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Resumo: O presente estudo tem como objetivo investigar o processo de formagao de estratégia
de uma empresa de pequeno porte, de carater familiar, que atua no setor de industria grafica e
situa-se na cidade de Juiz de Fora — MG, a DI Gréfica e Editora Ltda., a luz da abordagem da
estratégia como pratica social. Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa com carater des-
critivo e estudo de caso da organizagédo abordada. Destaca-se que a realizagdo de um estudo a
respeito do processo de formagéo estratégica em uma empresa de pequeno porte é oportuno,
uma vez que a maioria dessas empresas sdo administradas por empresarios que, em geral,
atuam de forma empirica, sem conceitos de gestdo e sem planejamento. No presente estudo,
pode-se concluir que isso realmente ocorre, pois percebeu-se que as decisdes do empresario
sao tomadas com base na experiéncia adquirida ao longo do tempo e, que esse néo utiliza técni-
cas de planejamento estratégico para projetar o futuro. As agdes estratégicas do presente estdo
baseadas em acdes que deram certo no passado, configurando-se como padrdes para guiar o fu-
turo da empresa. Assim, a maioria dos padrdes de formagao da estratégia na empresa em estudo
pode ser considerada emergente, uma vez que surgem com o aprendizado diario do empresario.

Palavras-Chave: Estratégia como Pratica Social. Empresa familiar. Empresa de pequeno porte.

STRATEGY AS PRACTICE: A STUDY IN
DI GRAFICA E EDITORA LTDA

Abstract: The present study aims to investigate the process of strategy formation of a small busi-
ness, a family-owned, which operates in the printing industry and is located in the city of Juiz de
Fora - MG, DI Gréfica e Editora Ltda, in the light of the strategic approach as a social practice.
For this, we conducted a qualitative study with a descriptive and case study of the organization
addressed. It is noteworthy that a study on the process of strategy formation in a small business
is appropriate, since most of these companies are run by entrepreneurs who generally act em-
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pirically without management concepts and unplanned. In this study, we can conclude that this
actually happens, since it was realized that the decisions of the entrepreneur are made based on
experience gained over time and that does not use techniques of strategic planning to project the
future. The strategic actions of this are based on actions that have worked in the past, setting up
as standards to guide the company’s future. Thus, the majority of patterns of strategy formation in
the study can now be seen emerging arise once daily learning manager.

Key Words: Strategy as Social Practice. family business. small business.
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1. INTRODUCAO

As constantes transformagdes em que 0 mundo dos negocios se encontra, fazem da estra-
tégia um fator critico para a sobrevivéncia das organizagoes. Neste contexto, tanto grandes
quanto pequenas empresas buscam criar estratégias que sejam eficazes perante seus con-
correntes, estando sempre atentas as necessidades de adotarem novas estratégias, que
gerem vantagens competitivas a longo prazo.

Assim, o tema estratégia tem recebido cada vez mais atengao no campo dos estudos orga-
nizacionais. No entanto, observa-se que a maioria dos estudos existentes nessa area estao
voltados para a realidade de grandes organizagoes, que estdo inseridas em um contexto
diferente do vivido pelas pequenas empresas.

Existem diversas abordagens sobre o tema estratégia. Tradicionalmente, os estudos acerca
da formulagdo da estratégia possuem um foco amplo no processo. Em contrapartida, surge
uma vertente que estuda a perspectiva pratica da estratégia, com foco nas micro-atividades
que compdem o processo estratégico. Essa nova abordagem busca identificar como a atu-
acao e as atividades do dia-a-dia dos atores influenciam na formacdo da estratégia.

O objetivo deste estudo é investigar o processo de formacdo de estratégia de uma empre-
sa de pequeno porte, a DI Grafica e Editora Ltda. a luz da abordagem da estratégia como
pratica social. Neste sentido, buscar-se-a identificar como as decisdes estratégicas do em-
presario decorrem da pratica e das micro-atividades por ele desenvolvidas.

A realizagdo de um estudo a respeito do processo de formagao estratégica em uma empre-
sa de pequeno porte é oportuno, uma vez que a maioria dessas empresas sao administra-
das por empresarios que, em geral, atuam de forma empirica, sem conceitos de gestao e
sem planejamento, o que reflete um alto indice de empreendimentos mal sucedidos.

O trabalho esta pautado em fundamentos tedricos, a partir de uma pesquisa na literatura da
gestdo estratégica com enfoque nas pequenas empresas. Além disso, foi realizado um es-
tudo de caso das caracteristicas e praticas de gestdao do empresario Sr. Ignacio Gasparette.
As analises das entrevistas e do ambiente da empresa permitiram verificar que a estratégia
emerge de um processo de aprendizado permanente e é concebida na mente do gestor de
forma tanto intuitiva quanto analitica.

Este artigo se divide em cinco partes, além desta introducdo: fundamentacdo teorica,
procedimentos metodoldgicos, estudo de caso, discussdo e analise do resultado da
pesquisa e conclusao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. OS CONCEITOS DE ESTRATEGIA

0 conceito de estratégia, atualmente associado a gestao empresarial, teve origem no cam-
po militar, utilizada para definir as taticas a serem adotadas nas batalhas. Segundo Maia
(2002, p.1), “o vocabulo estratégia teve sua origem na Grécia Antiga, a partir do termo
“strategos” — a arte do general”. Neste contexto, uma grande contribui¢do para o tema
ocorreu com o livro “A Arte da Guerra”, escrito pelo general chinés Sun Tzu. De acordo
com Sun Tzu (apud Maia 2010, p. 1) “todos 0s homens podem ver as taticas pelas quais eu
conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da qual grandes vitdrias
sdao obtidas”. Assim, a palavra estratégia designava sempre um instrumento de guerra,
uma ferramenta para o general guiar seu exército e vencer o inimigo.

Com o passar do tempo, a estratégia ultrapassa o campo militar e passa a abranger agoes
nos campos do relacionamento humano, politico, econémico e no contexto empresarial,
mantendo sempre o0 objetivo principal de estabelecer caminhos para alcancar os objetivos
tragados (MAIA, 2010).

