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1.	 INTRODUÇÃO

A estratégia está presente no cotidiano das organizações. 
Nos últimos anos, os pesquisadores Rouleau (2005) e Whit-
tington (2006) estão focalizando as questões micro-organi-
zacionais, as estratégias do dia a dia, as atividades realizadas 
pelos empregados, cabendo ao middle management a tarefa 
de controlar a equipe e coordenar as pessoas para alcançar 
um melhor aproveitamento do potencial de cada empregado.

Este estudo analisa o uso da internet como uma ferra-
menta na tomada de decisão do middle manager utilizando 
a perspectiva da estratégia como prática descrita por Jarza-
bkowski (2005), e por Witthington (1996, 2006). São estu-
dadas as micropráticas desenvolvidas pelas pessoas no seu 
cotidiano, no dia a dia da organização (seguindo o apelo da 
Strategic Managent Review a respeito da necessidade de 
mais estudos sobre o processo de formação da estratégia e 
como ele ocorre no nível micro-organizacional).

Pode-se perceber, por um lado, conforme nos aproxima-
mos das práticas, que a estratégia não é um atributo das 
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organizações, ou seja, não é algo que as organizações têm, 
mas, sim, algo que constitui uma atividade desenvolvida 
pelas pessoas, por algo feito por elas (Johnson et al. 2003; 
Johnson et al. 2007). Os pesquisadores da abordagem da es-
tratégia como prática social estudam as pessoas no contexto 
organizacional, atividades rotineiras ou não, mas atividades 
realizadas por elas. Segundo Jarzabkowski (2004), fazem 
parte da gama dos estudos dos pesquisadores a interação 
social, o cotidiano dos membros da organização de constru-
ção, a implementação e o controle estratégico. O processo 
de implementação da estratégia não é apenas racional, visto 
que existem limitadores cognitivos e ambientais.

Por outro lado, encontra-se a perspectiva do middle ma-
nager o qual, devido ao constante crescimento das mudan-
ças e do dinamismo presente no ambiente organizacional, 
requer uma participação mais assídua de todos os níveis 
hierárquicos da organização. Isso acarreta uma mudança 
forçada da estratégia de cima para baixo (top-down) para 
a estratégia de baixo para cima (bottom-up), que observa a 
organização por uma perspectiva micro-organizacional. Nes-
sa linha de pensamento, podemos encontrar uma série de 
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estudos, como Nonaka (1988), Wooldridge et Floyd (1990), 
Floyd et Wooldridge (1992; 2000), Floyd et Lane (2000), 
Balogun et al. (2003), Lavarda et al. (2010), que analisam 
o middle manager e seu envolvimento com o processo de 
tomada de decisão com uma perspectiva prática das estra-
tégias da organização.

Partindo da abordagem segundo a qual a estratégia é 
algo que as pessoas fazem, podemos percebê-la como uma 
prática social igual a qualquer outra, seja ela doméstica, seja 
política, seja educacional, na qual as pessoas podem ser aju-
dadas de forma a melhor compreendê-las, melhorando as 
suas práticas (Whittington, 2004).

Na implantação, o middle manager atua como um elo do 
qual decorre um fluxo intenso de relacionamentos com to-
dos os níveis, seja ele operacional, seja alta gerência, seja 
entre o próprio nível, segundo Franzon et al. (2012), Schwin-
gel et al. (2012) e Angonese et al. (2013). 

Portanto, este estudo tem como objetivo analisar o uso 
da internet como ferramenta que auxilia o middle manager 
em ações práticas para implementação de estratégias.

Para atingir esse objetivo, adotamos a metodologia quali-
tativa por meio de estudo de caso (Eisenhardt, 1989) aplica-
do a uma indústria têxtil de grande porte. 

A partir dos resultados dos dados coletados nas en-
trevistas, da observação direta e da análise de documen-
tos, podemos considerar que o uso da internet favorece 
o processo de tomada de decisão conduzido pelo middle 
manager, já que ele está cada vez mais envolvido nas ati-
vidades diárias da organização, facilitando a informação 
e coordenando os diversos processos que requerem agi-
lidade e precisão.

2.	ESTRATÉGIA-COMO-PRÁTICA 

Um dos estudos precursores que enfatiza, explicitamen-
te, o direcionamento dos estudos em estratégia para uma 
abordagem de estratégia-como prática foi o estudo de Whit-
tington, em 1996, intitulado “Strategy-as-practice”. No arti-
go, o autor analisa as diferentes perspectivas de estratégia 
(política, planejamento, processo e prática), afirmando que 
o foco da última é adotar a perspectiva de estratégia como 
uma prática social, na qual os praticantes da estratégia po-
dem agir e interagir. O autor ainda completa que a estratégia 
como prática social ocorre muito mais pelo conhecimento 
tático do que pelo conhecimento formal ou explícito. Nesse 
contexto, para Jarzabkowski (2005), a estratégia passa a ser 
compreendida como um fluxo de atividades organizacionais, 
em que o pensar,o agir, a formulação e a implementação são 
suprimidos pela prática estratégica.

Balogun et al. (2003) afirmam que existe a necessidade 
de se ter uma investigação mais apurada sobre estratégias 
na prática, a qual deve refletir a larga escala das atividades 
das empresas, em muitos lugares diferentes.

Nesse contexto, Whittington (2004) e Wilson et Jarzab-
kowski (2004) propõem uma dupla agenda. A primeira agen-
da, a da teorização, baseada na prática e na teoria social, 
procura criar uma teoria estratégica baseada nos conheci-
mentos das teorias sociais, cujo principal público são os aca-
dêmicos e os teorizadores sobre a prática estratégica (ainda 
em construção, pois as teorias sociais são pouco abordadas 
em comparação comas teorias das organizações). A segunda 
agenda, a gerencialista, busca refletir o pedido, por parte da 
comunidade acadêmica e dos órgãos financiadores das pes-
quisas em administração, a fim de refletir sobre o trabalho 
e as preocupações dos praticantes da estratégia na prática.

