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Resumo: Atuamente, estratégia € um dos temas mais presente no meio empresarial, no entanto, na
maioria das vezes, 0s executivos concentram seus esforgos na formulagéo das estratégias ndo dando a
devida atencdo ao momento de sua implementacdo. O propésito desta pesquisa foi andisar a
implementacdo das estratégias a partir de aspectos como: estrutura organizacional, lideranga, poder e
cultura organizacional, nas Lojas Maia Magazine Luiza — Patos/PB, empresa que faz parte de uma das
maiores redes vargjistas brasileiras. Para tanto, inicialmente foi feito um levantamento na literatura
buscando-se entender o conceito de estratégia, bem como as etapas do processo estratégico com foco no
momento de sua implementacéo. Feito este levantamento, partiu-se para a busca de informagoes. Este
trabalho trata-se de um estudo de caso Unico, descritivo e de natureza qualitativa e quantitativa. Neste
caso, foi aplicado um questiondrio aos colaboradores da unidade estudada, utilizando-se para a
apreciacdo dos dados coletados o célculo de média aritmética. Esta pesguisa serviu para demonstrar
como pode ser feito aimplementagdo de estratégias em uma empresa, porém vale lembrar que o modelo
apresentado ndo serve para generalizar. Assim, conclui-se que existem fatores tais como, uma boa
lideranca e apoio da direcdo, que independente do setor no qual a empresa esta inserida, fazem a
diferenca no momento em que as estratégias estabel ecidas vao ser colocadas em pratica.
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1. INTRODUCAO

Com mudancgas ocorrendo de forma cada vez mais rapida e brusca as empresas séo
obrigadas a enfrentar inimeros desafios. Entre estes se menciona 0 momento em que as
estratégias vao ser colocadas em pratica, uma vez que a empresa deve se preparar para gerir
eficientemente seus recursos, e ainda ficar atenta aos acontecimentos a sua volta para que
oportunidades sejam aproveitadas e ajudem na melhora do posicionamento da empresa com
relacdo as concorrentes.

As empresas podem comprovar se uma estratégia contribui ou ndo para o alcance de
suas metas e objetivos através da implementacdo da mesma e, posterior controle visando
conhecer sua efetividade. No entanto, o processo de implementacéo de estratégias representa
para o0s gestores um grande desafio, uma vez que ndo é facil colocar em prética as ideias e 0s
projetos contidos nos planos estratégicos. Conforme afirma Marino (2005, p.5) “a geragdo de
ideias e projetos traduzidos em planos estratégicos ndo garante o sucesso de um processo de
gestdo estratégica”, isso por que implementar estratégias implica em lidar com o
gerenciamento de mudancas e situagdes que podem afetar todo o quadro de funcionérios da
organizacdo e a rotina cotidiana as quais muitas empresas encontram-se acostumadas.

Assim, constata-se que 0 sucesso de uma organizagdo pode estd atrelado a
implementacéo efetiva das estratégias definidas pela mesma sendo necessario, portanto, muita
prudéncia neste momento, porque se uma estratégia se mostra falha os administradores
precisardo tomar decisfes, que muitas vezes levam a reformulacéo da estratégia escolhida para
que ela se adeque a realidade organizacional e as imposi¢cdes ambientais.

No intuito de aprofundar o conhecimento sobre como as estratégias sdo colocadas em
pratica definiu-se a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre a implementacdo de
estratégias organizacionais na empresa Lojas Maia Magazine Luiza, diante da
perspectiva dos fatores que a influenciam?

Podendo a implementacdo de estratégias induzir a modificacdo de procedimentos,
relacbes, comportamentos, produtos e atividades é importante conhecer de que forma
elementos como a estrutura organizacional, lideranca, poder e cultura se relacionam com o
processo de implementacdo de estratégias. Esses elementos sdo encontrados no modelo de
implementacdo de estratégias proposto por Wright, Kroll e Parnell (2009) e segundo 0s
autores representam fatores chave para o sucesso deste processo.

A formulagdo desta questdo e o posterior interesse de encontrar uma resposta para a
mesma surgiu a partir da realizacdo de leituras sobre estratégia, onde, contatou-se que 0s
pesquisadores em geral costumam dar preferéncia a alguns assuntos que norteiam esta area,
sendo isso resultado muitas vezes de algum modismo ou da facilidade que certos temas
apresentam no momento de serem trabalhados.

Em relacdo aos estudos sobre estratégias percebeu-se que alguns temas sdo deixados
de lado enquanto outros séo tratados em excesso. Canhada e Rese (2011) confirmam isso ao
declararem que os estudos sobre estratégia ddo mais atencdo a formulacdo de estratégias,
ficando o campo de estudo voltado para a implementagdo muitas vezes carente de
conhecimentos.

A falta de um conhecimento mais aprofundado sobre os fatores que podem estar
envolvidos com 0 momento em que estratégias sdo colocadas em prética pode levar empresas
a realizar tal processo de forma inadequada ou fazer com que ele passe por despercebido
ocorrendo a perca de foco das estratégias formuladas, o que prejudica o alcance dos objetivos
organizacionais. Tal perspectiva reforca a relevancia de pesquisas que proporcione o
aprofundamento do tema abordado neste trabalho.
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Neste caso, é preciso uma consciéncia tanto de académicos quanto de empreséarios para
o0 desafio que é colocar ideias em prética, uma vez que as dificuldades maiores s6 podem ser
conhecidas nesse momento, pois “nem todos o0s aspectos da estratégia sdo planejados em
detalhes, para depois, serem implementados de acordo com um cronograma predefinido”
(CERTO et al., 2005, p.101). Pode-se supor que mesmo quando alguns aspectos séo
planejados eles podem sofrer alterages devido a uma série de fatores que interferem em sua
realizacdo, visto que uma empresa é rodeada por inimeras varidveis que ela ndo pode
controlar.

