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RESUMO

O presente trabalho aborda os temas estratégia e formulacdo de estratégias em pequenas
empresas. O seu objetivo geral é analisar como ocorre 0 processo de formacao de estratégias
na pequena empresa “Rei dos Aviamentos”. Para alcancar este objetivo foi realizada uma
pesquisa qualitativa, através de um estudo de caso na empresa “Rei dos Aviamentos”, que
atua no ramo de varejo de armarinho, na cidade de Manhuagu, no estado de Minas Gerais.
Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados a pesquisa bibliografica, analise
documental e entrevistas semiestruturadas. A apresentacdo dos resultados da pesquisa foi
estruturada com base em divisdo de fases e periodos da historia da empresa, respeitando a
sequéncia cronologica desse relato. Em cada uma dessas fases determinadas, foi feita a
descricdo de fatos de cada periodo, identificacdo dos fatos cotidianos do empresario,
identificacdo de acOes estratégicas, bem como uma analise a luz do referencial tedrico do
trabalho. Os principais resultados demonstram que o processo de formacgdo de estratégia na
Rei dos Aviamentos sempre ocorreu de maneira mais informal, pois 0os empresarios ndo
usaram métodos de gestdo estratégica e de planejamento formais, sendo um processo
consciente e visionario, uma vez que ambos demonstraram ter um perfil empreendedor.

PALAVRAS CHAVE: Estratégia, Formulacdo de Estratégia, Pequena Empresa.
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre estratégia estdo presentes na area da administracdo desde a década de
60 e sdo importantes tanto para o desenvolvimento de teorias, quanto para a pratica das
organizagbes. O arcabouco tedrico sobre 0s conceitos, 0s processos e as implicacbes da
formulacdo de estratégias é muito vasto, porém, a maior parte estd voltada para a realidade
das empresas de grande porte.

Apesar disto, nos ultimos anos, vém crescendo o0 nimero de pesquisas que buscam
caracterizar as pequenas empresas no Brasil e identificar como elas criam suas estratégias.
Neste sentido, ressalta-se a importancia do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), responsavel pela realizacéo e divulgacao de diferentes tipos de pesquisa
voltadas para a realidade das Micro e Pequenas Empresas (MPE’s), com foco em questfes
como: caracterizacdo e crescimento destas empresas no pais; acompanhamento da taxa de
mortalidade e as razfes disto; empreendedorismo, plano de negécios, inovacao, dentre outas.

As dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas sdao muitas, tanto no que se
refere as exigéncias do ambiente externo, quanto a organizacdo e a gestdo do negécio. Além
disso, muitas vezes, o empreséario ndo tem formacdo na area de administracdo e toma suas
decisdes baseado na experiéncia préatica e na intuicdo. Na maioria das pequenas empresas ndo
se usa técnicas e metodologias de gestdo como o planejamento, analise de investimento,
controle de resultados por indicadores, mapeamento de processos e outras. Mesmo assim,
muitas sdo as pequenas empresas com anos de atuacdo, que conseguem enfrentar e superar
dificuldades, se diferenciar da concorréncia, aproveitar oportunidades e trabalhar com
decisOes e acdes estratégicas bem-sucedidas.

E sabido que toda MPE trabalha com estratégias, pois ndo existe uma empresa que n3o
siga algum tipo de estratégia. O que alguns estudos demonstram é que ndo ha formalizagdo do
processo de criagdo de estratégia e que 0S pequenos empresarios, na maior parte das vezes,
tomam decisOes estratégicas de maneira inconsciente, guiados por feeling.

Diante disto, o presente estudo buscara responder a seguinte questdo: como o pequeno
empresario formula suas estratégias para vencer obstaculos e conseguir manter sua empresa
no mercado?

Tendo isto em vista, 0 objetivo do presente trabalho é analisar como ocorre 0 processo
de formacdo de estratégias na pequena empresa “Rei dos Aviamentos”. Para que se possa

alcancar este objetivo foi realizada uma pesquisa qualitativa, através de um estudo de caso na
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empresa, que atua no ramo de varejo de armarinho, na cidade de Manhuagu, no estado de
Minas Gerais. A empresa foi fundada em 1998 pelos empresarios Fernando Carlos Nogueira e
Irene de Souza Lopes Nogueira.

O objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

1. Descrever e analisar a histéria dos empreséarios e do Rei dos Aviamentos desde a
abertura da empresa;

2. ldentificar as principais decisdes estratégicas e como elas foram tomadas;

3. Analisar, com base nos resultados da pesquisa bibliografica, qual é o processo de
formacéo da estratégia e os tipos de estratégia presentes na historia da empresa.

Em relacdo aos aspectos metodoldgicos, foi realizada uma pesquisa qualitativa, através
do estudo de caso proposto. Foram utilizados o0s seguintes instrumentos de coleta de dados:
pesquisa bibliografica, observacdo ndo participante e entrevistas semiestruturadas com 0s
gestores da empresa.

Por fim, o presente trabalho encontra-se dividido em cinco grandes secdes, sendo a
primeira esta introdu¢do. A segunda ¢ intitulada de “Referencial Teorico”, onde serdo
apresentados conceitos sobre o que € estratégia, gestdo estratégica, estratégias deliberadas e
emergentes, peculiaridades de pequenas empresas, formulacdo de estratégia nas pequenas
empresas. A seguir, a terceira secdo apresentarad a metodologia utilizada para a realizagdo da
pesquisa.

A quarta secdo apresentard os resultados obtidos pelas pesquisas e entrevistas
realizadas, passando por uma visao geral da empresa, historia dos individuos, processo de
abertura e consolidacdo da empresa, época de crises financeiras na mesma e as perspectivas
para o futuro da empresa. Além disso, procurara relacionar e analisar o caso de acordo com
aquilo que foi presentado na segunda secao desse trabalho.

A quinta e ultima secdo apresenta as consideracdes finais do trabalho, visando
consolidar as analises apresentadas e expor o aprendizado adquirido pelo autor ao longo desse
estudo. Além dessas cinco se¢Oes, serdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas e

o0s apéndices das entrevistas feitas aos gestores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo apresentara alguns conceitos e estudos sobre gestdo estratégica,
estratégia e formulacdo de estratégia. Além disso, ird abordar a caracterizacdo e as
particularidades das pequenas empresas, bem como alguns estudos sobre como elas formulam

as suas estratégias.

2.1 A GESTAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES

Wright, Kroll e Parnell (2011) definem a gestdo estratégica, ou administragdo
estratégica, como um termo mais amplo que abrange um conjunto de estagios que vao desde
as analises dos ambientes externos e interno da organizacéo até o controle dos seus resultados.
Para eles, [...] “administracdo estratégica consiste em decisdes ¢ agcdes administrativas que
auxiliam a assegurar que a organizacdo formula e mantém adaptagdes benéficas com seu
ambiente”. (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2011, p. 25).

Ja para Alday (2000), a administracdo estratégica é definida como um processo
continuo e interativo, que procura manter a organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente.

Ainda, Barney e Hertely (2007) definem a administracdo estratégica como um
processo que vai desde a escolha da missdao de uma empresa até a obtencdo de vantagem
competitiva. Eles explicam que por impactar na maioria dos processos da empresa, a gestdo

estratégica € muito importante para que ela seja eficaz, conforme a figura 1 a seguir:

Figura 1: Processo de administracdo estratégica

Analise

externa Escolha Implentagdo Vantagem
Missio =% Objetivos - —_— —_—

Analise estratégica estratégica competitiva

interna

Fonte: Barney e Hertely (2007, p. 5)

Alday (2000), por sua vez, apresenta o processo de administragéo estratégica divididos

nas seguintes etapas:
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e Etapa 1- Execucdo de uma analise do ambiente

e Etapa 2- Estabelecimento de uma diretriz organizacional
e Etapa 3- Formulacdo de uma estratégia organizacional

e Etapa 4- Implementacdo de estratégia organizacional

e Etapa 5- Controle estratégico

O inicio do processo da gestdo estratégica se d& com uma andlise do ambiente
organizacional para poder identificar os riscos e as oportunidades presentes e as
oportunidades futuras. O ambiente organizacional engloba todos os fatores, tanto os que sao
internos, quanto os que sao externos a organizacdo, que podem influenciar o progresso obtido
através da realizacdo de objetivos da empresa (ALDAY, 2000).