Ambas as agendas propostas por Whittington (2004) e 
Wilson et Jarzabkowski (2004) estão interligadas. Nelas, en-
contra-se a proposta da estratégia-como-prática, privilegian-
do a performance do estrategista em relação à organização. 

A perspectiva da estratégia-como-prática, apesar de ser 
um tema novo para a estratégia, apresenta alguns pontos 
de confluência. Isso ocorre porque, no estudo de estraté-
gia, há o interesse simultâneo da estratégia organizacional 
com os temas práxis, práticas e praticantes e suas conexões 
(Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006). Cada um desses 
conceitos (Jarzabkowski et al. 2007) é representado por um 
ponto de vista distinto para análise de pesquisas. Pesquisas 
que analisam apenas uma das três atividades apresentadas, 
desprezando a existência e a interconexão com as demais 
atividades, podem deixar uma impressão de incompletude 
no trabalho científico (Whittington, 2006). Este estudo foi 
realizado de modo a analisar as três atividades: práxis, prá-
ticas e praticantes.

Jarzabkowski (2005) estuda as dimensões de análise da 
estratégia-como-prática e classifica três elementos de es-
tudo: práxis, práticas e praticantes, cuja intersecção é cha-
mada de strategizing, ou seja, a estratégia sendo executada, 
implementada, Figura 1.

A práxis, em uma definição mais ampla, constitui um con-
junto da ação humana. Trata-se da atividade atual, do que 
as pessoas fazem na prática (Reckwitz, 2002). Ela está rela-
cionada às ações dos atores, com atividades realizadas pe-
las pessoas no seu cotidiano organizacional (Jarzabkowski, 
2005; Whittington, 2006; Johnson et al. 2007; Jarzabkowski 
et al. 2007). Práxis é a adaptação das estratégias existen-
tes de forma a atender as particularidades do dia a dia da 
organização. A práxis é a forma como o praticante execu-
tará a prática da organização, a interpretação da prática. 
Para Jarzabkowski et al. (2007), são as práticas cognitivas, 
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comportamentais, processuais, discursivas, motivacionais e 
físicas que são combinadas, coordenadas e adaptadas para 
a construções de práticas.

Figura 1. Strategizing: as dimensões de análise da estratégia-
como-prática

Fonte: Jarzabkowski (2005)

A prática diz respeito a rotinas compartilhadas de com-
portamento, tradições, normas e procedimentos para pen-
sar e agir. O conjunto de atividades pertencentes ao contexto 
institucional inclui normas e expectativas de comportamen-
to, episódios estratégicos e rotinas ostensivas (Johnson et 
al. 2007).

Práxis é a identificação e a análise das práticas utilizadas 
pela organização, bem como de seu emprego, de seu uso 
no ambiente; é o impacto das práticas no dia a dia da orga-
nização. Podemos citar como exemplos de práticas: matriz 
SWOT, gráfico de Gantt, teoria de Paretto, entre outros.

Praticantes são os atores que estão inseridos ou não na 
organização, que desempenham sua práxis e realizam suas 
práticas, construindo a estratégia como prática social (Jarza-
bkowski, 2005, Whittington, 2006). Praticantes (Jarzabkows-
ki et al. 2007) são atores que lançam mão das práxis para 
agir, produzir e realizar as práticas.

Entre os atores praticantes, estão os middle managers, 
que adaptam as práticas, elaborando e colocando em práti-
ca as suas próprias práxis.

Os estudos de strategizing, segundo Balogun et al. 
(2003), é o estudo das práticas realizadas pelos seus prati-
cantes no local onde ela ocorre, no contexto em que está 
inserida. A estratégia-como-prática destaca a forma como 
o middle manager realiza suas estratégias, enfatizando o 
conceito de strategizing, que relaciona a realização das ati-
vidades com a elaboração das estratégias pelos estrategistas 
(Whittington et al. 2004; Jarzabkowski, 2005). Johnson et 

al. (2003) complementam que, à medida que as atividades 
geram resultados para organização, elas se mostram como 
vantagens competitivas da organização. Por isso, são consi-
deradas estratégias organizacionais.

O estudo de Whittington (2006) propõe um quadro que 
integra a pesquisa estratégica (seguindo os estudos já rea-
lizados por Jarzabkowski, 2005) baseado em três conceitos: 
práxis, práticas e praticantes. O trabalho desenvolve pes-
quisas sobre o impacto da prática estratégica, a criação e 
transferência de estratégia prática para elaboração de estra-
tégias profissionais. Hambrick (2004) e Jarzabkowski (2004) 
afirmam que, cada vez mais, a estratégia deve ser encarada 
como uma prática, algo a ser realizado. Eles definem esse 
conceito em duas direções: de um lado, a estratégia que 
está arraigada dentro das organizações, que envolve as pes-
soas em todos os detalhes necessários (Johnson et al. 2003; 
Samra-Fredricks, 2003). Essa direção de estratégia está mui-
to ligada aos principais gestores da organização. De outro 
lado, existem os fatores externos que influenciam a organi-
zação da sociedade geral e que fazem os responsáveis pelos 
negócios, pela consultoria e pelas pessoas em geral elabora-
rem práticas estratégicas que ajudem a adaptar a empresa 
ao mundo em que se vive. Whittington (2006) chama isso de 
bifurcação intra e extraorganizacional.