Com base nas ideias apresentadas anteriormente percebe-se que pesquisas envolvendo
0 tema implementacdo de estratégias sdo de suma importancia para empresarios, pois pode
levar ao conhecimento 0s muitos aspectos que envolvem o processo de implementagéo,
facilitando as atividades destes no momento de colocéa-las em prética. J4 para os académicos
contribui porque pode ser utilizado como mais uma fonte de pesquisa auxiliando-os em
trabalhos futuros a ser desenvolvidos. E ainda, quanto ao campo cientifico o trabalho é
relevante porque pode responder questdes lancadas anteriormente como também pode langar
novos questionamentos.

Visando responder ao questionamento deste trabalho e formar consideragdes a cerca
do assunto estudado foi tragado o seguinte objetivo geral: Analisar a implementacéo das
estratégias a partir dos aspectos inerentes a esta, tais como: estrutura organizacional,
lideranca, poder e cultura organizacional, nas Lojas Maia Magazine Luiza — Patos/PB.

Este trabalho se encontra dividido, da seguinte forma: inicialmente sdo apresentadas
algumas visbes e considerages de autores que tratam sobre o tema desta pesquisa;
posteriormente, é feita a caracterizacdo do objeto de estudo por meio da exposi¢do do
historico e de outros aspectos da empresa; seguindo-se sdo mostrados o0s procedimentos
metodoldgicos empregados para a realizacéo da pesquisa. Na secdo seguinte apresentam-se 0s
resultados obtidos com a realizacdo deste estudo através da descricdo e interpretacdo dos
dados colhidos na empresa estudada. S&o apresentadas ainda, as consideragdes finais acerca do
tema tratado e as referéncias consultadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ESTRATEGIA: CONCEITOS, NIVEIS E TIPOLOGIA

Um estudo aprofundado sobre estratégia mostra que esse termo surgiu varios seculos
antes das teorias organizacionais e s6 depois é que veio a ser trabalhado pelas empresas,
tornando-se uma das ferramentas de gestdo mais importantes na atualidade. Segundo
Chiavenato (2005) o termo estratégia foi criado pelos antigos gregos (strategos) e o seu
emprego estava relacionado a arte militar. Do seu surgimento até os dias atuais o termo
estratégia coleciona diferentes formas ao ser definido.

Inicialmente, estratégia pode ser entendida como “a busca de alternativas de acéo para
conquistar e manter vantagem competitiva de uma empresa” (TAVARES, 2008, p. 274). Este
autor ressalta ainda que todo o esforco deve esta concentrado em um foco bem definido. Um
ponto relevante neste conceito é o fato dele revelar que para uma empresa tdo importante
quanto conquistar uma vantagem competitiva é garantir condigdes que permitam a manutencéo
da vantagem obtida.

J& Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011), reforcado por Andrade e Amboni (2010)
propdem o conceito de estratégia a partir de cinco P’s, quais sejam: Estratégia como_Plano
(plan) - curso de agdo para o futuro, caminho a ser seguido. Aqui a estratégia € definida antes
da implementacdo de agbes e de forma consciente, e na maioria das vezes resulta do
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planejamento formal da empresa; Padréo (pattern) - busca de consisténcia em comportamento
ao longo do tempo; Posicdo (position) - localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados. Neste caso a estratégia busca antes de tudo posicionar a empresa em
seu ambiente; Perspectiva (perspective) - maneira fundamental de uma organizagéo fazer as
coisas. A estratégia aqui tem como funcéo regular o comportamento dos membros da empresa
através de um conjunto de normas e valores partilhados pela organizacéo; Pretexto (ploy) -
manobras utilizadas para enganar ou confundir um concorrente. Neste caso, a estratégia se
volta ao aspecto dindmico e competitivo entre as organizagdes que disputam o mercado.

O contato com a literatura de administracdo deixa claro que estratégia pode ser
definida de diversas formas, mas em esséncia ela ndo muda seu significado, qual seja a
obtengdo de supremacia em uma relagdo de concorréncia utilizando-se eficientemente dos
recursos disponiveis.

Assim, para garantir & otimizacdo dos recursos através do emprego de estratégias as
organizagBes costumam desenvolvé-las em niveis. Quando na subdivisdo das estratégias
leva-se em consideracdo a area de abrangéncia das mesmas, Daft (2006) aponta que elas
podem ser subdivididas em estratégia corporativa, de negdcios e funcional.

A subdivisdo das estratégias em niveis pode facilitar o reconhecimento das
responsabilidades de cada nivel quanto a contribuicdo que cada um deve fazer para garantir o
alcance dos objetivos organizacionais, 0 que por sua vez pode ser obtido com a formulagéo de
estratégias que garantam sempre a realizagdo das estrategias tracadas no nivel anterior. Neste
sentido, as estratégias vao se desdobrando ao longo de toda a empresa e cada um destes s&o
tracados tipos diferenciados de estratégia com o intuito de promover o alcance dos objetivos
definidos pela organizacao.

Em nivel corporativo 0 mesmo autor aponta para a existéncia de trés estratégias,
sendo elas de crescimento, estabilidade e reducdo. A estratégia de crescimento é indicada
quando a empresa disponibiliza de recursos e de oportunidades para expandir a participacdo de
mercado, a estratégia de estabilidade ocorre quando a empresa pretende melhorar sua
produtividade, j& a estratégia de reducdo quando as unidades de negdcio de uma empresa
apresentam desempenho abaixo do esperado ou comprometem a sobrevivéncia da empresa
(DAFT, 2006).