A partir da década de 60, a estratégia comeca a se consolidar no ambiente organizacional,
com énfase nas técnicas de planejamento estratégico. Para Biselli (2006, p.11), “embora
ja existissem fundamentos anteriores, ela comegou a se consolidar apenas na segunda
metade do século XX, mais especificamente na década de 60”.

No meio académico, somente a partir da década de 70 o tema “Estratégia” passou a ser
tratado como disciplina pelas escolas de administragao.

Os estudos sobre estratégia apontam diversas abordagens, que focalizam diferentes as-
pectos, o que amplia a complexidade e a abrangéncia do tema.

E importante destacar que algumas defini¢Bes elaboradas revelam pontos de convergéncia
a respeito do tema. Todas as definicOes apontam para a relagao que existe entre a orga-
nizagao e seu ambiente. Além disso, ndo ha controvérsia a respeito da importancia das
decisOes estratégicas para o futuro da organizacdo e o papel que 0s responsaveis desem-
penham na sua concepcao e elaboracao.

Torna-se, entdo, necessario realizar um levantamento acerca dos diversos sentidos sobre o
termo estratégia e onde cada um pode ser aplicado.

Na visao de Wright et al (2000, p. 24) estratégia “refere-se aos planos da alta administragao
para alcancar resultados consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizagdo”.
Ja para Ansoff (1991, p. 95), “estratégia consiste em um conjunto de regras de decisdo que
orientam o comportamento da empresa”.

Quinn (2003) propde que a estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acdo da organizagao em um todo coeso. Para o autor, uma estra-
tégia bem formulada ajuda a empresa a ordenar e alocar seus recursos baseada em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancgas antecipadas no ambiente e agoes
dos concorrentes. No quadro 1, Nicolau (2001) retne algumas definiges.



connexio

REVISTA CIENTIFICA DA Universidade
ESCOLA DE GESTAO E NEGOCIOS Potiguar

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Quadro 1: Algumas defini¢es de estratégia na literatura de gestao empresarial
Autores Definicao de estratégia

Learned, Christensen, E 0 padrdo de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos para atingir esses
Andrews, Guth (1965), objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negécio em que a empresa estd € 0
Andrews (1971) tipo de empresa que € ou vai ser.

E o forjar de missdes da empresa, estabelecimento de objetivos & luz das forcas
internas e externas, formulagdo de politicas especificas e estratégias para atingir
objetivos e assegurar a adequada implantacdo de forma a que os fins e objetivos sejam
atingidos.

Steiner e Miner (1977)

13

S40 agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel numa inddstria,
Porter (1989) para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior
sobre o investimento.

Thietart E o conjunto de decisdes e agdes relativas a escolha dos meios e  articulagdo de
(1984) recursos com vista a atingir um objetivo.

E 0 problema da afetacdo de recursos envolvendo de forma duravel o futuro da

Ramanantsoa (1984) empresa

Fonte: Adaptado de Nicolau (2001, p.4).
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Segundo Mintzberg et al (2000) a estratégia como um plano (plan) € concebida de forma
racional e aponta uma diretriz para o futuro. E um curso de a¢ao conscientemente preten-
dido para lidar com uma determinada situagao.

Ainda como plano, a estratégia pode ser um pretexto (p/oy), uma manobra através da qual
a organizagao busca enganar seus concorrentes. Uma organizagdo pode, por exemplo,
comprar terras para dar a impressao de que deseja expandir sua capacidade e desencorajar
um concorrente de construir uma nova fabrica. Neste caso, a estratégia € a ameaca, nao a
expansao em si, trata-se de um “truque”.

A estratégia como um padrao (pattern) significa consisténcia no comportamento, podendo
a estratégia ser pretendida ou ndo. A estratégia emerge a partir da manutencgdo de um con-
junto de agoes realizadas dentro da empresa.

Ja a estratégia como uma posicao (position) é a forga mediadora entre a organizagao e o
ambiente em que atua, ou seja, entre 0 meio interno e o externo.

Por fim, a estratégia como uma perspectiva (perspective) engloba aspectos como cultura,
ideologia e visao de mundo. A perspectiva é compartilhada pelos membros de uma organi-
zagao, através de suas intengdes e/ou suas agoes.

Na andlise da estratégia como um plano e como um padrdo, Mintzberg et al (2003) ob-
servam que a primeira pode ser rotulada como estratégia prefendida e a segunda como
estratégia realizada. Assim, os autores propdem a distingdo entre estratégias deliberadas,
as quais existiam previamente e foram realizadas, e estratégias emergentes, as quais se
desenvolveram sem intencdes explicitas. Cabe destacar que nem toda estratégia pretendi-
da serd aplicada na pratica, assim como nem toda estratégia emergente surge sem agao
propositada.

Na figura 1, a estratégia pretendida representa o plano inicialmente tragado. A estratégia
deliberada representa as inteng0es plenamente realizadas. A estratégia emergente retrata o
padrao que foi desenvolvido na auséncia de intengdes, ou a despeito deles. Ja a estratégia
nao realizada representa o plano que nao foi utilizado. Por fim, a estratégia realizada retrata
0 padrao de fato concretizado.

Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes

4 N\

Estratégia

/ Realizada

Estratégia / /
Né&o Realizada /V /
/ Estratégia /
Emergente /

\ / y

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 19).
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De acordo com Mintzberg et al (2000) o foco da estratégia deliberada é o controle, uma vez
que busca certificar que as intengdes gerenciais sao realizadas em agao, sendo o foco da
estratégia emergente o aprendizado, ou seja, o entendimento através da execucado de agoes
delineadas pelas intengoes.

Segundo Borges e Luce (2000, p. 38) estratégia deliberada “[...] é aquela na qual a empresa
antecipa os acontecimentos do meio ambiente e desenvolve um plano de agao prévio para
responder a esses eventos de forma a maximizar os seus resultados”.

E importante destacar que as estratégias nunca serdo totalmente deliberadas ou puramente
emergentes. Os estrategistas eficazes as combinam de forma a refletirem as condigoes
existentes, em especial a capacidade para prever e reagir a eventos inesperados. Mintzberg
e Waters (1985) relacionam alguns tipos que a estratégia pode assumir, de puramente
deliberada a totalmente emergente, conforme quadro 2.

