento da pro-
dutividade, redu¢do de custos e melhoria da
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qualidade do produto final.” O entrevistado (A)
alegou que “numeros, resultados, fatos e dados,
feeling ndo adianta, ¢ muito indicador, se 1a
apresenta que deve ser, assim sera”, confirman-
do o que pode ser encontrado em Mirabeau e
Maguyrre (2014) quando apresentam a relagdo
entre estratégia como processo € como pratica
com as diferentes manifestades da estratégia
(desde deliberada, passando por emergente até

ser realizada).

tecnologicos e discussdes com a equipe. Os de-
mais entrevistados destacaram que

Para a tomada de decisdo se considera
tudo, ¢ a visdo da equipe, pois sdo cles
que acompanham os indicadores ¢ es-
ses indicadores obviamente so6 alguns
sdo tratados em nivel de diretoria; nao
se vem aqui tratar diretamente sobre
absenteismo, pois isso eu trato na mi-

Figura 2 - Modelo integrativo de estratégia como pratica

Qual: Praticas 3
disponiveis Quem: atores
engajados com fg- —— — — — — — —
a pratica :
Pratica 1 1 |
|
4 : # Performance empresarial
s ™ - * Escolha estratégica
e * Nivel de resultados
Contexto 5 Como: praticas Resultados e Resultados dos atores
em agao
* Resultados no campo de atuagdo
*  Novas praticas
L]

...Pratican

e

Fonte: JARZABKOWSKI et al., 2015, p. 15).

O entrevistado B enfatizou que “foi a ques-
tdo da posigdo que a empresa quer seguir, que é
ter a cabecga de mercado, a necessidade de cresci-
mento, porque a gente tinha um estudo de merca-
do que dizia que a marca poderia crescer, mas que
precisava realmente buscar essas adequagdes”.

De maneira complementar, o entrevista-
do C afirma que o principal fator para a forma-
¢do da estratégia organizacional ¢ o mercado
consumidor, “existe potencial de mercado a
ser coberto, nos fizemos um mapeamento de
mercado no Brasil todo, com alguns indicado-
res externos, em nivel de IBGE, indice de po-
tencial de consumo das regides e das cidades e
mapeamos o perfil das cidades, onde a empresa
poderia estar presente”.

Quando questionados sobre a importan-
cia da tecnologia para a tomada de decisdo, o
entrevistado D alegou que sempre usa recursos
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Etc.

nha equipe, crio o plano de agdo la junto
com os ambientes onde estdo com maior
defasagem, a gente trata, por exemplo, o
indicador de rotatividade, esse € tratado
em diretoria, entdo, a gente alinha tudo,
precisa do recurso tecnoldgico, com
base em BI, RP, planilha também, excel,
percepgao da equipe (Entrevistado A);
A gente discute muito com a equipe, nds
temos banco de dados, BI, planilhas de
Excel, graficos, pesquisas. E discutido
com a equipe ¢ as decisdes sdo comparti-
lhadas, a gente discute tudo que tem que
discutir antes de escolher, depois que es-
colheu, parte para a cobranga, cada um
assume um pedago da tarefa. H4 uma
discussdo muito intensa para a tomada
de decisdo, quando o grupo escolheu
um caminho, todo mundo d4 as maos e
segue para o mesmo foco (Entrevistado
O).
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“Sim, muitas planilhas, muitas discus-
sOes com a equipe, pesquisas também, a gente
tem também sistemas proprios, como Bl inter-
no, onde a gente consegue montar alguns cena-
rios especificos para analise e cruzamento de
dados especificos.” (Entrevistado B).

Diante do exposto, entende-se que todos
os gestores analisam as informagdes do am-
biente considerando os recursos tecnologicos
e ferramentas (estratégicas em uso), segundo
Jarzabowski e Kaplan (2015), como planilhas,
cenarios, sistemas integrados, BI, discussoes
com a equipe, as quais favorecem, contribuem
para o processo de tomada de decisdo.