O estudo de Whittington (2006) apresenta uma (re)con-
ceituação da estratégia de uma maneira ampla, consideran-
do que a atividade e o contexto social devem estar sempre 
ligados. Existe uma semelhança entre a pesquisa estratégica 
e as estratégias intra e extraorganizacionais. O estudo apre-
senta conceitos da estratégia enquanto práxis, prática e pra-
ticantes e descreve as implicações críticas, que estão ligadas 
à prática e à elaboração de padrões de práticas mediante a 
atividade estratégica. Nesse sentido, aborda os tipos de pro-
fissionais importantes nesse processo de transferência de 
pesquisa estratégica para aplicação dessa estratégia, e, por 
último, como as pessoas tornam a estratégia eficaz (Whit-
tington, 2006).

As ações individualistas ignoram os fenômenos vindos 
da sociedade, e as ações associativas focam as grandes for-
ças vindas da sociedade e esquecem as ações individuais. 
Dessa forma, Whittington (2006) apresenta três temas cen-
trais para a prática da teoria. Segundo o primeiro, existe a 
sociedade, com suas normas culturais, seus entendimentos 
partilhados, suas linguagens e seus procedimentos que nor-
teiam a atividade humana. O segundo trata da importân-
cia de conhecer não apenas o que foi feito, mas também o 
modo como foi feito, de uma forma que se veja a questão 
antropológica. Bourdieu (1990) reforça esse tema confir-
mando a necessidade de se captar o sentido das coisas. O 
terceiro envolve as competências práticas que existem para 
solucionar os problemas (truques, estratégias e manobras). 
As competências práticas fazem a diferença, a teoria e práti-
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ca são questões diferentes, que se completam e que fazem 
parte de um todo.

Sobre a questão da pesquisa da estratégia-como-prática, 
Whittington (2006) apresenta alguns exemplos para obtê-
-la por meio da tecnologia e da aprendizagem no local de 
trabalho, da mudança institucional, da comercialização e 
da contabilidade. A estratégia extraorganizacional exerce 
uma crescente influência sobre os setores da sociedade e, 
em contrapartida, a estratégia intraorganizacional examina 
como os gestores realizam as atividades e as maneiras como 
conduzem as problemáticas.

A seguir, a estratégia é dimensionada enquanto práxis, 
prática e praticantes, e a inter-relação entre eles é apresen-
tada em um modelo (Figura 2).

Segundo Whittington (2006), o middle manager também 
possui sua participação na elaboração e no desenvolvimen-
to de estratégias, afinal, ele é responsável pelo acompanha-
mento e pela execução das estratégias e têm condições de 
interferir no processo com as experiências que foram viven-
ciadas, sejam elas positivas, sejam negativas.

Figura 2. Integração da práxis, práticas e praticantes
Fonte: Whittington (2006)

Na base da Figura 2, encontram-se os profissionais da es-
tratégia, os praticantes, nomeados de “A” a “D”, formados 
por membros da alta direção top managers, seus conselhei-
ros, consultores, assessores e, potencialmente, as médias 
gerentes ou middle managers, além de outros que podem 
ser pessoas externas à organização. Inicialmente, três desses 
praticantes de “A” a “C” são membros internos da organiza-
ção, representados pelo menor paralelogramo, enquanto o 
praticante “D” é externo e faz parte do campo extraorgani-
zacional, indicado pelo paralelogramo maior.

Com relação às setas verticais, elas representam a utiliza-
ção e a retroalimentação das práticas, conforme a utilização 
feita pelos estrategistas. Nos diversos episódios, eles repro-
duzem e podem ocasionar alterações no conjunto de práticas 
disponíveis.

A figura enfoca cinco pontos de convergência, episódios 
da prática estratégica de “i” a “v”, que podem ser reuniões 
de conselhos ou até mesmo conversas informais. Enquanto 
estratégias, os profissionais baseiam o conjunto de práticas 
disponíveis tanto no contexto organizacional como no ex-
traorganizacional. 

As práticas aceitas, legitimadas pela organização, são 
representadas no paralelo superior de “1” a “4”. Essas prá-
ticas incluem tanto rotinas geradas dentro como fora da or-
ganização. A prática “4” representa as práticas sociais que, 
atualmente, estão fora das práticas aceitas pela organização 
em particular, estando no seu domínio extraorganizacio-
nal. As práticas não são fixas, à medida que eles colocam 
em prática estas estratégias, existe um retorno aos middle 
managers do que realmente ocorre na práxis e do que é ne-
cessário para aperfeiçoar essas estratégias. Nota-se que o 
episódio “iv” sofre influência do campo extraorganizacional, 
alterando o conjunto de práticas estratégicas.

Na última seção do estudo, Whittington (2006) desenvol-
ve quatro implicações sobre a prática estratégica. A primeira 
trata do peso das práticas sobre a práxis e da influência da 
extraorganização sobre muitas estratégias originadas interna-
mente. A segunda trata da criação da prática estratégica. A 
terceira afirma que as pessoas são o centro da reprodução, da 
transferência e da inovação da prática estratégica. O papel in-
fluente de alguns profissionais levanta importantes questões 
a serem pesquisadas, tais como: a difusão das práticas que é 
dinâmica e está espalhada, o reconhecimento de que as leis 
econômicas e políticas adotam novas práticas estratégicas ou 
seguem as já existentes. A quarta afirma que a eficácia de-
pende fortemente da práxis, da capacidade de acesso e da 
implantação de práticas estratégicas prevalecentes.

A estratégia, para Whittington (2006), é algo que as pes-
soas fazem, com coisas que vêm tanto de fora como de den-
tro das organizações e com efeitos que permeiam por toda 
a sociedade.