Quadro 2: Tipos de estratégia, desde muito deliberada até totalmente emergente

Estratégia Principais caracteristicas

Originam-se em planos formais: existem intencGes precisas, formuladas e articuladas
por uma lideranga central, apoiada por controles formais para garantir uma
implementagdo livre de surpresas em ambiente benigno, controldvel ou previsivel; as
estratégias sdo as mais deliberadas.

Planejada

Originam-se na visdo central; as intengdes existem como visao pessoal de um tnico
lider e assim sdo adaptéveis a novas oportunidades; a organizagdo sob o controle
pessoal do lider é localizada em um nicho protegido no ambiente; estratégias
amplamente deliberadas, mas podem emergir em detalhes e mesmo na orientagdo.

Empreendedora

S4o originadas em crengas comuns; as intencdes existem como visdo coletiva de
todos o0s agentes, em forma inspiracional e relativamente imutavel, controladas de
forma normativa através da doutrinagdo e/ou socializagdo; organizagdo frequentemente
pré-ativa em relacdo ao ambiente; estratégias mais deliberadas.

Ideologica

Originam-se em restricOes; a lideranca, em controle parcial das acdes organizacionais,
define os limites estratégicos ou alvos, dentro dos quais outros agentes respondem as
suas experiéncias ou preferéncias; a perspectiva é deliberada; posicoes, etc. podem ser
emergentes; a estratégia também pode ser descrita como deliberadamente emergente.

Guarda-chuva

Originam-se no processo; a lideranca controla aspectos processuais da estratégia
(contratac@es, estrutura, etc.), deixando 0s aspectos do contelido para outros agentes;
estratégias parte deliberadas, parte emergentes (e, mais uma vez, deliberadamente
emergentes).

Processo

Originam-se em enclaves e empreendimentos: agente(s) frouxamente ligado(s) ao
restante da organizacdo produz (em) padrOes em acGes proprias na auséncia das
intengOes centrais ou comuns, ou em contradi¢do direta com as mesmas; estratégias
organizacionalmente emergentes sejam ou ndo deliberadas para o(s) agente(s).

Desarticulada

Originam-se em consenso: através de ajustes mituos, os agentes convergem sobre
Consenso padr0es que se tornam difundidos na auséncia de intengBes centrais ou comuns;
gstratégias bastante emergentes.

Originam-se no ambiente; este dita padrOes em ag0es através de imposicdo direta ou de
Imposta opcdo organizacional implicitamente preemptiva ou limitadora; estratégias principalmente
emergentes, embora possam ser adotadas pela organizagdo e tornadas deliberadas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003, p. 26) e Mintzber e Waters (1985, p. 270)
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Mesmo com a existéncia desta distingdo, estratégias emergentes tendem a se tornar estra-
tégias deliberadas. Isso significa que uma organizacgdo, ao se deparar com uma estratégia
emergente, pode incorpora-la a estratégia deliberada da empresa, como também descarta-la.

2.2. NOVA ABORDAGEM DA ESTRATEGIA:
A PERSPECTIVA PRATICA

De acordo com Biselli (2006), deve-se estudar a estratégia-na-pratica, deixando de fazer
representactes da pratica e resgatando seu real sentido — no tempo e espago em que as
ac0es realmente acontecem e ndo no tempo e espaco determinados pela ciéncia.

0 ambiente no qual as empresas estao inseridas, devido a sua complexidade, é impossivel
de ser percebido apenas por uma pessoa — 0 estrategista. Desta forma, toda a organizagao
deve se envolver no processo estratégico, pois se unindo as visoes de diversas pessoas, €
possivel obter um panorama mais realista do ambiente. De acordo com Pimenta e Oliveira
(2007), entender esta questdo é a chave para a perspectiva da estratégia como pratica, uma
vez que a percepcdo do ambiente depende do olhar de cada um e em geral este ambiente
gera uma série de informacdes desconexas.

Para tornar mais claro esse conceito, Ernani (2009) diz que a perspectiva da estratégia
como pratica tem sua origem na abordagem processual proposta por Whittington (2002).
Ainda segundo o autor, a diferenga entre essas duas abordagens reside no fato de que a
abordagem pratica é orientada pelo nivel gerencial, onde o controle da estratégia é atribu-
ido ao gestor, enquanto a processual se apoia no nivel organizacional e tem a estratégia
como um artefato pertencente a organizagao.

Dentro dessa abordagem, Biselli (2006) propoe que sejam estudados 0s seguintes aspectos:
a praxis da estratégia (trabalho); os praticantes da estratégia (trabalhadores); e as praticas
da estratégia (ferramentas/tecnologia). De acordo com o autor, 0s praticantes da estratégia
desenvolvem o seu trabalho de fazer estratégia, utilizando-se de praticas disponiveis para
desempenhar suas atividades. Ele aponta ainda que “ao praticar a estratégia, os praticantes
alteram também o cabedal de praticas disponiveis para serem utilizados por eles” (WHIT-
TINGTON, 2002 apud BISELLI, 2006). Essa relagdo esta representada na figura 2 abaixo.

Figura 2: Préxis, Praticas e Praticantes em agao

Conjunto de Préticas 4
Estratégicas \

\
e ww w4 1A
=
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-

et
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Préxis Estratégica
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Fonte: Whittington (2006 apud MAIA, 2010)
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Na figura 2, os praticantes da estratégia estao nomeados de “A” a “D”, sendo de “A” a “C”
0s praticantes internos e “D” o praticante externo. A figura enfoca cinco “episodios” da
pratica estratégica, como reunides ou conversas informais. Ao formular as estratégias, 0s
praticantes lancam mao de praticas disponiveis nos contextos organizacionais e extra or-
ganizacionais; as praticas legitimadas estao representadas no paralelogramo superior. Nas
setas verticais estdo representadas a utilizagdo e a retroalimentacgdo das praticas, as quais
reproduzem ou alteram o conjunto de praticas disponiveis (MAIA, 2010). Essa abordagem
mantém um foco maior nas micro-atividades envolvidas na construcdo da estratégia.

Wilson e Jarzabkowski (2004) enfatizam a importéncia de se contextualizar as micro-agoes,
relacionando qualquer analise no nivel micro com influéncias e resultados em um ambito
macro. Na visdo dos autores, essa relacao entre macro e micro constitui dois pdlos de um
continuo, com um relacionamento bidirecionado, onde qualquer atividade que ocorra esta
relacionada tanto ao contexto macro quanto ao micro. Esta relacdo esta representada na
figura 3 abaixo.