Segundo Barney e Hesterly (2007), as analises externas e internas ocorrem mais ou
menos simultaneamente. Na andlise externa, a empresa identifica as principais ameacas e
oportunidades em seu ambiente competitivo. E a andlise interna auxilia as empresas a
identificarem suas forcas e fraquezas organizacionais, além de ajudar a entender quais dos
seus recursos serdo fonte de vantagem competitiva.

A segunda etapa do processo € a determinacdo de diretrizes organizacionais, como a
missdo e os objetivos. Segundo Valadares (apud® MACHADO, 2009), a missdo de uma
empresa pode ser definida como uma declaragdo sobre a “razdo de ser” da organizacao, aquilo
que orienta os objetivos e as estratégias de uma empresa, e deve refletir uma filosofia de
trabalho.

Para Alday (2000, p.14), “ha outros dois indicadores de direcdo que, atualmente, as
empresas estabelecem: a visdo, que é 0 que as empresas aspiram se tornar, e os valores, que
expressam a filosofia que norteia a empresa e o que diferencia dos outro”.

A terceira etapa do processo € a formulacdo da estratégia. Pode ser vista como um
curso de acdo, que visa garantir que a empresa alcance seus objetivos. (ALDAY, 2000).
Barney e Hesterly (2007) acreditam que se uma organizacdo estiver munida de uma misséo,
de objetivos e andlises externas e internas completas, ela ja estd pronta para realizar suas
escolhas estratégicas, ja estd pronta para escolher a chamada “teoria de como obter vantagem
competitiva”.

A quinta etapa desse processo € a implementacdo da estratégia e tem como objetivo
definir como sera a operacionalizacdo das diretrizes e estratégia. Barney et al (2007)

*VALADARES, M.C.B. Planejamento Estratégico Empresarial: Rio de Janeiro. Quality MAOK, 2002.
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apresentam trés politicas e praticas organizacionais especificas, que sdo muito importantes
para a implementacdo de uma estratégia: primeiro a estrutura organizacional formal da
empresa, depois 0s seus sistemas formais e informais de controle gerencial e, por fim, sua
politica de remuneracdo de funcionarios.

A Ultima etapa é o controle estratégico, que, segundo Alday (2000, p.15), é “um tipo
especial de controle organizacional que se concentra na monitoracdo e avaliagédo do processo
de administracdo estratégica no sentido de melhora-lo e assegurar um funcionamento
adequado.”

A funcéo principal deste controle é auxiliar os gestores para que todos os objetivos
definidos nas etapas anteriores sejam cumpridos da melhor forma. Ajuda a manter um nivel
de exceléncia da empresa, buscando, sempre quando houver um erro, um problema,
identifica-lo para tentar reverté-lo, mantendo sempre a qualidade do processo e,
consequentemente, da organizacao.

Machado (2014, p. 9) também explica que a gestdo estratégica € um ciclo continuo de
planejar, executar, mudar quando surgir alguma falha, aprender, se adequar, adaptar. Portanto,
ela é um ciclo sem fim, bastante flexivel, que pode mudar a todo instante na intencdo de
sempre buscar a melhoria continua do processo, com vistas a eficacia da organizagao.

Segundo Machado (2014), a gestdo estratégica abrange trés componentes
interdependentes: a visdo sistémica, 0 pensamento estratégico, e o planejamento estratégico.

A visdo sistémica é a habilidade de poder enxergar o cenario da empresa como um
todo, avaliando-a da forma mais ampla, analisando os diversos elementos que influenciam no
funcionamento da mesma, incluindo, assim, os fatores internos e os fatores externos. Uma
organizacao é composta por diversos departamentos, que podem se comunicar de forma direta
ou indireta. Assim, ter uma visdo sistémica € ter uma capacidade de entender essas diferentes
relacBes de interdependéncia presentes na organizacdo, seja no ambiente interno ou externo, e
fazer com que tenha uma gestéo integrada, em prol da empresa.