Dessa forma, estratégias eficazes e práticas profissionais 
mais adequadas contribuem diretamente no desempenho 
profissional. Os atores de estratégias não são apenas mem-
bros das organizações, mas fazem parte de grupos sociais e 
também de profissões consideradas novidades, como algu-
mas consultorias e chefias intermediárias. Assim, a pesquisa 
da prática estratégica torna-se muito necessária, pois é pre-
ciso entender como são desenvolvidas as práticas estratégi-
cas e como elas são divulgadas, tanto dentro quanto fora das 
organizações (Whittington, 2006).

O modelo apresentado por Whittington (2006) é reinter-
pretado por Jarzabkowski et al. (2007). No estudo de Jarzab-
kowski et al. (2007), foram apresentados cinco aspectos que 
precisam ser abordados nos constantes desafios da investi-
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gação da estratégia-como-prática. São eles: os profissionais, 
a ligação entre os praticantes e a práxis, a ligação entre a 
prática e os profissionais, as teorias da prática (que forne-
cem explicações conceituais das dinâmicas sociais envolvi-
das na realização da estratégia) e, por último, as implicações 
metodológicas de diferentes abordagens teóricas.

Como registro, vale ressaltar que Whittington (2007) in-
troduziu um quarto “P”, com o conceito de Profissão. Segun-
do o autor, é importante que a profissão seja tratada como 
um campo institucional, assim como o direito, a economia, 
a administração, entre outros, os professores e os pesqui-
sadores também estão incluídos nesse campo. Esse campo 
abrange: firmas de consultorias, escolas de administração, 
revistas acadêmicas, sociedades profissionais, empresas e 
gestores. O campo funciona como um divulgador de deter-
minadas práticas e de tipos de praticantes responsáveis por 
ações que causam impacto direto nas organizações em que 
estão envolvidos (Whittington, 2007).

3.	A TOMADA DE DECISÃO PELO MIDDLE MANAGER

O desempenho organizacional descrito por Burgelman 
(1983; 1994 et 1996), Nonaka (1988 et 1994), Floyd et Wool-
dridge (1992, 1994, 1996, 1997 et 2000), Wooldridge et 
Floyd (1990), Floyd et Lane (2000), Currie et Procter (2005) 
e Rouleau (2005) é influenciado pelo middle manager da or-
ganização. Em virtude disso, passamos a analisar a contribui-
ção, a influência e o papel do middle manager na estratégia 
organizacional, já que o consideramos como facilitador e ar-
ticulador da estratégia-como-prática.

A tipologia de Floyd et Wooldridge (1992, 1994, 1997) 
sustenta a ideia de que o middle manager pode ser envol-
vido e participar ativamente no pensamento e na formação 
da estratégia. Seus estudos estão divididos em duas dimen-
sões: (i) descrevendo a direção da influência do gerente 
(para cima ou para baixo) e (ii) avaliando o grau em que essa 
influência pode alterar a estratégia da organização. O middle 
manager pode atuar ou auxiliar na coordenação de ideias 
divergentes, bem como sustentar uma orientação coerente, 
e, assim, ter uma influência integradora em relação à estra-
tégia da organização (Lavarda et al., 2010).

Floyd et Wooldridge (1992) resumem a tipologia de impli-
cação do middle manager na estratégia, destacando quatro 
tipos de ações: (i) defender alternativas; (ii) sintetizar infor-
mação; (iii) facilitar a adaptação e (iv) implementar estraté-
gia deliberada (Figura 3).

Defender alternativas, conforme Floyd et Wooldridge 
(1992), é caracterizado por justificar e definir novos progra-
mas, avaliar os méritos das novas propostas, busca de novas 
oportunidades, propor programas ou projetos para gestores 

de nível superior e justificar programas que já tenham sido 
estabelecidos. O middle manager, com a tipologia de defen-
der alternativas, tem a capacidade de mudar o pensamento 
estratégico dos níveis de diretoria (top-manager), por meio 
da introdução de iniciativas que divergem da concepção da 
estratégia em vigor.

Sintetizar informação é caracterizado por prover infor-
mações sobre a viabilidade de novos programas; comunicar 
as atividades dos concorrentes, dosfornecedores; avaliar as 
mudanças no ambiente externo; e comunicar implicações 
das novas informações. O middle manager desta tipologia 
interpreta, caracteriza as informações e conduz para cima, 
para os níveis de diretoria (top manager). 

Facilitar a adaptação, segundo os autores, é incentivar 
a discussão informal e a partilha de informações; amenizar 
regulamentos para obter novos projetos iniciados; ganhar 
tempo com programas experimentais; desenvolver objeti-
vos e estratégias para projetos não oficiais; incentivar a reso-
lução de problemas de equipes multidisciplinares; localizar 
e disponibilizar recursos para projetos em processo; e pro-
porcionar uma estrutura adequada para programas experi-
mentais. Este middle manager facilita e adapta as atividades 
essenciais que estão além das expectativas da diretoria.

Implementar estratégia deliberada caracteriza-se por 
monitorar as atividades para dar apoio aos objetivos da dire-
toria; implementar planos de ação projetados para cumprir 
objetivos; traduzir objetivos em planos de ação; traduzir ob-
jetivos gerais em objetivos específicos; e vender para direto-
ria as iniciativas dos subordinados. O middle manager que 
desempenha este papel tem a tarefa de alinhar as atividades 
organizacionais com a interação estratégica da diretoria (top 
manager) (Floyd et Wooldridge, 1992).