Tomada a decisdo de qual estratégia corporativa a empresa ir4 seguir devem ser
formuladas as estratégias em nivel de negdcio. Neste nivel, as empresas devem responder a
seguinte questdo: como competir no setor ou negécio escolhido? (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2009). Porter (1991) aponta a existéncia de trés estratégias, que 0 mesmo chama
de estratégias genéricas. Estas correspondem a lideranga no custo total (visa a conquista da
lideranga no custo total em uma industria), diferenciacdo (consiste em a empresa oferecer
produtos ou servicos considerados Unicos) e enfoque (busca a determinac&o de um alvo a ser
atingido).

Apds serem elaboradas as estratégias corporativas e de negdcios, é chegada a vez das
estratégias funcionais. De maneira bem ampla as estratégias funcionais podem ser
classificadas em estratégias de marketing, estratégias financeiras, estratégias de producéo e
estratégias de recursos humanos (OLIVEIRA, 2007) e devem se preocupar em responder ao
seguinte questionamento: como sustentamos a estratégia competitiva em nivel de negdcios?
Logo, correspondem ao planejamento de como as areas funcionais devem trabalhar para
permitir que a estratégia de neg6cio escolhida possa se realizar e, consequentemente, levar ao
alcance dos propositos da estratégia corporativa (DAFT, 2006). Essa classificacdo, embora
simpléria, ndo exclui o fato de que para essas estratégias serem definidas é preciso que seja
percorrido um longo caminho e determinadas muitas atividades e agdes.
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Além dessas classificagbes apontadas outras podem ser encontradas, por exemplo,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011) classificam as estratégias como deliberadas ou
emergentes. A estratégia deliberada acontece quando as intencOes sdo plenamente realizadas,
ou seja, refere-se a um padrdo de agdo seguido de acordo com um plano, e as estratégias
emergentes correspondem a uma estratégia que néo foi planejada, logo se refere a um padréo
realizado que ndo era expressamente pretendido, assim estratégias emergentes podem ser
entendidas como um padréo de acéo adotado quando ndo existe um plano ou quando o padréo
de agdo adotado se contrapde ao plano existente.

Os tipos de estratégias apresentados ndo englobam todos existentes na literatura, no
entanto, acredita-se que tenham servido de base para demonstrar o quanto é grande o nimero
de estratégias que uma organizaco pode dispor.

2.2. PROCESSO ESTRATEGICO OU GESTAO ESTRATEGICA

Diante do contexto atual, que passa a ser cada vez mais mutavel e competitivo, as
empresas precisam empregar mais do que a simples gestdo operacional, elas precisam adotar a
gestdo estratégica.

Assim, mesmo que a gestdo estratégica pareca oferecer mais beneficios que a gestéo
operacional é preciso reconhecer de que na maioria das vezes o operacional e o administrativo
acabam se sobressaindo sobre o estratégico, por isso, para que esse problema seja evitado, é
importante a criagdo de arranjos organizacionais e a formagdo de uma equipe de
administradores engajados e motivados com as questdes estratégicas a fim de que elas ndo
sejam deixadas de lado. Mesmo que as empresas ndo se preocupem de imediato com o
estratégico em algum momento, seja depois que passam por periodos dificeis, irdo perceber
que ndo podem gerir somente o operacional, elas precisam ir além, devem trabalhar o
estratégico (ANSOFF, 1977).

Essa mudanca deve ser bem vinda porque a gestdo operacional faz com que a empresa
fique focalizada apenas em manter a rotina e as operagdes cotidianas, enquanto que, a gestao
estratégica considera as mudangas ambientais e se prepara para enfrentd-las da melhor maneira
possivel (CHIAVENATO, 2005).

A administracdo estratégica é compreendida como um processo, 0 que explica sua
subdivisdo em varias etapas. Para Wright, Kroll e Parnell (2009) a administracdo estratégica
corresponde a uma série de passos em que cabe a alta administracdo analisar as oportunidades
e ameagas existentes no ambiente externo (1), analisar pontos fortes e fracos referentes ao
ambiente interno (2), estabelecer a missédo organizacional e objetivos gerais (3), formular
estratégias (4), implementar estratégias (5) e realizar atividades de controle estratégico (6).

J& para Certo e Peter (2010) a administracdo estratégica compreende um processo ou
uma série de etapas, sendo elas: a andlise do ambiente (1), estabelecimento das diretrizes
organizacionais (2), formulacdo de estratégias (3), implementacéo de estratégias (4), e controle
estratégico (5).

A figura 01 apresenta as etapas da administracdo estratégica e demonstra a relagéo de
dependéncia entre elas, sugerindo que existe uma ordem de precedéncia entre uma etapa e
outra. Além disto, demonstra que deve existir um acompanhamento e troca de informacdes
entre as etapas (feedback).
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Anilise do Estabelecimento Formmulagio Implementagio Controle
ambiente: de diretrizes: de de estratégias estraté gico
Interno Missdo estratégias
Externo Objetivos
]‘ l $ T *
Feedback

Figura 01- Processo de Administracdo Estratégica
Fonte: Adaptado de Certo e Peter (2010)

E possivel encontrar na literatura a administragio estratégica sendo dividida em outras
etapas, neste trabalho optou-se por considerar as etapas da administragdo estratégica
apresentadas por Certo e Peter (2010) por considerar ser 0 modelo mais coerente, sendo que a
analise do ambiente, o estabelecimento das diretrizes organizacionais e a formulacdo de
estratégias serdo analisados como partes integrantes do planejamento estratégico.