A partir das ferramentas utilizadas para
analise e discussio das ideias, o entrevistado C
evidencia que a equipe consegue, por exemplo,
mapear as novas estratégias a serem seguidas
pela empresa, por meio do desdobramento de
uma diretriz. Nesses momentos, a empresa con-
segue tracar estratégias para o lancamento da
nova colecdo, preco, custo, em que o produto
sera fabricado, quem vai produzir, a qual pre¢o
e como sera feita a comunica¢do no mercado.

Quanto a forma de gestdo praticada pela
empresa, perante seus empregados, para melhor
tomada de decisdo, o entrevistado A afirmou que

Todas as decisdes sdo tomadas de
forma colegiada, o RH participa
efetivamente no planejamento estra-
tégico, porque quem conduz todas
as estratégias sdo as pessoas. [...] as
vezes o dono tem uma intengdo, mas
os dirigentes (nds) definem por outro
direcionamento, obviamente apresen-
tando fatos e dados.

De maneira complementar, o entrevista-
do D afirma que ¢é preciso ouvir o operador do
chao de fabrica, que conhece, de fato, o proces-
S0, ja que a teoria nasce da pratica. Entretanto,
o mesmo entrevistado ainda afirma que “ndo
por isso se deve abrir mio de ferramentas de
analises, como investimentos, retornos, etc”.

Percebe-se, aqui, que a empresa possui
uma forma de gestdo bastante participativa, vis-
to que sdo levadas em consideracdo as opinides
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de todos os niveis hierarquicos no momento de
tomada de decisdes, aproximando, na realidade
estudada, o processo de tomada de decisdo da
pratica diaria, da acdo, conforme previsto em
Burgelman et al. (2018).

Quando indagados sobre os fatores que
influenciam na formacdo da estrutura da em-
presa para tomada de decisdes, o entrevistado
A apontou que a tomada de decis@o ¢ toda rea-
lizada por meio de processos mais formais que
informais. Os demais entrevistados citaram que

Nos sempre trabalhamos muito com
consultoria na empresa, entao, a gente
segue métodos academicamente com-
provados, a exemplo do BSC, dos
indicadores econdmicos financeiros,
benchmarking, etc. A gente contrata
programas de fora, contratamos con-
sultores, professores, ficamos de olho
por onde vai a politica, por onde vai a
economia, como esta o cdmbio. Entdo,
ndo da para seguir somente pesquisas
e orientacdo académica, tem que ter
um pouco de percepgdo de mercado,
para poder acertar mais. Se vocé ndo
se cercar de alguns indicadores o erro
¢ maior, € por isso que a empresa pre-
cisa muito do planejamento estratégi-
co e or¢amentario, tem muita técnica
no nosso trabalho sim, ndo é amador
(Entrevistado C).

De acordo com as narrativas, verifica-se
que o processo de identificagdo da necessida-
de da informacao pareceu ser formal e pou-
co intuitivo em todas as decisdes descritas.
Entretanto, os autores Eisenhardt e Zbaracki
(1992) acreditam que a intuicdo esta presente
no processo de decisdo e age como comple-
mentar a racionalidade.

Corroborando essas afirmagoes, Keeney
(2004) destaca que um bom tomador de decisao
sempre avalia, em qualquer nivel de decisdo,
todas as informagoes de que dispde sobre o as-
sunto. E muito dificil utilizar a intui¢io para to-
das as decisoes complexas, como ¢ o caso das
estratégias, apesar de ser necessario empregar
certo grau de subjetividade. Faraco, Lavarda e
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Gelbcke (2019) destacam as dimensodes objeti-
vas e (inter)subjetivas no processo de tomada
de decisdo estratégica, assim como a comple-
xidade dos papéis estratégicos dos gestores in-
termediarios diante de situacdes deliberadas e
emergentes, apontando a necessidade, em espe-
cial, de aprimoramento cotidiano das concep-
¢oes incrementais (conhecimento, experiéncia,
sensibilidade, julgamento, entre outras).