Comportamento

Co
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Divergente Defender 
alternativas

Facilitar 
adaptação

Integrador Sintetizar 
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Imple-
mentar 

estratégia 
deliberada

Figura 3. Tipologia de implicação do middle manager na estratégia
Fonte: Floyd et Wooldridge (1992)

Segundo Currie et Procter (2005), o desempenho organi-
zacional sofre uma forte influência das ações realizadas pelo 
middle manager da organização. 
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De acordo com Floyd et Lane (2000), para que o middle 
manager possa interagir com o nível de diretoria (top ma-
nager), é preciso que entenda qual é o objetivo da organi-
zação e quais são suas estratégias competitivas, além de 
conhecer o contexto político no qual está inserido. Espera-
-se do middle manager que ele realize a interação entre 
o nível de piso de fábrica (bottom) e o nível de diretoria 
(top manager). Nesse contexto, o número de interações e a 
complexidade das informações são maiores para o middle 
manager do que para os demais níveis de liderança (Floyd 
et Lane, 2000).

Os estudos de Currie et Procter (2005) destacam que 
existem fatores capazes de limitar o papel mais estratégico 
do middle manager, os quais estão associados ao contexto 
profissional burocrático. Currie et Procter (2005) analisam 
como o middle manager interpreta e influencia o resultado 
da organização baseado nas informações obtidas na estra-
tégia e por meio das rotinas e conversas relacionadas com 
a execução da estratégia. A análise ainda mostra como o 
middle manager, baseado em seu conhecimento tácito, 
pode contribuir com a renovação dos laços com os seus 
stakeholders, em especial os clientes (Currie et Procter, 
2005).

Pode-se considerar o middle manager como peça funda-
mental no processo de formação da estratégia, bem como 
integrador da visão da diretoria por transmitir os objetivos 
e a visão da diretoria, a visão prática da realidade organi-
zacional, proporcionada pelos trabalhadores, e por poder, 
inclusive,  intervir e mudar o rumo da organização, com a 
integração de suas perspectivas práticas da vida organiza-
cional (Safón, 1997; Canet, 2001; Lavarda et a.l, 2010; Rosa 
et al., 2012; Martins et Lavarda, 2013).

Para Rouleau (2005), apesar da natureza cotidiana, as 
rotinas e as conversas são formas básicas da vida diária da 
organização, que ligam de forma relevante a nível micro 
e macro-organizacional, conduzindo a uma contribuição 
muito importante na análise da formação da estratégia.

4.	 USO DA INTERNET COMO FERRAMENTA NO 
PROCESSO DE TOMADA DE DECISÃO

A internet proporciona uma série de comodidades na 
área de negócio, facilitando o trabalho dos gestores no 
dia a dia para realizações das mais diversas tarefas. Ela 
exerce o papel de local para apresentação de reuniões, 
nas quais, segundo Balarine (2002), proporciona estar em 
dois lugares ao mesmo tempo, proporciona obter informa-
ções, comunicar valores, possibilita acesso a informações e 
apresentação de produtos e serviços. A internet é uma fer-
ramenta que o middle manager utiliza para obter as infor-
mações necessárias para uma tomada de decisão eficiente, 

baseado em dados, e não apenas no seu conhecimento e 
na sua experiência. 

Para Drucker (1999), a revolução da tecnologia da in-
formação (TI) tem transformado ferramentas para ajudar 
na tomada de decisão estratégica, de modo a auxiliar os 
middle managers no seu trabalho de gestor. No ambiente 
organizacional, a TI passa a desempenhar papel estratégico 
e a proporcionar decisões baseadas nessa nova realidade, 
em que o sistema de informação possa gerar dados, análi-
ses e relatórios, transformando-os em ativos estratégicos 
de negócios (Balarine, 2002).

As organizações precisam aprender a utilizar a internet 
a seu favor, pois, conforme Porter (2001), a internet é con-
siderada uma tecnologia que provê oportunidades para as 
organizações que souberem utilizá-la como um diferencial 
estratégico. Para Torres et Cozer (2000), a internet provê 
uma grande variedade de recursos, cabe às organizações 
moldá-la de acordo com as suas necessidades.

As informações obtidas por meio de ferramentas que 
funcionam via internet são uma grande vantagem peran-
te os concorrentes.  A internet possibilita a interação de 
pessoas e a troca de dados (Applegate et al., 1996; Porter, 
2001). Além disso, proporciona às organizações oportu-
nidades estratégicas, um diferencial em relação aos seus 
concorrentes.

Para Freitas et al. (1993; 1995), com informações consis-
tentes, os middle managers conseguem chegar às decisões 
de uma forma mais segura, acertada, além de conseguir 
convencer mais facilmente o seu público-alvo, na medida 
em que o convencimento ocorre por meio de argumenta-
ções. A falta de informações adequadas e seguras leva à 
tomada de decisões incorretas (Gerlaff et al. 1991).

A internet passa por constantes aperfeiçoamentos. Com 
a ajuda das novas tecnologias que surgem a cada dia, a in-
ternet torna-se uma poderosa ferramenta para geração de 
dados, o que propicia análises para o middle manager. Para 
Néli (2005), os softwares estão cada vez mais presentes no 
apoio ao processo de tomada de decisão, fazendo parte do 
cotidiano das organizações que buscam tomar as decisões 
de forma mais técnica.

Para Gerlaff et al. (1991), a tomada de decisão é ina-
dequada quando mensurada com base em incertezas, pro-
vocada pela falta de informação a respeito do ambiente. 
As informações tornam-se peças-chave para uma decisão 
mais acertada. Os riscos no processo de decisão (Harrison 
et Stevens, 1976) são minimizados com o adequado supor-
te aos tomadores de decisão, atendendo às adaptações ao 
sistema solicitado de forma a atender às suas necessidades 
do dia a dia.
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5.	METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se, do ponto de vista da 
abordagem do problema, como qualitativa e emprega a 
metodologia de estudo de caso único (Eisenhardt, 1989), 
já que essa técnica permite o agrupamento de um número 
expressivo de dados (Yin, 2005). O estudo de caso pode 
definir-se como uma estratégia de pesquisa que se carac-
teriza por estudar os fenômenos como um processo dinâ-
mico, dentro de seu contexto real, utilizando várias fontes 
de evidência, com o objetivo de explicar o fenômeno ob-
servado de forma global de modo a considerar toda sua 
complexidade (Yin, 2005).