Embora em alguns casos o planejamento estratégico possa ser confundido com a
gestdo estratégica eles ndo correspondem a mesma coisa. A administragéo estratégica surgiu
justamente para superar uma das principais fraquezas apresentadas pelo planejamento
estratégico: a dificuldade na implementacdo das estratégias ou acdes estabelecidas nele. A
administracdo estratégica procura promover as adequagdes organizacionais necessarias e o
envolvimento dos varios niveis organizacionais a fim de que o plano estratégico seja
implementado com sucesso (TAVARES, 2008).

Neste sentido, acredita-se que o fato de uma organizagdo realizar o planejamento
estratégico ndo a enquadra como uma empresa que possui uma administracdo estratégica, pois
esta € algo bem mais abrangente que o planejamento estratégico, se preocupando com outros
aspectos como a garantia de que o que foi planejado ndo fique apenas no papel. Por outro
lado, quando a empresa realiza a gestdo estratégica ela ird precisar realizar o planejamento
estratégico ou algo bem parecido com ele, ainda que receba outros nomes.

2.3. IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS E SUAS DIFICULDADES

A implementacdo de estratégias representa um importante momento para as
organizacdes e segundo Marino (2005) a mesma pode ser entendida como uma etapa que visa
a traducdo ou transformagéo de planos em acdes concretas.

Quando uma empresa vai implementar estratégias ela ndo deve esperar que as mesmas
saiam exatamente de acordo como foi formulada e planejada, visto que vérias modificacbes
podem precisar ocorrer durante a trajetoria da efetivacdo da estratégia. Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2011, p. 26) confirmam isso ao declararem que “realizacdo perfeita significa
previsdo brilhante, para ndo mencionar a falta de disposicdo para adaptar-se a eventos
inesperados, ao passo que a ndo realizagdo sugere certa dose de negligéncia”. Com isso, fica
claro que as empresas ndo devem esperar prever o futuro em seus minimos detalhes e nem t&o
pouco estarem fechadas para realizarem adaptacfes em suas estratégias e agdes quando
necessario.

Assim, a transformagdo de planos em agBes concretas se depara com uma série de
obstéculos, conforme indica Hrebiniak (2006) apud Hansen e Guimardes (2009), sendo:
incapacidade de gerenciar mudangas ou resisténcia a elas, conflito de poder, comunicagdo
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inadequada, falta de comprometimento, falta de um modelo orientador, recursos financeiros
insuficientes e falta de apoio da direcdo. Torna-se, pois, evidente que os problemas de uma
empresa ndo estdo resolvidos quando ela termina de formular suas estratégias, pois, muitos
desafios precisam ser vencidos no momento em que tais estratégias vao ser colocadas em acgéo.

Pode-se afirmar que existem alguns fatores chave para o sucesso do processo de
implementacdo de estratégias. O primeiro dos elementos a ser estudado é a estrutura
organizacional. Esta representa “0s modos pelos quais as tarefas e responsabilidades sdo
alocadas aos individuos e também a maneira como os individuos sdo agrupados em escritorios,
departamentos e divisdes” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009, p. 267). Evidencia-se que
a estrutura organizacional ndo estar relacionada apenas a estrutura fisica da empresa em si, mas
também ao modo como os diversos 6rgdos, cargos, tarefas e individuos sdo organizados.

A lideranca, segundo elemento, corresponde “a habilidade de influenciar as pessoas a
adotarem novos comportamentos necessarios para a implementacdo da estratégia, e uma parte
importante nessa tarefa é desenvolver um consenso” (DAFT, 2006, p. 189). A presenca da
lideranga assume grande importancia, uma vez que representa uma maneira pacifica de
conseguir os objetivos estabelecidos para a organizacao.

O fato de a lideranca envolver a capacidade de influenciar pessoas leva a mesma a ser
confundida com o terceiro elemento a ser estudado, o poder. Por outro lado, como bem
explica Chiavenato (2005), nas organizagdes o poder se refere a capacidade de manter controle
sobre as decisdes e agOes das outras pessoas mesmo quando elas possam ndo concordar. E
isso estar associado ao cargo ocupado pelo individuo, aonde, quanto mais alto for a posigéo
hierarquica do cargo maior serd o poder atribuido ao seu ocupante.

A cultura, Gltimo elemento apresentado por Wright, Kroll e Parnell (2009),
corresponde a algo “essencialmente composta de interpretagcdes de um mundo e das atividades
e artefatos que as refletem” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2011, p. 253). Com
esse conceito podemos perceber que a cultura em si representa algo que ndo pode ser tocada e
nem vista.

O conhecimento da cultura organizacional é muito importante, pois, atraves dele se
pode reconhecer 0 modelo de gestdo adotado pela empresa, ja que este € influenciado pelo
tipo de cultura existente na mesma. E também importante o conhecimento de que alterages na
cultura representa um processo muito complexo para o qual se faz necessario o
comprometimento de todos os executivos e funcionarios da empresa (OLIVEIRA, 2007).

Através das ideias expostas percebe-se que o entendimento dos citados elementos é
fundamental para a obtengdo de um bom desempenho no processo de implementacdo de
estratégias, visto que de algum modo, significativo ou ndo, fazem parte de tal momento.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1. CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A seguir, faz-se um resumo com os principais acontecimentos da trajetoria de uma das
mais renomadas redes de varejo brasileira, 0 Magazine Luiza. Esta tem como foco principal a
comercializacdo de bens duraveis.