Figura 3: Uma visdo relacional de macro e micro-praticas

o Niveis coexistem em uma L
Niveis macro: tensao relacional de Niveis micro:

instituicdes sociais, constituicéo e explicacdo discursos, atos,
econdmicas e politicas mutua, interagindo por pensamentos e gestos
meio de uma gama de
fatores intermediarios

Fonte: Wilson e Jarzabkowski (2004, p.15).

Os autores afirmam que estudos em um nivel mais micro consistem mais em uma rica
descricdo, adicionando pouco valor ao processo. Enquanto que a pesquisa em estratégia
em um dmbito mais macro recorre a uma “variavel resultado”, que possui mais influéncia
sob o desempenho organizacional.

Pye (apud BISELLI, 2006) também aponta a importancia de se olhar em conjunto para as
questdes macro e micro da estratégia, com o objetivo de procurar entender como o nivel
micro — as atividades do processo estratégico — se associam com o nivel macro — os resul-
tados estratégicos ligados a estratégia.

No @mbito econdmico, o facil acesso aos recursos de mercado exige que uma vantagem
sustentavel se apoie nas micro-atividades que sdo desenvolvidas nas organizagoes. Além
disso, a hipercompetitividade exige das organizagbes uma resposta rapida, assim as deci-
soes estratégicas precisam ser tomadas por gerentes que se encontram na periferia e nao
apenas no centro. A proposta ndo é ignorar as contribui¢oes de uma abordagem macro,
e sim valorizar os beneficios complementares advindos de uma abordagem mais micro
sobre o assunto.
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2.3. A ESTRATEGIA NA PEQUENA EMPRESA

Tradicionalmente, as pesquisas sobre estratégia se preocupam com as grandes organi-
zag0es. Contudo, vem surgindo recentemente uma nova visao na literatura, abordando o
processo estratégico das pequenas empresas, bem como suas particularidades de gestao
e 0 papel que representam para a economia.

As empresas de pequeno porte apresentam caracteristicas peculiares quando comparadas
com as grandes organizages, 0 que torna necessario um estudo com enfoque diferen-
ciado de gestao. Mintzberg (1995, p.178) classifica a empresa de pequeno porte (EPP)
COMO organizagao com pequena ou nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores de apoio,
reduzida divisdo do trabalho, diferenciagdo minima entre suas unidades e pequena hierar-
quia administrativa. Pouco de seu comportamento é formalizado e faz 0 minimo uso de
planejamento, treinamento e instrumentos de interligagao.

0 autor afirma que as EPP’s frequentemente apresentam a cupula como a parte mais im-
portante e a visdo do empreendedor, que geralmente é o proprietario da empresa, deter-
mina as atividades que nela ocorrem. Ressalta que, apesar dessa natureza centralizadora,
apresentam uma estrutura flexivel o suficiente para se adaptarem com maior facilidade as
condigOes que lhes sdao impostas pelo ambiente.

Na visdo de Pago-Cunha et al (2006), as pequenas empresas nao contam com condigoes
favoraveis para se obter um desempenho superior, uma vez que, ao contrario das grandes
empresas, nao possuem 0S Mesmos recursos, nao conseguindo vislumbrar os impactos
por elas oferecidos. Devido a essas restricOes, as pequenas empresas sao vistas pelos
autores como “organizagoes imperfeitas”

Geralmente o inicio e 0 desenvolvimento de um pequeno empreendimento, absorvem
grande montante de recursos, sendo comum caraterizar-se pela falta. Com o tempo, a
maioria desses investimentos requer resultados positivos suficientes para financiar o in-
vestimento inicial. Esta suficiéncia estara comprometida pelo crescimento futuro, de forma
que as questoes financeiras determinardo as decisdes dos proprietarios. Como consequ-
éncia parcial, grande parte das pessoas que trabalham em pequenas empresas, até mesmo
0S proprietarios, ocupam-se com questdes relativas a operagao, 0 que deixa a empresa
repleta de pessoas que desempenham atividades diversas, refletindo em “dispersao” dos
individuos na estrutura.

Na visdo de Kao (apud LIMA, 2000), a estratégia mais apropriada para as pequenas empre-
sas é a busca pela adequacgao entre sua estrutura e as caracteristicas do ambiente. Desta
forma, a flexibilidade é considerada essencial para a estratégia. Elas tém uma forma mais
organica para se estruturar do que mecanica e hierarquizada, tipica das grandes organiza-
¢Oes. Julien (apud Lima 2000), diz que dentre varios fatores, 0 que propicia esse carater
organico é a facilidade adaptativa do trabalho e um fraco nivel dos fatores de produgao.
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2.4. PRATICA DA ESTRATEGIA
NA PEQUENA EMPRESA

Uma vez que a formulagdo da estratégia nas EPP’s é atribui¢do do proprietario (MINTZ-
BERG, 1995), muitos estudos se esforgam para estudar o “aspecto personalistico” dessas
organizagoes, onde 0 processo tende a ser ndo analitico, em geral relacionado a incerteza
e com foco nas oportunidades do mercado. Como o estrategista, neste caso, possui um
conhecimento direto e intimo da situacdo de sua empresa, ele pode fazer frente a incerteza
e ambiguidade através de sua experiéncia e intuicdo.

Devido a essa influéncia que o comportamento individual apresenta sobre a formacao e
implementacdo da estratégia, a abordagem empreendedora vem ganhando espago nos
estudos acerca do tema, que passaram a se preocupar com a relagao existente entre as
caracteristicas pessoais dos dirigentes e 0 processo estratégico na pequena empresa.

Apesar do crescente numero de estudos sobre essa abordagem, Gimenez (2000) sinaliza
a necessidade de maiores explicagoes sobre a cognicao administrativa, para que se possa
entender as razoes que levam dirigentes de pequenas empresas a tomarem determinadas
decis0es estratégicas e o impacto de diferentes estilos cognitivos no processo estratégico.