A visdo sisttmica é de grande importancia no mundo organizacional. Conseguir
enxergar a empresa como um todo é de grande valia para todos os profissionais. Neste
sentido, Alves (2013) destaca a importancia das redes de comunicacdo e do fluxo de
informagdes nas organizagbes como base para o desenvolvimento da visdo sistémica. Ela
ainda ressalta que para que os objetivos sejam atingidos com eficiéncia, tem que haver a
busca constante pela integracao e pelo intercambio entre as areas da organizagao.

No que se tange ao pensamento estratégico, ele é a capacidade do gestor de pensar na

realidade, nas necessidades e em todas as a¢Oes de forma estratégica, sempre indo ao encontro
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dos condicionantes internos e externos da organizagao e com objetivos a curto, médio e longo
prazo. (MACHADO, 2014).

O pensamento estratégico permite que o gestor conheca de forma antecipada os fatores
criticos para 0 sucesso da sua empresa, ou seja, entenda 0 que € mais importante para o
sucesso da organizagdo, independentemente do uso de um modelo de planejamento
estratégico. Conforme Moresco, Marchiori e Gouvea (2014), o pensamento estratégico tem o
propdsito de descobrir novas estratégias, tornando assim a organizacdo mais competitiva e
preparando-a para um futuro em potencial a partir do presente. Em outras palavras, é
reconstruir o futuro da organizacdo articulando-o com o presente e o passado, de forma
estratégica.

O planejamento estratégico, por sua vez, ¢ muito confundido com a gestdo estratégica,
mas existe grande diferenca entre ambos. O planejamento estratégico é uma ferramenta de
apoio a gestdo estratégica, que vai estimular os gestores a pensarem 0 que seria realmente
importante, e aprender a concentrar sobre assuntos de maior relevancia na organizag&o.
Segundo Machado (2014),

a visao sistémica e o pensamento sistémico sdo o0s elementos que permitem ao gestor
utilizar o planejamento como ferramenta de apoio. (...) O planejamento deve entdo
ser visto como a ferramenta metodolégica que oferece o apoio para a defini¢do de
objetivos e estratégias da organizacdo e seu desdobramento em metas e planos de
acao.

Sendo assim, pode-se dizer que a gestdo estratégica é de extrema importancia para
toda e qualquer empresa. Para Mainardes et al (2011), a maior importancia da Gestéo
Estratégica € que ela oferece as organizacbes um modelo de desenvolvimento de habilidades
para poder antecipar as mudancas. Além disso, ela também ajuda a desenvolver a habilidade
de tratar incertezas futuras pela definicdo de procedimentos para realizar os objetivos da
organizacao.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2011), a compreensdo da administracéo
estratégica torna-se ainda mais fundamental a medida que a concorréncia se intensifica e
também durante os periodos em que a influéncia do governo nos negécios aumenta. Para eles
grande parte dos funcionérios, dos empregados até a média geréncia deve estar familiarizada
com a gestdo estratégica. Ainda para Wright et al, (2011, p.15), “uma aprecia¢do de sua
organizacdo ajuda-os a manter suas atividades de trabalho mais proximas da administracdo da
organizacdo, aumentando desse modo o desempenho no trabalho e as oportunidades de

promogéo e tornando-as mais eficazes”.
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E muito importante para a organizacdo manter o didlogo com os principais
stakeholders, sendo um grande desafio para os gestores a administracdo dos diferentes
interesses e expectativas que estes grupos tém em relacdo aos objetivos e resultados da
organizacdo. “O gestor precisa buscar o ponto de equilibrio entre a capacidade da organizacao
e os interesses dos stakeholders”. (SANTQOS, 2006, p. 56)

A gestdo estratégica € um processo continuo, permanente e muito trabalhoso, que tem
que ser bem gerida. Ela tem uma grande importancia para o alcance dos objetivos da empresa,
seja a curto, médio ou longo prazo. Durante o processo existem algumas dificuldades, porém
é preciso superé-las para atingir o objetivo maior, que é a geragdo de riquezas.