A histéria do Magazine Luiza se inicia no ano de 1957 quando o casal Luiza Trajano e
Pelegrino José Donato compra uma pequena loja na cidade de Franca, interior de S&o Paulo, e
a inauguram no dia 16 de novembro. Em 1966 acreditando nas possibilidades de crescimento o
casal resolve expandir a &rea do negdcio e isso é propiciado gragas a entrada de dois socios.
Com essa expansdo é inaugurado a primeira sede administrativa da empresa ainda em Franca.
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Essa primeira expansdo foi apenas um ensaio para 0 que viria ocorrer posteriormente, pois
durante toda a sua trajetoria a empresa priorizou o crescimento.

Em 1974 o magazine Luiza inaugura a primeira grande loja de departamentos com mais
de 5.000 m? para receber um nimero cada vez maior de clientes. Em 1976 a empresa é
agraciada com a entrada de mais sdcios que vem juntamente com os demais fortalecer as bases
para que a empresa continuasse com seu processo de expansdo. Também nesse mesmo ano a
sede administrativa da empresa ganha um novo e maior espago para funcionar, e é realizada a
primeira aquisi¢do importante da empresa com a compra das Lojas Mercantil que possuia filiais
em Franca e em outras duas cidades do estado de S&o Paulo.

Em 1983 o Magazine Luiza resolve expandir seu negdcio para outros estados do pais,
sendo o estado de Minas Gerais o0 primeiro, ap6s Sdo Paulo, a contar com a presenca da
empresa. Com intuito de consolidar o crescimento é inaugurado no ano de 1986 o primeiro
centro de distribuicéo na cidade de Ribeirdo Preto- SP.

Em 1991 procurando fortalecer ainda mais a politica de expansdo do negdcio € criada a
Holding LTD Administracdo e Participacbes S/A, e também nesse mesmo ano uma nova
lideranga, Luiza Helena Trajano, passa a comandar a rede. A mesma passa a ser responsével
por conduzir uma transformag&o no modelo de gestéo a fim de promover o fortalecimento da
empresa frente aos novos desafios que viessem a surgir. Em 1992 com a cria¢éo de sua loja
eletrbnica a empresa ingressa no comércio eletrénico, e em 1999 a experiéncia adquirida em
vendas virtuais foi levada para a internet, com a criagdo do site magazineluiza.com, um dos
gigantes do e-commerce brasileiro.

No ano de 2001 a empresa em parceria com o Ital/Unibanco cria a Financeira
LuizaCred que tinha como objetivo ampliar a oferta de crédito aos clientes, por meio do
Cartdo Luiza, Empréstimo Pessoal e Crédito Direto ao Consumidor (CDC). Em 2003 a
empresa retoma seu projeto de expansdo e realiza a aquisicdo das Lojas Lider, na regido de
Campinas-SP e da Rede Wanel, na regido de Sorocaba-SP. Mais de 60 pontos-de-venda séo
integrados e um processo de transicdo de marca é iniciado. No ano seguinte a empresa segue
com seu ambicioso processo de expansdo e adquire também as Lojas Arno, no Rio Grande do
Sul.

No ano de 2005 a empresa adquiriu mais lojas no do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parand. Nesses estados foram compradas as Lojas Base, Kilar e Madol e realizada
uma inauguragdo de 76 lojas a0 mesmo tempo, demonstrado com isso o grande potencial da
rede. Neste mesmo ano a empresa em parceria com a Cardif, "brago™ segurador do banco
francés Paribas, cria a LuizaSeg, uma empresa de seguros (hospitalar, odontoldgico,
residencial, de vida). No ano subsequente sdo inaugurados trés centros de distribuicdo nas
cidades de Caxias do Sul-RS, Contagem-MG e Navegantes-SC e a empresa ganha mais um
novo sdcio, o fundo internacional Capital Group, que adquiri 12,36% da empresa. O novo
parceiro amplia os investimentos e possibilita a grande expansao que estava por Vvir.

J& em 2010 realiza a aquisicdo das Lojas Maia que possuia 141 lojas nos nove Estados
da regido Nordeste, um dos momentos mais importantes da historia do Magazine Luiza, com
isso passou a adotar, nesta regido, a denominagdo Lojas Maia Magazine Luiza. Ja em 2011 o
Magazine Luiza compra as 121 Lojas do Bau da Felicidade, e também nesse ano resolve abrir
o capital da empresa. Com um custo inicial de investimento considerado baixo, revolucionou o
mercado de acOes e atraiu uma grande participacdo de pessoas fisicas, tornando-se uma das
oito empresas mais popular na Bolsa de Valores do Brasil. E interessante ressaltar que ao
realizar aquisicbes de outras redes o Magazine Luiza sempre procura manter o quadro de
funcionérios, demonstrando com isso a valorizagéo pelas pessoas e a crenca de que aos poucos
elas se adequem ao jeito Luiza de ser. A trajetoria de expansdo do Magazine Luiza como se
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verifica foi realizado sempre com sucesso ocorrendo, ano ap6s ano, inmeras aquisi¢des de
lojas que passaram a incorporar a gigante rede.

Com uma gestdo desde sempre visionaria, inovadora, ousada e voltada para a
valorizagdo dos colaboradores e satisfagdo dos clientes o Magazine Luiza conseguiu se
posicionar como uma das maiores redes varejista do Brasil. A empresa conta com um
“império” de 731 lojas distribuidas em 16 Estados brasileiros, nas regides Sul, Sudeste,
Centro-Oeste e Nordeste, 8 centros de distribuicdo, mais de 26 mil colaboradores, cerca de 30
milhdes de clientes, mais de oito mil itens em produtos para a casa da familia brasileira,
multicanais de vendas como lojas fisicas, lojas virtuais, televendas e e-commerce (site),
comercio de servigos como a oferta de crédito da LuizaCred e do Consorcio Luiza e a oferta
de seguros da LuizaSeg (MAGAZINE LUIZA, 2012).