Porac, Thomas e Emme desenvolveram um estudo que aplicava uma abordagem cogni-
tiva no comportamento estratégico de pequenas empresas, no qual argumentam que “0s
elementos de uma estratégia cognitiva derivam-se das taxonomias cognitivas ou mode-
los mentais sobre a concorréncia que os administradores possuem” (PORAC; THOMAS;
EMME apud GIMENEZ, 2000, p. 13).

Os autores destacam ainda a importancia da Estratégia como Pratica no estudo das EPP’s,
uma vez que as dindmicas que sustentam os processos estratégicos dessas empresas na
maioria das vezes nao sao formalizadas ou mesmo explicitadas. Além disso, esta nova
abordagem enfoca 0s atores organizacionais e suas rotinas, bem como a combinagao des-
ses elementos, responsaveis pelos resultados ligados a estratégia.

3. PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Buscando sustentar conceitualmente as praticas de gestao que uma organizagao pode ado-
tar, realizou-se primeiramente uma pesquisa bibliografica, que de acordo com Marconi
e Lakatos (2006), tem a finalidade de colocar o pesquisador em contato com diversas
publicacGes sobre o assunto em estudo, permitindo assim, um reforgo a analise de suas
pesquisas. Esta pesquisa baseou suas informag0es em dados coletados em livros, anais
de congressos da area, periodicos e publicagoes avulsas. Nessa etapa, realizou-se uma
revisao de literatura com o objetivo de levantar estudos ja feitos sobre o tema em questao,
permitindo a fundamentacgao tedrica e conceitual necessaria a consolidagdo e analise das
informac0es obtidas na pesquisa.
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Para a construcdo deste trabalho foram utilizados métodos de pesquisa qualitativa. A
abordagem qualitativa é capaz de verificar diversos aspectos de uma dada realidade,
como pressupostos subjetivos ligados as percepgoes e as dindmicas das relagdes sociais
(RICHARDSON, 1989).

Dentre 0os métodos existentes para se realizar uma pesquisa qualitativa, foi utilizado neste
trabalho o estudo de caso, visando analisar profundamente o objeto em estudo. A técnica
utilizada na pesquisa foi a entrevista baseada na historia de vida do gestor, vinculada a
andlise do negdcio da empresa em estudo. Os procedimentos metodoldgicos que deram
apoio para a coleta de informag0es foram uma pesquisa documental e a observagao
participante dos autores.

0 método da histdria permite ao entrevistador tracar a trajetoria de vida do entrevis-
tado, com o objetivo de associa-la a situacdes presentes (ALVES-MAZZOTTI; GEWAN-
DSZNAJDER, 2002). O objetivo é explorar as experiéncias pessoais, familiares e a
formacao do individuo.

Visando conhecer melhor a empresa em estudo, foi utilizada a pesquisa documental, que
consiste no exame de materiais de natureza diversa e representa uma rica fonte de dados
para as pesquisas (GODQY, 1995). Esta pesquisa permitiu que os autores levantassem
informacdes relevantes para o estudo através de dados na empresa. A observagdo partici-
pante foi utilizada, uma vez que um dos autores atua diretamente na empresa.

Com base no método de histdria de vida, foram elaborados roteiros de entrevista. A
partir destes, foram identificadas e analisadas fases na vida do gestor. O objetivo foi
identificar as praticas do empresario e 0 que o levava a tomar determinadas agoes
estratégicas em cada fase.

Cada roteiro foi elaborado de forma semiestruturada, o que permite flexibilidade e ade-
quacao no momento da entrevista, quando necessario. Além disso, 0 entrevistado possuia
liberdade de expressao em suas respostas.

Para a aplicacdo destes roteiros, foram realizadas trés entrevistas com o dono da em-
presa. A entrevista € um dos métodos mais utilizados para coletar dados em estudos
qualitativos. As entrevistas foram realizadas na propria empresa e tiveram duragao de
duas horas e cinquenta minutos. Na primeira entrevista, com duracdo de trinta minutos,
os autores coletaram informacgdes da vida do empresario. A segunda entrevista teve
duragdo de uma hora e vinte minutos, e abordou dois periodos identificados na linha
historica da empresa. Por fim, a terceira entrevista, com duragao de uma hora, coletou
informag0es do ultimo periodo da empresa, bem como as perspectivas futuras que o
gestor possui em relagao ao negacio.

Para a apresentacdo dos resultados, as informacoes obtidas nas entrevistas foram agrupa-
das de acordo com a sequéncia cronologica dos fatos, visando relatar a formacao do perfil
estratégico do gestor em cada fase da trajetoria.

A estrutura criada para levantamento das informacdes, analise e apresentagdo dos resul-
tados da pesquisa esta dividia em 3 (trés) grandes fases: trajetdria do individuo, conducado
do negocio e desenvolvimento das praticas da estratégia, e perspectivas futuras. O quadro
3 apresenta o resultado do estudo, a partir do resumo das fases e das categorias que
serao analisadas.



COHHEX’O

REVISTA CIENTIFICA DA
ESCOLA DE GESTAO E NEGOCIOS

Quadro 3: Estrutura de apresentacdo dos resultados da pesquisa

Fases da historia do empresario Fases da histéria do empresario

Abrange o periodo de vida do empresério anterior a
abertura do negdcio

Abertura e Crise do negécio (2000 a 2003):
abrange o perfodo da abertura da empresa, da primeira
crise no negacio e do aprendizado do empresario nos
primeiros anos de vida da empresa.

Trajetdria do Individuo

Conducao do Negdcio e Desenvolvimento das Periodo de Crescimento e consolidagao do
Praticas da Estratégia negocio (2004 a 2008): periodo em que a empresa
COMegou a crescer e se consolidou frente ao mercado.

Periodo de Crise e Retomada do crescimento
do negdcio (2008 e 2011): periodo de superacdo da
empresa e a retomada do crescimento.

Abrange as perspectivas do empresario quanto ao futuro

Perspectivas Futuras 4o negécio.

Fonte: Elaborado pelos autores

0O objetivo dessa secdo foi mostrar o modelo de pesquisa realizado, os métodos emprega-
dos e os instrumentos e técnicas utilizados na coleta dos dados. No proximo capitulo sao
apresentados os resultados da analise dos dados.