Do ponto de vista da forma de abordagem dos objeti-
vos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, já que 
tem como objetivo analisar o uso da internet como ferra-
menta de auxílio para o middle manager em ações práticas 
para implementação de estratégias. 

Quanto à seleção do caso, este estudo foi realizado em 
uma companhia têxtil de grande porte, cuja matriz é lo-
calizada na cidade de Blumenau, sul do Brasil. A seleção 
do caso foi não aleatória, mas sim intencional (Eisenhardt, 
1989), já que o caso constitui, tal como assinala Yin (2005), 
um caso crítico para estudar as variáveis que buscamos 
analisar, ou seja, o uso da internet pelo middle manager 
como uma prática estratégica. O nome da empresa não 
será explicitado por motivo de confidencialidade. 

Na coleta de dados, utilizamos (i) entrevista semiestru-
turada com os 15 gerentes operacionais de vendas, com 
foco nas ações práticas para implementação da estratégia. 
As entrevistas tiveram a duração de, aproximadamente, 
uma hora, foram gravadas e, posteriormente, transcri-
tas; as questões das entrevistas foram relacionadas com a 
questão de pesquisa, ou seja, como ocorre o uso da inter-
net na implementação da estratégia; (ii) análise documen-
tal, por meio de relatórios e de atas de reuniões de vendas 
e (iii) observação direta, adotando o uso de um bloco de 
notas para registrar as atividades e o fluxo de operações 
observados in loco. 

Para análise dos resultados, adotamos as técnicas de 
análise de dados: exame de padrão de comportamen-
to (EPC) e pattern matching (comparação entre teoria e 
prática) integradas (Trochim, 1989, Pérez-Aguiar, 1999). O 
pattern matching «é a tática recomendada para comparar 
eventos, comportamentos ou circunstâncias que possam 
resultar das proposições teóricas com os acontecimentos, 
comportamentos ou circunstâncias comprovadas no caso” 
(Pérez-Aguiar, 1999, p. 236). A variação da tática pattern 
matching é denominada exame de padrão de comporta-
mento (EPC), que consiste na formulação do comporta-
mento previsto como uma afirmação, proposição ou hi-

pótese, que será comprovada, transformada ou rejeitada 
pela prática, pelo comportamento real.

Assim, passamos à análise dos resultados, com a descri-
ção do caso estudado. 

6.	ANÁLISE DOS RESULTADOS 

A empresa analisada está entre as maiores empresas 
do Brasil. A organização foi uma das empresas que, ao 
longo de sua história, já passou por grandes dificuldades 
financeiras, mas sempre conseguiu revertê-las por meio 
de estratégias corretivas e assertivas. A empresa teve de 
reposicionar seu produto no mercado, adotando novas es-
tratégias de vendas. Atualmente, ela está consolidada no 
mercado brasileiro, de modo que sua marca é reconhecida 
por 88% dos consumidores brasileiros (dados da Empre-
sa).

Diariamente, o middle manager precisa tomar decisões 
importantes, que podem afetar diretamente o desempe-
nho da organização. Essas decisões devem ser tomadas 
de forma eficiente e eficaz. Procurando atender a essas 
necessidades, foi desenvolvido, juntamente com o depar-
tamento de informática da empresa, uma ferramenta por 
meio da qual o middle manager pudesse acompanhar, 
sempre que necessário, o desempenho da sua equipe de 
vendas, desde que tivesse acesso à internet. Para isso, en-
tão, foi desenvolvido o sistema de GOV (Gestão Operacio-
nal de Vendas).

A Gestão Operacional de Vendas (GOV) é uma ferra-
menta web que permite acesso ao sistema em qualquer 
lugar desde que se tenha acesso à internet. A ferramenta 
proporciona diversas visões e diversos cenários de cida-
des com seus indicadores, como população, índice alpha, 
e informações de clientes, exibindo comparativos do ano / 
mês atual com o anterior. Assim, proporciona uma gestão 
fácil ao representante e ao middle manager.

Ao middle manager, essa ferramenta permite acessar 
a uma série de informação relacionadas às vendas, basta 
o usuário se conectar a um computador que tenha aces-
so à internet, fazer o login e, por fim, verificar diversas 
consultas que foram criadas previamente baseadas nas 
principais necessidades de informações do middle mana-
ger. Conforme a necessidade, novas consultas são criadas, 
aperfeiçoando a ferramenta. Atualmente, estão disponí-
veis, no sistema GOV, dez consultas, que proporcionam 
aos usuários a agilidade da internet acessível em qualquer 
lugar do planeta. Além disso, o sistema conta com dados 
atualizados e precisos, visto que o sistema é atualizado 
diariamente com os dados de vendas e de faturamento 
realizados durante o dia anterior.
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6.1 Acesso à ferramenta GOV

Utilizando-se de um endereço eletrônico, o middle mana-
ger tem acesso à ferramenta GOV. Para acessar o sistema, os 
usuários precisam de um login e de uma senha, que são dis-
ponibilizados pelo pessoal de TI. Depois de realizados o login 
e senha, o usuário se depara com o menu de inicialização, 
onde ele encontra dez consultas pré-definidas, divididas em 
três categorias: cidade, representantes e consultas, Figura 4.

Todas as consultas geram relatórios. O middle manager 
pode analisar as consultas individualmente ou comparar 
com outras consultas, se achar necessário. Essas consultas 
tanto podem ser analisadas no próprio sistema como po-
dem ser importadas para o Excel, proporcionando montar 
outras análises e comparações.