3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Sobre este estudo, o0 mesmo pode ser classificado, quanto aos objetivos, como
descritivo, quanto a coleta de dados como estudo de caso e quanto a natureza dos dados como
qualitativo e quantitativo. A seguir, € explicado cada item que compde a classificagdo deste
trabalho.

Quanto ao objetivo deste trabalho Martins (2011) explica que o estudo descritivo visa
expor as caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno. Além disso, pode-se
classificar esta pesquisa, quanto a coleta de dados, como um estudo de caso, ressalta-se que
este tem por objetivo a realizagdo de um estudo intensivo a respeito de uma ou algumas
unidades sociais seja ela um individuo, grupo ou uma instituicdo (MARTINS, 2011).

Contemplado por ultimo a classificagdo quanto a natureza dos dados, enfatiza-se que a
pesquisa qualitativa envolve a utilizagdo de dados qualitativos, onde esses dados podem ser
obtidos através de entrevistas, documentos e observacdes (DIAS; SILVA, 2010). J4 a pesquisa
quantitativa, se caracteriza pela objetividade, pela estruturagdo dos instrumentos de coleta de
dados, pela utilizacdo de técnicas estatisticas para a avaliagdo dos dados, pelos critérios
probabilisticos para a sele¢do das amostras a serem consideradas e pela busca da generaliza¢do
dos resultados. Em geral, esse tipo de pesquisa tem por objetivo identificar relagdes entre as
variaveis estudadas (VERGARA, 2006).

Ressalta-se que neste trabalho foi utilizada a metodologia de estudo de caso Unico, por
entender-se que permite uma analise mais detalhada sobre o objeto de estudo e facilita o
entendimento do leitor.

Para sua operacionalizacdo foi aplicado um questionario junto aos colaboradores para
que fosse possivel analisar os fatores chaves na implementacdo de estratégias das Lojas Maia
Magazine Luiza, unidade localizada em Patos/PB, cidade do Sertdo Paraibano, distante 300
km da capital do estado.

O questionario utilizado para a coleta de informagdes junto aos funcionéarios da
empresa foi formado por perguntas fechadas de multipla escolha, onde, para a resposta das
mesmas 0s funcionarios utilizaram uma escala tipo Likert com cinco pontos, comtemplando a
frequéncia de ocorréncia de dadas situagdes em um extremo que vai do - nunca ao sempre -.
Foi elaborado com base nos fatores considerados chave para a implementacdo de estratégias
de Wright, Kroll e Parnell (2009), os obstaculos a implementacdo de estratégias de Hrebiniak
(2006) citado por Hansen e Guimardes (2009), e as demais considera¢des encontradas na
literatura apresentada no referencial tedrico a cerca do tema tratado neste trabalho. No
questiondrio as questdes foram subdivididas, sendo as questdes 1 e 2 relacionadas ao fator
estrutura organizacional, 3 a 7 a lideranca, 8 a 12 ao poder e 13 a 18 a cultura
organizacional.
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O referido questionario foi repassado a todos os funcionarios da empresa e precedido
por uma breve explicagéo para cada individuo enfatizando-se o motivo da aplicacdo do mesmo
e a forma como eles deviam respondé-lo. Ressalta-se que embora o questionério tenha sido
entregue a todos os funcionarios aproximadamente 12% dos mesmos ndo responderam
alegando ndo ter tempo. Numa populagdo de 17 pessoas acredita-se que o fato de duas
pessoas ndo terem respondido ndo prejudica a qualidade das informagdes ja que cerca de 88%
responderam.

Para andlise e interpretacdo dos dados foi calculada a média aritmética de cada quest&o
com o auxilio de planilhas do Microsoft Excel 2010. Optou-se ainda por expor todas as
perguntas do questiondrio, separando-as de acordo com a relacdo das mesmas com 0S
elementos da estrutura organizacional, lideranga, poder e cultura organizacional. No final, os
dados foram organizados em tabelas para apresentagao.

4. RESULTADOS ENCONTRADOS

Através dos questionarios aplicados junto aos funcionarios foi possivel analisar os
fatores chave na implementacdo de estratégias das Lojas Maia Magazine Luiza Patos/PB, de
forma separada seguindo a seguinte ordem de analise: estrutura organizacional, lideranca,
poder e cultura organizacional.

4.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Neste quesito foi questionado sobre a como a comunicacao entre os niveis mais altos e
sobre o nivel de informagdo e conhecimento sobre as atividades que sdo de responsabilidade
do cargo de cada empregado, os resultados se encontram na Tabela 1:

Tabela 1: Resultado das Assertivas do Elemento Estrutura Organizacional

1. Nunca 2. Quase Nunca 3. As vezes 4. Quase Sempre 5. Sempre
Assertivas Pontuacdo Média
1. Para se comunicar com niveis mais altos vocé 2,86
precisa de um porta-voz, ou seja, alguém para levar
suas duvidas ou problemas ao seu superior.
2. Vocé é informado e conhece as atividades que sdo 4,60
responsabilidade de seu cargo.