4. O CASO DA DI GRAFICA
EDITORA LTDA.

Fundada em janeiro do ano 2000, a DI Grafica e Editora Ltda. é uma empresa de carater
familiar, que atua no setor de industria grafica e situa-se na cidade de Juiz de Fora, estado
de Minas Gerais. Seu principal objetivo é oferecer produtos diferenciados e qualificados
para seus clientes.

Inserida no quadro de pequenas empresas, de acordo com 0s critérios de classificagao do
SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Porém, pelo critério
de faturamento utilizado pela ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria —a DI Gra-
fica é classificada como de médio porte.

A empresa apresenta capacidade de realizar todas as etapas do processo de confecgao dos
seus produtos, incluindo servigos de pré-impressao, impressado e acabamentos. Possui um
portfdlio que inclui convites de formatura, agendas, folders, livros, revistas, embalagens,
calendarios, cartazes, carnés, banners, adesivos, catalogos de produtos, dentre outros.

Atua no mercado local, regional e interestadual, na regiao Sudeste, numa regiao com raio
de 200km. Presta servigos para pessoas fisicas e juridicas. Seus principais clientes sao
as empresas da regiao, como MRS, Grupo Arcelor, Unimed, dentre outras; e instituicoes
publicas, como UFJF e prefeituras da regido. Seus principais concorrentes sao as graficas
locais (impressos em geral) e algumas graficas nacionais (convites de formatura), com
atuacao em Juiz de Fora.

Universidade
Potlguar
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A empresa conta com uma equipe de trinta e cinco funcionarios, conforme quadro 4, além
do proprietario, que atua diretamente nas atividades estratégicas.

Quadro 4: Descrigdo de funciondrios

e S T e s

Financeiro 01
Compras e vendas 02
Administrativo (Organizacdo e atendimento) 04
Pré-impressdo 04
Producdo 23
Motorista 01

Fonte: Dados internos da empresa. Elaborado pelos autores

Além dos funcionarios incluidos no quadro da empresa, a grafica conta atualmente com
dez profissionais autbnomos, que atuam como designers graficos na criagao dos convites
de formatura. Para estes profissionais sdo feitos contratos por projeto realizado. A decisao
em contratar profissionais autbnomos se deve ao crescimento da atuagdo da empresa e a
sazonalidade da demanda neste mercado.

A empresa possui uma estrutura hierarquica simples, onde ndo ha uma divisao de setores
que exercam autonomia. Baseada em critérios de departamentalizagdo funcional, ou seja,
por agrupamentos entre as fungdes desempenhadas pelos funcionarios da empresa, 0s
autores desenvolveram uma proposta de organograma, conforme figura 6 abaixo.

Figura 4: Organograma

Direcéo geral
(Proprietario)

Staff
Contabilidade

v v A 4

Departamento Departamento Compras e

Financeiro Administrativo vendas Produgéo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme observado na figura 6, ndao ha uma area especifica para a gestdo de Recursos
Humanos. O proprio gestor, que esta em contato direto com seus colaboradores, é o res-
ponsavel por resolver problemas, dar feedback, selecionar novos funcionarios e organizar
confraternizagdes, com auxilio de funcionarios do departamento administrativo.

Em suma, a grafica trabalhou oferecendo servigos de impressao para grandes empresas e
para agéncias que queriam terceirizar seus servigos. Com a experiéncia obtida durante es-
tes anos, passou a oferecer 0s servicos de criagdo e fazer o inverso, terceirizando agéncias
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para criar o design de seus produtos. Atualmente, a DI Grafica atende a uma diversificada
gama de clientes e oferece produtos customizados.

5. DESCRICAO E ANALISE
DOS RESULTADOS

Seguindo a estruturada exposta no capitulo de metodologia, o presente capitulo divide-se
em trés partes, cada uma relacionada com um periodo de vida do empresario, a saber:
trajetdria do individuo, condugdo do negacio e desenvolvimento das praticas da estratégia
e perspectivas futuras.

5.1. TRAJETORIA DO INDIVIDUO

Com base na trajetoria de vida do Sr. Gasparette, foi possivel identificar tragos de sua per-
sonalidade que podem influenciar em seu perfil como gestor. De acordo com os relatos, 0
empresario iniciou sua vida profissional de forma precoce. Sempre demonstrou vontade de
querer mais financeiramente, mas para isso estava disposto a aprender para oferecer mais.
0 aprendizado surgia através das atividades desempenhadas pelo ator.

Quando aparecia uma oportunidade melhor, ndao temia em mudar de emprego. Sua vida
como empresario se iniciou de forma aventureira, estava disposto a arriscar. Essas carac-
teristicas refletem tragos de um empreendedor, contudo, o ator estava disposto a correr
riscos sem muita cautela. Além disso, o ator relatou sempre ter habilidade para expressar-
-se bem, nao enfrentando nenhuma dificuldade para lidar com pessoas. Segundo relatos
do empresario, em cada fase de sua trajetoria pessoal e profissional, adquiriu responsabi-
lidades e aprendizado a partir das experiéncias vividas.

A aquisicao da grafica foi mais uma oportunidade vislumbrada. Nao tinha planos de entrar
para 0 ramo, mas considerou 0 negocio atrativo por possuir muitos contatos, considera-
dos clientes em potencial pelo empresario.

Esta fase foi de extrema importancia para seu futuro como empresario. A experiéncia ad-
quirida com a gestdao da grafica permitiu ao empresario acumular aprendizado sobre o
ramo grafico e sobre 0 negdcio, a ponto de ser capaz de inovar e mudar a empresa, até criar
a DI Grafica, com um conceito diferenciado do negdcio.

5.2. CONDUCAO DO NEGOCIO E
AS PRATICAS DA ESTRATEGIA

A analise realizada nesta fase abrange trés periodos da empresa, desde a sua criagdo até
0 momento atual. Serdo analisados o0s periodos de abertura e crise do negdcio (2000 a
2004), periodo de crescimento e consolidagdo do negdcio (2004 a 2008) e periodo de crise
e retomada do crescimento do negadcio (2008 a 2011).

Universidade
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5.2.1. Abertura e crise do negdcio (2000 a 2004)

Abrange o periodo da abertura da empresa, da primeira crise no negdcio e do aprendizado
do empresario nos primeiros anos de vida do negocio.