Ao analisar a tomada de decisdo estra-
tégica na empresa, a partir das ferramentas
estratégicas: BSC, Planejamento estratégico,
Planejamento or¢amentario e Medidas mensais
sistematicas de todos os resultados, o entrevis-
tado C afirmou que

Nos fazemos uma reunido mensal,
chamada AGIR (Avaliacdo Gerencial
de Indicadores de Resultados) com
os gerentes ¢ cada gerente faz com
suas equipes, mensalmente, hd uma
disseminac¢do de resultados, para que
ele permeie todos os niveis da orga-
nizacdo, entdo, acho que isso foi uma
habilidade que a empresa construiu e
que tem nos trazido esses resultados
positivos [...] e € isso que vai levar a
empresa em um posicionamento de
destaque ao longo dos anos, a cons-
trugdo dessa cultura, dessa discipli-
na, desse compartilhar da gestdo.
Trabalhamos com balango, com to-
das as ferramentas académicas, aqui-
lo que a gente aprende na faculdade a
empresa aplica, mas algumas coisas
tem que respeitar a intuigdo, tem que
sentir a hora de dar o salto e a hora
de puxar o freio de mao [...]. Se vocé
ndo se cercar de alguns indicadores o
erro ¢ maior, por iSso que a empresa
precisa muito do planejamento estra-
tégico e orgamentario.

Ao refletir sobre a narrativa dos entrevis-
tados, verificou-se que a empresa utiliza 0 mé-
todo BSC (Balanced Scorecard), que, de acor-
do com Kaplan e Norton (1997), oferece aos
executivos os instrumentos necessarios para
alcangar o sucesso futuro. Hoje, as empresas,
competem em ambientes bastante complexos.
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E fundamental que exista uma perfeita com-
preensdo de metas e métodos para alcanga-los.
O BSC traduz a missao e a estratégia das em-
presas, em um conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sis-
tema de medicdo e gestdo estratégica.

Além disso, o planejamento estratégico
definido, as avaliacdes mensais e as medidas sis-
tematicas dos resultados sdo outros fatores utili-
zados pela empresa para auxiliar nas tomadas de
decisdes. A utilizacdo dessas ferramentas tam-
bém ficou evidente no momento em que foi rea-
lizada a observagao direta na empresa, quando
se pode acompanhar uma das reunides mensais
realizadas pela equipe de gestores, na qual sdo
tomadas decisdes futuras para a empresa, com
base nos indicadores de resultados mensais.

Nessa oportunidade, também foi eviden-
ciada a existéncia de um Planejamento Estraté-
gico definido e estruturado, assim como o BSC
e 0 Mapa estratégico da empresa. Essas ferra-
mentas evidenciam dois pontos: a formagao da
estratégia, que ¢ deliberada (formalmente nos
planos expostos) e emergente quando sdo dis-
cutidos para ser revisados em fungdo de mu-
dangas do ambiente interno ou externo, como
mostra a teoria (MIRABEAU; MAGUYRRE;
HARDY, 2018) e, simultaneamente, a estraté-
gia como pratica evidenciada nas agdes e na
participacdo dos praticantes nos episodios es-
tratégicos, como a reunido em si ou a partici-
pacdo traduzida nas acdes diarias para conse-
cucdo dos planos (BURGELMAN et al., 2018).

Ao buscar compreender quem sido o0s
praticantes nessa organizagdo, identificou-se
quem sdo os atores responsaveis pelas tomadas
de decisoes, quadro 02.
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Quadro 2 - Praticantes (desenvolvem a pratica estratégica)

- Colegiada (acionistas, diregdo, presidéncia, diretoria e juntos tinham alguns gestores, da

Atores e
- Proprios gestores;

- Gestores ¢ operacional.