A resposta fornecida pelos funcionéarios, levando em consideracdo a média (2,86)
obtida na assertiva de nimero 1 indica que os funciondrios as vezes precisam de um
intermediério para se comunicar com niveis mais altos (Tabela 1). Quanto a assertiva 2 as
respostas fornecidas levam a crer que existe descrigdo de cargos jA que a maioria dos
funcionarios declararam quase sempre ou sempre (média 4,60) ser informados sobre as
responsabilidade e atribui¢Oes inerentes a seu cargo.

Essa situacéo aponta que a maioria dos funcionarios conhece o que lhes compete fazer.
Assim, quando na implementacdo de certas estratégias que necessitem de reformulacdo de
atividades pode-se dizer que a empresa se encontra preparada para repassa-las para os
colaboradores j& que costuma deixar claro quais as atribui¢cbes dos mesmos.

E importante o acesso oferecido para todos os colaboradores, ainda que necessite as
vezes de um porta-voz, a qualquer lideranga do Magazine Luiza porque isso facilita a transigdo
de informacdes e a resolugdo de problemas de forma mais rapida, sem falar que aumenta a
satisfacdo dos colaboradores uma vez que se sentem valorizados, pois esse tipo de pratica nem
sempre é comum.
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4.2. LIDERANGCA

Nesta etapa, 0s questionamentos feitos estdo relacionados ao processo de lideranga e
foram abordados sobre processos decisorios, formas de abordagem diante de erros cometidos,
além do grau de relacionamento na exposicdo de opinides para o funcionamento da empresa e
a forma de abordagem dos superiores com seus subalternos, os resultados se encontram na
Tabela 2:

Tabela 2: Resultado das Assertivas do Elemento Lideranca

1. Nunca 2. Quase Nunca 3. Asvezes 4.Quase Sempre 5. Sempre
Assertivas Pontuacdo Média
3. Vocé é comunicado sobre as a¢des que devem ser 4,66
realizadas na empresa e recebe explicagdo sobre a
importancia que representa a realizagcdo dessas acdes.
4. Seu superior ao chamar sua atencéo faz isso de 4,00
forma educada, fazendo vocé repensar seus
comportamentos e atitudes.

5. Seu superior permite que vocé tome decisdes 3,13
junto com ele.

6. VoCcé procura seu superior para conversar e expor 3,33
sua opinido sobre assuntos ligados ao funcionamento

da empresa.

7. Seu superior costuma agir com simpatia com 3,86

todos os funcionarios.

Os funcionérios declararam que a comunicacdo por parte do gestor sobre as a¢bes que
devem ser realizadas e o seu grau de importancia foram altas, o que significa que isso ocorre
com bastante frequéncia, chegando & média 4,66. Afirmaram, ainda, que quase sempre (média
4,0) ao terem a atencdo chamada isso é feito de forma educada fazendo-os repensarem seus
comportamentos (Tabela 2). Estes afirmaram que somente as vezes (média 3,13) participa dos
processos decisorios.

Quanto a resposta sobre os funcionarios procurarem o gestor para expor opinides ou
sugerir melhorias estes declararam que somente as vezes (média 3,33) procuram o superior.
Por fim, o nivel de simpatia medido mostra que sem sempre os empregados de nivel superior
tratam com educacdo os niveis mais baixos hierarquicamente. Demonstrando, de forma geral,
que o processo lideranga se encontra num nivel mediano e, portanto, ndo tdo satisfatdrio
quanto o que se espera de uma implantacdo de estratégias.

Neste sentido, Daft (2006) destaca o consenso como um importante aliado da
implementacéo eficaz de estratégias, assim o gerente ao buscar o consenso em situacdes de
divergéncias aumenta as chances de obter sucesso na realizacdo das agdes as quais é
responsavel por liderar, uma vez que o trabalho pode ser realizado em equipe. Cabe entdo ao
gestor buscar trabalhar aqueles aspectos do seu estilo de lideranga que se encontram abaixo do
nivel ideal.

4.3. PODER

O terceiro ponto de analise esta na distribuicdo do poder, relacionando, assim, o
cumprimento das solicitagbes dos superiores, as punicdes sobre o ndo cumprimento das
atividades, as relagcbes de autoridade, recompensas e as cobrangas das atividades que o
empregado pode ou ndo pode realizar, os resultados se encontram na Tabela 3, que segue:
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Tabela 3: Resultado das Assertivas do Elemento Poder

1.  Nunca 2. Quase Nunca 3. Asvezes 4.Quase Sempre 5.Sempre

Assertivas Pontuacdo Média
8. Vocé cumpre as solicitacbes de seu superior. 4,60
9. Caso as solicitagdes ndo sejam cumpridas vocé 3,46
é punido.
10. Seu superior ao solicitar que vocé realize suas 3,93
atividades deixa claro que ele manda e vocé
obedece.
11. Seu superior deixa claro que se vocé realizar 4,46
corretamente seu trabalho serd recompensado.
12. Seu superior determina e cobra o que vocé 4,20
pode ou ndo fazer.

Sobre este fator, é possivel perceber que, de modo geral, os funciondrios realizam as
atribuicdes que lhes sdo repassadas ja que sobre o cumprimento destas, as respostas se
posicionaram entre quase sempre e sempre (média 4,60), o que indica que a maioria das
atribui¢Ges costuma ser cumprida pelos colaboradores (Tabela 3).

Além disso, percebe-se que as respostas das assertivas 9, 10, 11, e 12 giraram proximo
do quase sempre e sempre (médias 3,46 - 3,93 - 4,46 e 4,20 respectivamente), o que leva a
crer que os funcionarios realizam suas atividades porque temem ser punidos, reconhecem que
0 superior possui autoridade para exigir que as atividades sejam cumpridas, sdo motivados a
recompensas uma vez que é repassado que a realizacdo das atividades gerard recompensas,
além de que a cobranga sobre o que fazer impulsiona a realizacéo das atividades por parte dos
funcionérios.