Na analise da trajetdria do Sr. Gasparette, foram detectadas em seu perfil caracteristicas
comuns de um empreendedor, disposicao a riscos e lideranca.

A criacdo da DI Grafica esta diretamente relacionada a experiéncia adquirida em seu empre-
endimento anterior. A decisdo de criar a grafica mostra que o ator passou a ter uma visao
de negocio. Além disso, os relatos mostram a vontade do empresario em inovar, oferecen-
do produtos diferenciados para seus clientes. A partir desses relatos, é possivel analisar
que o0 empresario possui um perfil empreendedor e visionario.

Contudo, a crise enfrentada neste periodo fez o Sr. Gasparette rever sua forma de conduzir
0 negadcio. O empresario relatou que com a crise aprendeu que ndao se deve Ser 0 primeiro
a langar um produto, exceto quando o investimento é infimo em relagdo ao negdcio. O
empresario concluiu ainda que ndo devia ter ousado tanto, de forma destemida. 1sso é um
indicio de que o empresario aprende com o0s erros do passado, e projeta mudangas com
base nesses erros. As caracteristicas apresentadas pelo ator nesta analise auxiliaram na
construgao das principais ag0es para a abertura da empresa e para a superagao da crise.

Com base nas acg0es estratégicas identificadas neste periodo, principalmente a decisdo
de trocar 0 maquinario, pode-se concluir que as estratégias emergiram de acordo com as
oscilagdes do ambiente, visando se adaptar a nova realidade. Ou seja, as decisdes mais
importantes foram tomadas frente as necessidades que surgiram durante o percurso.

5.2.2. Periodo de crescimento e consolida¢ao do negdcio (2004-2008)

Periodo em que a empresa comecou a crescer e se consolidou frente ao mercado. Ao longo
deste periodo, o Sr. Gasparette passou a se concentrar mais nas atividades de gestdo, as-
sumindo uma posicdo de comando e controle. Sua participagdo em atividades produtivas
no inicio do negocio foi importante e necessaria para a empresa. Contudo, neste momento
0 empresario precisava ter uma visao mais ampla do seu negocio, uma vez que a grafica se
encontrava em ritmo de crescimento.

Foi possivel observar que o principal objetivo citado pelo Sr. Gasparette no periodo anterior
se concretizou. Ao longo deste periodo, a empresa se consolidou frente ao mercado ofere-
cendo produtos de qualidade aos seus clientes.

Contudo, o dominio de uma tecnologia de primeira e um workflow totalmente integrado
nao foi alcangado.

A decisdo de atuar mais ativamente no segmento de convites de formatura se apresentou
promissora, uma vez que a empresa esta situada em uma cidade universitaria, onde o pu-
blico-alvo tende a aumentar, seja pela chegada de novas instituigoes particulares a cidade,
abertura de novos cursos, agoes do governo de oferecer bolsas ou ampliagao das vagas na
instituicao publica.
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Alguns fatos relatados neste periodo reforcam o estilo empreendedor do Sr. Gasparette. A
vontade de criar produtos inovadores, capazes de surpreender os clientes mostra seu lado
criativo e forma a visao que o gestor tem do seu negacio.

Além disso, o ator se diz perceptivo e focado, o que Ihe permitiu criar novos produtos sem
a realizacdo de uma pesquisa de mercado. Com a experiéncia adquirida neste periodo, 0
gestor afirmou que ainda tem muito a aprender sobre como criar produtos novos.

A analise deste periodo permite concluir que as agoes realizadas irao impactar positiva-
mente no futuro da empresa.

5.2.3. Periodo de crise e retomada do crescimento (2008 —2011)

Periodo em que a empresa superou outra crise e retomou seu crescimento. Este periodo foi
marcado por um momento de crise e pela reestruturagéo na condugdo do negocio.

Para o gestor, a decisdo de horizontalizar as vendas foi fundamental para a empresa su-
perar a crise e retomar seu crescimento. A grafica conseguiu sustentar o crescimento e
atualmente conta com um perfil de cliente altamente diversificado.

Outro fator considerado importante pelo empresario para a retomada ao crescimento foi o
atendimento personalizado ao cliente. A customizagdo é uma realidade que esta presente
em qualquer ramo de negocio e permite a empresa detectar as necessidades dos clientes e
ir além, superando suas expectativas. Com isso, 0 gestor conseguiu alcangar os objetivos
tracados no periodo passado, criando produtos qualificados e diferenciados.

Apesar da estrutura organizacional da empresa nao apresentar setores autbnomos, a di-
visdo e delegacdo de funcdes realizadas neste periodo foram relevantes para manter um
crescimento sustentavel.

Além disso, 0 empresario consegue se empenhar em fazer o que gosta: contato direto com
o cliente. Uma vez que as decisdes na empresa estao centralizadas no gestor, esse contato
facilita o processo de negociacdo, além de possibilitar ao empresario detectar de maneira
mais clara quais sao as necessidades de seus clientes.

A decisao de terceirizar parte dos servigos de criagdo, contratando profissionais freelan-
cers, se mostrou uma alternativa para que a grafica nao possuisse um quadro ocioso de
funcionarios em épocas de baixa na demanda.

Aideia de criacdo e langamento da revista Reforgar teve origem na dificuldade que a esposa
do empresario apresentou ao auxiliar seu filho nas atividades escolares. 1sso mostra que
0 ator sabe detectar uma oportunidade. O langamento da revista, além de auxiliar no pro-
cesso de horizontalizagao da gréafica, pode propiciar mais credibilidade a empresa, uma vez
que se trata de um produto de criagdo propria.

Apesar de manter distancia de seus concorrentes, o ator sempre 0s tem a vista. Isso por-
que, apesar de sua intencao ser de sempre lancar algo novo, que 0s concorrentes nao
imaginam, deve ficar atento as suas agdes para detectar alguma possivel tendéncia.

O ator relatou que neste periodo ainda nao conseguiu realizar tudo o que queria. Seus
desejos de dominar uma tecnologia de alta qualidade grafica e de um workflow totalmente
integrado ainda nao foram satisfeitos, mas a empresa caminha para isso.
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A vontade de sempre querer mais, relatada na trajetdria do ator, reflete em sua maneira de
gerir o negacio. Durante as entrevistas, o empresario relatou que, em sua opinido, a em-
presa nao esta consolidada. Afirmou ainda que espera pensar assim a vida inteira e que seu
sucessor também tenha este pensamento, pois é 0 que faz a empresa crescer.