Fonte: elaborag@o propria

Nos relatos dos gestores, identificou-se
que: “Foram em reunides que comegamos a fa-
zer junto com a fundagdo Dom Cabral e ai as
coisas comegaram se construir, foi junto obvia-
mente com os acionistas, dire¢do, presidéncia,
diretoria e juntos tinham alguns gestores, da
area de mercado, da area de operacdes” (Entre-
vistado B); ademais

Na verdade todas as decisdes sdo fei-
tas de forma colegiada, o RH partici-
pa efetivamente no planejamento es-
tratégico, porque quem conduz toda
as estratégias sdo as pessoas, iSso €
recente, a empresa ja trabalha o pla-
nejamento estratégico ha mais tem-
po, mas ha dois anos que eu estou na
empresa, logo em seguida, uns quatro
meses depois a gente conversou sobre
isso para inserir efetivamente a area
de recursos humanos no planejamen-
to ndo somente na execucao, entdo, o
RH participa efetivamente. Todas as
decisdes na verdade nao vem do dono,
as vezes € até o contrario, o dono tem
uma vontade uma intencdo, mas 0s
dirigentes, os colegiados como a gen-
te chama definem por outro direcio-
namento, obviamente apresentando
fatos e dados (Entrevistado A);

Vocé tem que ouvir a intui¢do do ope-
racional, porque na realidade a teoria
nasce da pratica, quando vocé pratica,
observa os fendomenos e extrai algum
conhecimento que pode ser replicado;
[...] o pessoal da manutengdo, os ope-
radores foram consultados a respeito
de qual o melhor padrao tecnoldgico,
e ai a gente também confrontou com
fatos e dados, ouvimos de forma bas-
tante ativa eles, ouvimos a opinido do
pessoal da manuteng@o dos operado-
res ¢ do gerente de producdo que tem
uma larga experiéncia em confeccao,

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 8, n. 2, p. 77-93, maio/ago. 2019

area de mercado, da area de operagdes, RH);

entdo, toda essa vivencia a gente tem
que respeitar, e utilizar do seu conhe-
cimento, agora isso ndo quer dizer
que vocé tem que abrir mao de fer-
ramentas de analises, fatos e dados
(Entrevistado D).

Subsequentemente ao exposto, ficou
evidente que as decisdes sdo tomadas em reu-
nides e de forma colegiada. Corroboram este
olhar, por um lado, os estudos de Hart (1992)
e Andersen (2004), os quais identificaram que
a estratégia ¢ estabelecida por distintos tipos
ou modos, desde a tomada de decisdo pela
alta administracdo e, portanto, implementada
no sentido de cima para baixo, indicando que
as demais pessoas da organizagdo devem agir
somente pelo acatamento e pelo cumprimento
das ordens, sem espaco para discussao do plano
ou sugestdes de melhoria. Assim como, modos
mais participativos e que funcionam de forma
mais integrativa e participativa, em que os dife-
rentes praticantes tomam parte da decisdo e das
mudangas estratégicas.

Ainda nesse sentido, finalizando a analise
dos praticantes, pode-se referir a Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) os quais afirmam que as
acdes estratégicas, normalmente, sdo tomadas em
um conjunto, mas também a formagao da estraté-
gia pode ultrapassar o interesse inerente a orga-
nizagdo e passa a ser construida a partir dos inte-
resses de cada tomador de decisao nas empresas.

Assim, considerando a perspectiva tedrica
e as evidéncias encontradas nos dados empiricos,
em que se pode relacionar o processo ¢ a estraté-
gia como pratica (BURGELMAN et al., 2018),
pode-se voltar a aceitar a proposi¢ao elaborada
inicialmente que: a tomada de decisdo estratégi-
ca ¢ definida a partir da analise do contexto or-
ganizacional (ambiente) e da agdo dos praticantes
(praticas estratégicas), no caso analisado.
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Diante disso, considerando a analise
dos dados, evidenciou-se que todo o processo
de tomada de decisdo estratégica ¢ realizado
a partir de uma exaustiva analise do contexto
organizacional, no qual ¢ levado em conside-
racdo variaveis de mercado, politica, recursos
tecnologicos, entre outros, além da participa-
¢do e das inferéncias dos praticantes que atuam
no desenvolvimento e na implementacdo da es-
tratégia; quando ¢ necessaria a tomada de uma
decisdo estratégica, os praticantes possuem
forte influéncia nas escolhas, uma vez que eles,
por meio da sua experiéncia e troca de conheci-
mento com os demais integrantes da empresa,
realizam reunides, pesquisa de mercado e ana-
lise do ambiente, definindo qual a melhor deci-
sdo estratégica a ser tomada. Ademais, ja que as
praticas sao caracterizadas pelas rotinas, proce-
dimentos e normas que surgem da estratégia
acontecem de uma forma relacionada a cultura
organizacional, ou seja, surgem da cultura ja
enraizada na organizagdo (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi compreender
como ocorre o processo de tomada de decisdo,
a partir da analise das praticas estratégicas ¢ da
acdo dos praticantes em uma inddstria de con-
feccdo. Pode-se afirmar que esse objetivo foi al-
cangado, visto que foi possivel identificar como
a analise do contexto organizacional, somada a
acdo dos praticantes, teve influéncia nas toma-
das de decisoes dos gestores do caso em estudo.