Uma vez explicada a gestdo estratégica e a sua importancia para as organizacgdes, a

préxima secdo abordara 0s conceitos e 0s processos de estratégia.

2.2 ESTRATEGIA: CONCEITOS E PROCESSOS

2.2.1 Conceitos de estratégia

De acordo com Mintzberg et al (2010), no principio, a palavra “estratégia” tinha um
significado voltado mais para a questdo militar, representando a acdo de comandar ou
conduzir exércitos durante a guerra, entdo, com isso, era considerado um esforco de guerra.

Segundo Castor (2009), Carl Von Clausewitz definiu estratégia como a arte de se
utilizar das batalhas para atingir o objetivo final que é vencer a guerra.

Percebe-se, entdo, que inicialmente, nos estudos militares, a estratégia era desdobrada
em um plano de ac¢des, que contém taticas ofensivas e também defensivas a fim de garantir a
vitdria sobre 0 oponente.

Com o passar do tempo, esse conceito ndo se limitou ao estudo militar e se estendeu a
outras areas, como 0 caso da gestdo empresarial, 0 mundo dos negécios, ganhando entdo
varios significados.

Na area de administracdo, a estratégia é frequentemente concebida como a definicéo
dos meios que garantirdo a realizacdo dos objetivos da organizacédo, e, consequentemente, o
Seu sucesso.

No entanto, a definicdo de estratégia ndo € algo simples, pois ndo existe uma so
maneira de conceituar este termo. Diferentes autores apresentam um entendimento proprio do

gue seja a estratégia. Whittington (2002) explica que se o significado de estratégia fosse facil
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de entender, as empresas nao precisariam pagar salarios altissimos aos seus executivos para
formularem estratégias bem-sucedidas; bastaria comprar um manual e segui-lo.

Na visdo de Porter (2005), por exemplo, as estratégias competitivas sdo acgdes
ofensivas ou podem ser a¢Ges defensivas para criar uma posicao defensavel em uma industria,
para poder assim enfrentar com sucesso as for¢as competitivas, e, consequentemente, obter
um retorno maior sobre o investimento.

Para Castor (2009, p. 17), as estratégias empresariais

[...] se referem a fatores e tendéncias duradouras, do longo prazo, a
assuntos sérios e complexos; ndo sdo, como alguns pensam,
concebidas para problemas menores nem mudam a cada momento o
sabor dos acontecimentos do mercado.

Uma estratégia é algo duradouro que é definido para todo o periodo
previsto até a solucdo definitiva do problema ou situagdo que a
motivou.

Nicolau (2001) cita diversos conceitos de diferentes autores, separando-os em
convergentes e divergentes. No que se refere a convergéncia, a autora apresenta a
inseparabilidade entre a organizacdo e o meio envolvente e a necessidade de se desdobra-las
nos diferentes niveis da organizacdo. Com relacdo as divergéncias, ela cita a diversidade de
aspectos em que cada autor da énfase, cada um enxergando de uma forma, seja no ambito
militar ou organizacional.

Mintzberg et al (2010), caracterizam a palavra “estratégia” como muito influente ¢ de
dificil definicdo. Com isso, afirmam que ela requer uma série de definicdes, mas que é
possivel correlacionar estas definicdes com o que eles chamam de 5Ps: plano, padréo,
posicao, perspectiva e pretexto.

O plano refere-se a estratégia racionalmente pretendida, aponta uma direcdo, um guia
ou um curso de acdo. Neste caso, 0 estrategista toma uma decisdo consciente e desejada antes
de colocar a estratégia em acdo. O P de padrdo aponta para a repeticdo de estratégias que ja

deram certo no passado. Segundo Mintzberg et al (2010, p.25):

Estratégia € um padrdo, isto é, coeréncia em comportamento ao
longo do tempo. Uma empresa que comercializa perpetuamente 0s
produtos mais dispendiosos da sua indistria segue a chamada
estratégia de extremidade superior, assim como uma pessoa que
sempre aceita a funcdo mais desafiadora pode ser descrita como
seguindo uma estratégia de alto risco.