Comparando as respostas dos funcionérios com os tipos de poder informados por
French e Raven citados por Chiavenato (2005), os quais séo resultantes do poder decorrente
da posicdo e poder decorrente da pessoa, pode-se inferir que o gerente exerce o poder
decorrente da posigao (baseia-se no que o lider pode oferecer aos outros), com predominéncia
para o poder de recompensa (média 4,46), seguido pelo poder de legitimidade (média 3,93) e o
poder de coercdo (média 3,46).

4.4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Por fim, foi analisado os aspectos da cultura organizacional no processo de
implementacéo estratégica, relacionando os questionamentos ao nivel de informacdo sobre
regras e regulamentos da empresa, os niveis de alteracfes de regras e valores, 0s niveis de
discordancia das regras, sua aceitabilidade, além das integracdes e niveis de vivéncia e respeito
aos valores e regras estabelecidos pela organizagdo. Os dados coletados estdo demonstrados
na Tabela 4, a seguir:

Tabela 4: Resultado das Assertivas do Elemento Cultura Organizacional

1. Nunca 2. Quase Nunca 3. Asvezes 4.Quase Sempre 5. Sempre
Assertivas Pontuacdo Média

13. Ao entrar na empresa vocé foi informado sobre 493
as regras e regulamentos da mesma. '
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14. E comum alteragbes nas regras e valores da

3,13
empresa.
15. Vocé discorda das regras e normas existentes na 180
empresa. ’
16. Vocé aceita com facilidade mudangas nas 440

atividades de rotina.

17. E comum realizagdo de festividades
(comemoracéo de aniversarios, festas de integragéo, 4,33
de fim de ano).

18. Vocé vivencia e respeita os valores e regras
defendidos pela organizacao.

4,73

Pode-se inferir que a maioria dos funcionarios costuma ser flexiveis ja que declararam
aceitar “quase sempre” (média 4,40) com facilidade mudancas nas atividades de rotina.
Também fica evidente que os funcionarios em geral concordam com as regras e normas da
empresa ja que afirmaram quase nunca (média 1,80) discordar das regras e normas defendidas
pela mesma, o que por sua vez justifica a afirmativa de que costumam vivenciar e respeitar as
regras e normas vigentes na empresa. Observe que a resposta fornecida pelos funcionarios na
assertiva 18 se aproximou do item sempre (média 4,73) o que leva a entender que a maioria
respeita as regras, normas e valores da empresa.

Pode-se reconhecer que a cultura da unidade do Magazine Luiza estudada apresenta de
forma mais marcante em sua composicdo elementos como (DAFT, 2006) regras e
regulamentos e rituais (comemoragdes de aniversarios, festas, etc.). A mesma também
demonstra ser flexivel ja que a maioria dos funcionérios afirmou as vezes ocorrer mudangas e
aceitarem quase sempre essas mudangas com facilidade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com o levantamento evidenciou-se que para 0 processo de implementagdo os autores
costumam apontar diferentes maneiras para sua realizagdo, sendo que em alguns métodos
existem varidveis que costumam se repetir com mais frequéncia. Destas se destacam a
estrutura organizacional e a cultura organizacional como determinantes para uma
implementacéo de estratégias bem sucedida.

Em suma, pode-se dizer que mesmo ndo sendo totalmente primoroso, 0 momento da
implementacéo de estratégias na empresa vem sendo bem desempenhado, pois como mostrado
quase todas as atividades repassadas sdo cumpridas, demonstrando assim um grande potencial
da unidade. Vale ressaltar que a organizagdo é resultado de um processo de aquisicdo em que
0 Grupo Magazine Luiza adquiriu as agOes das Lojas Maia, tal fato exigiu de seus
colaboradores uma adequagdo a um jeito novo de fazer as coisas, mesmo assim no que se
refere a implementagdo de estratégias pode-se dizer que a sua postura condiz com a de uma
organizacdo de destaque no mercado em que atua.

Esta pesquisa serviu para demonstrar como pode ser feito a implementacdo de
estratégias em uma empresa, porém vale lembrar que o modelo apresentado ndo serve para
generalizar e assumir que todas as empresas seguem-no, pois como é sabido as organizacdes
séo distintas e cada uma possui uma maneira de realizar suas agdes. Assim, conclui-se que
existem fatores tais como, uma boa liderancga e apoio da direcdo, que independente do setor no
qual a empresa esta inserida fazem a diferenca no momento em que as estratégias estabelecidas
véo ser colocadas em prética.
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Este quadro indica que tal assunto poderia ser alvo de outras pesquisas a fim de que se
forme um rol de conhecimento que apresente de forma sintetizada para gestores e demais
interessados fatores que podem facilitar ou dificultar o0 momento em que estratégias sdo
colocadas em prética. Diante disto, recomenda-se como sugestdes de pesquisa:

- A realizacdo de anélises sobre o processo de implementacdo de estratégias em outras
unidades do Magazine Luiza, visto que isto permitira a comparacdo das semelhancas e
diferencas de tal processo em unidades pertencentes a mesma organizagéo;

- A realizagdo de andlises do processo de implementacdo de estratégias em empresas que
atuam no mesmo setor e que passaram por um processo de aquisicdo ou fusdo a fim de
conhecer se 0 modo como desempenham suas estratégias se assemelham ou ndo, o que por sua
vez pode levar a entender se o setor em que atua influencia no modo como as organizagdes
inseridas nele colocam suas estratégias em pratica.
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