6.2 Categoria de análise por cidade

Na categoria de consultas sobre “cidade”, atualmente, foi 
elaborada apenas uma consulta, chamada de “desempenho 
por cidade”, Figura 5.

Nessa consulta, o gestor pode obter informações sobre 
todas as cidades do Brasil, mesmo que não tenha nenhum 
cliente cadastrado. Essa é uma das utilidades da consulta, 
informar as cidades sem clientes e, por meio de análises de 
índices potenciais disponíveis na mesma consulta, identifi-
car o potencial da cidade.

O índice potencial utilizado nessa consulta é o potencial 
de consumo Alpha (2010), uma ferramenta imprescindível 
para a determinação de metas de vendas e de distribuição 

Figura 4. Menu de inicialização
Fonte: Os próprios autores (2015)

Figura 5. Consulta desempenho de cidades
Fonte: Os próprios autores (2015)
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de verbas publicitárias. Esse índice também pode ser utili-
zado na análise da escolha dos melhores municípios para 
instalação de filiais, franquias, agências, lojas e shoppings 
(Alpha, 2010).

6.3 Categoria de análise cidade por representante

Voltando ao menu, na categoria consultas sobre “repre-
sentantes”, encontram-se oito consultas: (i) cidade por re-
presentante, (ii) clientes por representante, (iii) orçamento 
x realizado, (iv) ranking de representantes, (v) acompanha-
mento semanal de vendas, (vi) flexibilidade cliente, (vii) fle-
xibilidade representante e (viii) política de venda.

A análise da “consulta cidade por representante”, soma-
da à consulta “desempenho por cidade”, explicado anterior-
mente, ajuda a resolver uma das grandes dificuldades de 
obtenção de informação do middle manager: identificar as 
cidades em que a empresa não tem nenhum cliente cadas-
trado, Figura 6.

Além de proporcionar uma análise fácil, rápida e confiá-
vel, proporciona obter uma série de informação sobre as ci-
dades em que a Empresa tem clientes, como, por exemplo: a 
quantidade de clientes cadastrados, quais desses clientes fo-
ram atendidos, quantos clientes novos foram abertos, além 
do volume das vendas realizadas. A mesma consulta pro-
porciona ao middle manager analisar o potencial da cidade 
utilizando o índice de potencial de consumo Alpha (2010).

Com relação às cidades em que não há clientes cadastra-
dos, o middle manager analisa outras consultas e verifica a 
viabilidade de ter ou não clientes naquela cidade. Se neces-
sário, o próprio middle manager se desloca até a cidade para 

fazer uma análise de campo, geralmente com o vendedor 
que deveria estar atuando naquela cidade.

A consulta pode ser feita utilizando como filtros: o repre-
sentante, o período de consulta, a marca (nos casos em que 
a empresa trabalha com mais de uma marca), a região, entre 
outros.

A “consulta clientes por representante” proporciona a 
análise dos principais dados comerciais dos clientes cadas-
trados na Empresa, como: a data de cadastramento, marcas 
comercializadas pelo cliente, volume de compras, margem 
de contribuição, entre outros, Figura 7.

Essa consulta é muito utilizada para consultas rápidas, nas 
quais não se pretende obter muitos detalhes sobre o cliente, 
apenas identificar o perfil dele. Caso seja necessário saber in-
formações mais detalhadas sobre os clientes, existem outras 
consultas que serão descritas mais adiante neste trabalho.

A consulta proporciona filtragem de dados por: represen-
tante, período de consulta, marcas, entre outros.

A Empresa trabalha com uma equipe de 370 representan-
tes, também chamados de vendedores, os quais atuam em 
todo o país; cada representante recebe uma meta de venda, 
também chamada de cota de vendas, que é elaborada pelo 
middle manager.

Podemos constatar que cada consulta ao sistema GOV 
tem a sua importância e o seu papel dentro da empresa, 
seja como ferramenta de análise do potencial das cidades 
brasileiras, seja como ferramenta para a comparação de re-
sultados, seja como cobrança de acessos ao sistema.

Figura 6. Consulta cidade por representante
Fonte: Os próprios autores (2015)
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A consulta desempenho por cidade e a consulta cidade 
por representante tiveram contribuição significativa no tra-
balho do middle manager, visto que, antes da existência do 
sistema GOV, era muito difícil saber com certeza quais as 
cidades do Brasil não tinham uma loja vendendo os produ-
tos com as marcas produzidas pela Empresa. O sistema GOV 
revolucionou no sentido que, diariamente, pôde-se consul-
tar o sistema, verificar as cidades e enviar um representante 
para analisar a viabilidade da abertura de pelo menos um 
cliente em cada cidade do Brasil. Com a ajuda do índice Al-
pha (2010), foi possível verificar o potencial de compra de 
cada cidade, não se contentando com o fato de ter apenas 
um cliente em cada cidade, mas, sim, uma quantidade de 
clientes que atenda a toda demanda.

A consulta clientes por representante é ideal para rápi-
das análises sobre o cliente e, quando necessário, para obter 
informações mais detalhadas, permitindo utilizar a consulta 
política de venda muito rica de detalhes do perfil do cliente, 
o que facilita a negociação no momento da venda.

Em virtude da sua atualização diária, a consulta “orça-
mento x realizado”, disponível no sistema GOV, é uma im-
portante ferramenta para analisar o desempenho dos repre-
sentantes de vendas, pois, facilmente, a qualquer hora do 
dia, o middle manager pode acessar via internet o sistema, 
verificar quais representantes estão com um baixo desem-
penho e entrar em contato com eles a fim de cobrar uma 
performance melhor.