As diferentes formas de analise do con-
texto organizacional que os gestores realizam
tém gerado praticas interessantes a empresa, a
qual, assim, consegue tomar suas decisdes es-
tratégicas de forma mais acertada.

As praticas estratégicas utilizadas pela
organizacdo, como reunides, analise SWOT,
planejamento estratégico definido, pesquisas
de mercado e adogdo de ferramentas de analise
do ambiente externo vém agregando valor para
ela, visto que esta consegue ampliar seu merca-
do por meio de decisdes mais precisas.
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A partir da utilizagdo em conjunto com
pessoas de diferentes niveis hierarquicos da
organizagdo e das ferramentas citadas acima,
evidenciou-se que a empresa consegue traba-
lhar na defini¢do de estratégias importantes, as
quais envolvem, principalmente, o lancamento
de novas colec¢des e marketing.

Constatou-se ainda que as praticas estra-
tégicas utilizadas pela empresa visam ao melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis, bem
como levam em consideragdo a opinido das pes-
soas de diferentes niveis hierarquicos da empresa.

Isso proporciona a empresa uma van-
tagem competitiva, visto que todos os funcio-
narios também se sentem parte importante na
estratégia e, consequentemente, ndo medem es-
forgos para que os objetivos sejam alcancados.

A contribuigdo teérica estd centrada no
avango dos estudos acerca de como as praticas
estratégicas e a agdo dos praticantes contribui-
ram para a constru¢ao do marketing empresarial,
aliando isso a analise do contexto organizacional
e da participacao colegiada de pessoas de dife-
rentes niveis hierarquicos de uma organizacao.
Essa contribuigdo corresponde ainda ao avango
de estudos de estratégia, como processo e pratica
apontado por Burgelman et al., (2018).

Como contribuicdo pratica, gestores de
empresas podem evidenciar e usar este caso,
resguardando suas peculiaridades, como exem-
plo para a organizag@o de sua empresa no que
se refere a como as praticas estratégicas podem
ser desenvolvidas por meio da agdo dos prati-
cantes. As pessoas que compdem o ambiente
organizacional sdo pecas-chave da empresa,
sdo praticantes que podem trabalhar conjunta-
mente para construir estratégias mais acertivas.

As limitacdes desta pesquisa estdo rela-
cionadas as dificuldades de operacionalizacdo
do estudo, refletidas no reduzido ntimero de
entrevistas e documentos analisados, os quais
estdo vinculados a limitagao do tempo de imer-
s30 no campo.

Como sugestdes de futuras pesquisas,
destaca-se, além de um tempo maior em campo
para exploracdo em profundidade de entrevis-
tas e analises de documentos, a necessidade de
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estudar, em uma realidade como esta, as agoes
individuais dos colaboradores, como as agdes
autonomas (ANDERSEN, 2000) e as taticas
encobertas (covert tatics) (PRETORIUS, 2016)
as quais contribuem para maior participacao
dos praticantes, correpondendo a abertura da
estratégia (YAKIS ez al., 2017).

A exploragdo deste tema ¢ instigante e
segue sendo de relevancia para a academia e
para as organizagdes, pois a evolugdo das teo-
rias e das praticas, dos processos e das agdes do
dia a dia sdo elementos que contribuem para o
crescimento e para o fortalecimento das orga-
nizagdes e das pessoas; servem de combustivel
para o avango da ciéncia e das organizagoes.
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