Na visao do gestor, a empresa tem um nome e credibilidade, contudo isso ndo sobrepoe a
qualquer vacilo, uma vez que nao acredita na fidelidade do cliente. O ator atribui 0 sucesso
da empresa ao trabalho desempenhado, ao eterno conhecer e a seriedade e transparéncia
ao comandar uma equipe.

5.3. PERSPECTIVAS FUTURAS

0 esforgo da DI Gréfica, direcionado pelas a¢oes do Sr. Gasparette, estd em oferecer a seus
clientes produtos inovadores, capazes de surpreender. O objetivo principal do empresario
é expandir cada vez mais o seu negocio.

Visando ampliar a atuagdo da empresa no segmento de pequenos consumidores de pa-
pel, 0 empresario estd com um projeto de adquirir uma nova maquina. Este equipamento
possui a mesma fungdo dos demais presentes na grafica, contudo seus softwares sao ino-
vadores e acelera o processo de produgao com menos interferéncia humana. Esse projeto
possibilita uma ampliagdo na atuagdo da grafica em seus servigos personalizados.

As intengOes do empresario desde os primeiros anos da DI Grafica consistem em dominar
uma tecnologia de qualidade grafica, com equipamentos de primeira e um worflow que
ainda nao esta satisfeito. O empresario acredita que no futuro a empresa estara linkada em
outro negacio ligado a novas tecnologias de comunicagao e personalizagao.

No que diz respeito a planos para concretizar seus projetos, o ator afirma que “fazer acon-
tecer o que projetamos e tentar ver o futuro € dificil, fago o presente bem feito, pois o futuro
depende do passado para acontecer.”

Desta forma, pode-se concluir que o empresario traga seus objetivos e projetos de forma
clara e explicita. Contudo, sua forma de conduzir a empresa e alcangar 0s objetivos esta
baseada em sua experiéncia, ou seja, em seu aprendizado diario.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do cenario competitivo vivido pelas organizagoes, a gestdo estratégica tem-se tor-
nado um fator determinante para o seu sucesso.

Com isso, nos ultimos anos houve um aumento consideravel no numero de estudos so-
bre estratégia empresarial. Contudo, maior parte destes estudos esta focada em grandes
organizagoes, que estdo inseridas em um contexto diferente do vivido pelas pequenas em-
presas. Assim, pouco se sabe sobre como 0s gestores desse tipo de organizagao atuam do
desenvolvimento da estratégia.

Com o objetivo de responder questdes sobre a realizacao das estratégias, onde surgem e
quem sdo Sseus responsaveis, surge a abordagem baseada nas micro-atividades. Essa nova
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abordagem enfatiza os processos detalhados e as praticas cotidianas que se relacionam
com os resultados estratégicos.

O presente trabalho abordou a questdo da estratégia na pequena empresa, baseado em
estudos e pesquisas sobre o desenvolvimento das estratégias organizacionais, com maior
atencao a abordagem baseada em micro-atividades e a identificacdo de praticas e ag0es
estratégicas de dentro da empresa.

O objetivo da andlise consiste em entender o processo de formacdo estratégica da DI
Grafica, a partir da identificacdo das acOes estratégicas do gestor ao longo do tempo. A
partir da analise da empresa e das praticas do Sr. Gasparette, percebe-se que as decisdes
do empresario sao tomadas com base na experiéncia adquirida ao longo do tempo. Por
ser o gestor o principal responsavel pelas acoes estratégicas na empresa, elas surgem
a partir de sua atuagao nas atividades da empresa, sua visao como empreendedor e sua
percepcao do ambiente.

Esta influéncia que o Sr. Gasparette exerce sobre as decisoes e escolhas estratégicas da
grafica podem ser explicadas com base na abordagem cognitiva, que procura compreender
as razoes que levam os dirigentes de pequenas empresas a tomarem decisoes estratégicas
e 0 impacto dos diferentes estilos cognitivos no processo estratégico. O ator toma suas
decisoes estratégicas de forma peculiar.

O empresario ndo utiliza técnicas de planejamento estratégico para projetar o futuro.
Suas estratégicas estdo baseadas em ag¢oes que deram certo no passado, configurando-
-se como padrdes para guiar o futuro. A maioria dos padrdes de formagdo da estratégia
na empresa em estudo pode ser considerada emergente, uma vez que surgem com 0
aprendizado diario do empresario.

Analisando as atividades realizadas pelo ator dentro da empresa, foi possivel perceber
que ao longo de desta trajetdria, seu foco sempre esteve na constante identificagdo das
necessidades dos clientes e na criagdo de produtos inovadores, capazes de surpreender
quem os adquire.

Nas diferentes fases da frajetéria do Sr. Gasparette foi possivel detectar tragos de seu
perfil como gestor. O empresario apresentou caracteristicas de um empreendedor, dis-
posto a correr riscos — inicialmente como um aventureiro, mas com o tempo se tornou
mais cauteloso — e a dar grandes saltos. Além disso, atua bem como lider e esta sempre
a procura de inovagao.

A partir das atividades de gestdo com as quais 0 empresario esteve envolvido, é possivel
verificar o aprendizado, um processo de construgdo permanente que nao possui procedi-
mentos claros, ou seja, vao se formando no decorrer do caminho.

Por se tratar de uma pequena empresa, a proximidade do gestor com as atividades rotinei-
ras da grafica proporciona maior agilidade nos processos decisivos e oferece uma visao
das atividades existentes.

As analises permitem concluir que 0 empresario possui conhecimento geral dos proces-
sos tanto de gestao quanto de producao, e que seu perfil como gestor foi se formando no
decorrer de sua vida.
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Ao final do estudo, os autores concluem que o0 sucesso empresarial ndo depende da for-
malizagdo dos procedimentos. A DI Grafica alcangou o crescimento e se consolidou no
mercado devido a forma em que o Sr. Gasparette enfrentou os desafios e explorou as
oportunidades que surgiram durante seu percurso.
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