O sistema GOV, por meio da consulta “ranking de repre-
sentantes”, facilita o trabalho de comparação do desempe-
nho de um representante em relação aos outros. Com essa 
consulta, o middle manager pode sanar suas dúvidas em 
relação a um representante que esteja, por exemplo, com 
um baixo desempenho. A consulta proporciona comparar 
esse representante com outro de uma região próxima e, as-

sim, constatar se o problema do baixo desempenho é com 
o representante ou com a região em que ele está atuando, 
a qual pode estar passando por um período de redução de 
renda.

A consulta do “acompanhamento semanal de vendas” 
ajuda o middle manager tanto na relação da entrada de pe-
didos como na relação jurídica que exige do representante 
exclusividade nas vendas, obrigando-o, via contrato, que tra-
balhe apenas com a venda de produtos da Empresa.

A consulta “flexibilidade cliente” é utilizada para manter 
os clientes comprando produtos da empresa, visto que, in-
dependentemente do valor da compra, alguns clientes con-
quistaram o direito de ganhar descontos nas compras de 
qualquer produto. Essa ação fortalece os laços de fidelização 
com os clientes.

A consulta “acessos ao sistema” é uma forma de fiscalizar 
o uso de um investimento, acompanhando o acesso a um 
sistema desenvolvido para ajudar nas vendas ena tomada 
de decisão.Foi criada para acompanhar as vendas e permitiu 
obter informações precisas e atualizadas, o que proporcio-
nou ao middle manager a agilidade necessária para a reali-
zação de suas atividades (Rouleau, 2005).

Considerando a perspectiva da estratégia-como-prática 
(Jarzabkowski, 2005), destacamos que essa ferramenta é 
uma forma de aplicar as práticas (normas) utilizadas pela or-
ganização, contemplando a práxis (modo de aplicar as práti-
cas) e a atuação dos praticantes (middle manager).

7.	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Acreditamos que o objetivo do presente trabalho, de ana-
lisar o uso da internet como ferramenta que auxilia o middle 

Figura 7. Consulta clientes por representante
Fonte: Os próprios autores (2015)
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manager em ações práticas para implementação de estraté-
gias, foi alcançado. Foi possível conhecer um sistema (GOV 
– Gerenciamento operacional de vendas), que funciona 
através da internet, e verificar como é utilizado na prática. 
Percemos, também, que ele propicia, efetivamente, infor-
mações importantes do que está ocorrendo em diferentes 
cidades (e regiões) de forma dinâmica, de modo a favore-
cer  o processo de tomada de decisão pelo middle manager, 
conforme indicam os estudos de Floyd et Woodridge (1992), 
Lavarda, et al. (2010).

Pensamos que esse sistema desenvolvido para a Empresa 
seja uma importante ferramenta para auxiliar o processo de 
tomada de decisão, o qual é enriquecido com a praticida-
de conquistada com a disponibilidade de acesso ao sistema 
via internet. O recorte transversal feito neste estudo per-
mitiu estudar, com maior profundidade, a prática do uso da 
internet como uma ferramenta que ajuda o middle manager 
na realização de suas atividades práticas e nas rotinas do dia 
a dia do processo decisório.

Na perspectiva da estratégia como prática (Johnson et al. 
2007), o middle manager mostra ser a peça fundamental 
para o sucesso do sistema GOV, ele é o usuário, é ele que ne-
cessita de informações precisas, seguras e atualizadas. Por 
isso, cabe a ele o papel de articulador desse sistema a fim de 
manter um constante aperfeiçoamento dessa ferramenta.

Registramos como limitação deste trabalho a impossibi-
lidade de acompanhar a aplicação do GOV nas diferentes 
unidades, o que foi minimizado pelo contato interno via in-
ternet.

Assim, primeiramente, destacamos como futuras linhas 
de pesquisa, a partir do exposto neste trabalho, de início, 
aprofundar o marco teórico em relação ao papel que exerce 
o middle manager no processo de decisão e às ferramentas 
de TI que podem ser utilizadas para agilizar efetivamente 
este processo.

Em seguida, pretendemos fazer um estudo longitudinal 
para analisar o mesmo caso em profundidade e acompanhar 
os resultados apresentados com o uso da internet no pro-
cesso de tomada de decisão, de modo a fazer uma compra-
ção entre diferentes períodos de utilização do sistema. 

Além disso, faltaria analisar as variáveis estudadas (mid-
dle manager, processo de tomada de decisão, uso de inter-
net) com variáveis de resultados financeiros (Hart et Ban-
bury, 1994).

Como contribuição para a Empresa, verificamos que, 
atualmente, existem apenas três categorias, ou grupos de 
consulta, uma com foco na cidade, outra com foco no repre-
sentante ou no vendedor e uma outra para o controle dos 

usuários do sistema. Acreditamos ser importante a criação 
de pelo menos mais uma categoria, ou grupo de consulta, 
chamada de categoria de cliente. Neste grupo, poderiam 
constar novas consultas focando, exclusivamente, os clien-
tes; poderia, também, haver a migração da “consulta clien-
tes por representante”, que parece estar deslocada no meio 
das consultas sobre representantes.

Por outro lado, sugerimos a realização de uma reunião 
semestralmente, na qual os middle managers discutiriam 
o desempenho e a utilidade das consultas já existentes no 
sistema GOV e poderiam sugerir novas consultas, ou até 
mesmo melhorar as já existentes, conforme suas necessi-
dades.

Acreditamos, assim, que o presente trabalho seja uma 
contribuição para o meio acadêmico, sobretudo para a di-
vulgação dessa temática, a qual julgamos ser importante 
para que as organizações atinjam com sucesso seus objeti-
vos, além de incentivar e auxiliar o desenvolvimento de fu-
turas linhas de pesquisa relacionadas a essa temática. 
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