Como posicao, a estratégia busca determinar a melhor colocagdo da organizagdo no

setor em que atua, frente ao mercado. Neste caso, a e empresa busca vantagens competitivas
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através do posicionamento almejado. O P de perspectiva, por sua vez, determina a maneira

fundamental de uma organizacdo fazer as coisas, a forma de conduzir o neg6cio. A estratégia

como perspectiva estd associada a identidade que a organizacdo desenvolve frente aos seus

stakeholders.

Por fim, a estratégia a estratégia também pode ser concebida como um pretexto, uma

“manobra” especifica para enganar um oponente ou concorrente. Para melhor explicar este P,

Mintzberg et al (2010, p.29) d&o os seguintes exemplos:

Um garoto pode pular uma cerca para atrair um brigdo para o seu quintal,
onde o seu cdo Dobermann esta a espera de intrusos. Da mesma forma. Uma
corporacdo pode adquirir terras para dar a impressdo de que planeja expandir
sua capacidade, para desencorajar um concorrente de construir uma nova

fabrica.

A tabela 1 a seguir resume 0s 5 Ps.

TABELA 1: Definicdes de estratégia, segundo os 5 Ps da Estratégia

(P) Estratégia

Definicio

Caracteristicas

Plano Curso ou agdo, diretriz. | Preparadas previamente as agoes.
Desenvolvidas consciente ¢ deliberadamente.
Pretexto Manobra especifica. Relacionada a estratégia como plano, com
intuito de ‘manobrar’ a concorréncia.
Padrio Consisténcia de Padrdo relacionado a agiio, com intengao.

comportamento.

Pode haver um plano implicito atras do
padrao,

Posigio

Posigdo em relagio a
uma referéncia.

Ponto de referéncia: ambiente, concorrente,
mercado.

Olhar para fora (posicionamento),
relacionando & organizagio.

Perspectiva

Conceito da
organizagdio,
visualizado
nternamente,

Perspectiva compartilhada

Olhar para dentro (perspectiva), relacionando
a organizagio.

Fonte: Affeldt e Vanti (2009, p.5)

Além dos 5 Ps, Mintzberg et al (2010) apresentam ainda 0s conceitos de estratégia

deliberada e emergente. Para entende-las, os autores explicam a diferenca entre a estratégia a

pretendida e a realizada. A figura 2 que segue demonstra a diferencas entre elas.
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Figura 2: Estratégias deliberadas e emergentes
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Fonte: Mintzberg et al (2010, p.26)

Mintzberg et al (2010) definem as estratégias deliberadas como aquelas que as
intencdes previamente definidas sdo realizadas. E as emergentes, como aquelas que foram
realizadas, sem que houvesse uma intengdo previamente desejada, expressamente pretendida.

Para Oliveira (2014), as que sdo chamadas de deliberadas caracterizam-se pela anélise
formal que faz uso de uma estrutura explicita, pressupondo a existéncia de uma lideranca
forte. Segundo o autor, essas estratégias surgem da propria construcdo conceitual de
estratégia, isto €, tal conceito evolui da visdo tradicional de analise racional, onde as a¢des sdo
guiadas por intencBes. Com relacdo as emergentes, Oliveira (2014) explica que elas
contrastam com a visdo deliberada, oferecendo uma perspectiva alternativa ao processo de
formacdo de estratégia.

A combinacdo destes dois tipos de estratégia retrata a realidade do que ocorre nas
organizacGes. Mintzberg et al (2010) explicam que na pratica ndo se pode trabalhar apenas
com estratégias deliberadas ou apenas com as emergentes. Ha na verdade uma combinacao
entre as duas. Para os autores, ha uma relacdo direta entre o uso das estratégias deliberadas e o
controle, assim como entre as estratégias emergentes e o aprendizado na organizagédo. Eles

explicam que:

Todas as estratégias da vida real precisam misturar em dois aspectos de
alguma forma: exercer controle fomentando o aprendizado. Em outras
palavras, as estratégias devem formar, bem como serem formuladas. (...)
Assim, as estratégias emergentes ndo sdo necessariamente mas, nem as
estratégias deliberadas sdo sempre boas; as estratégias eficazes as misturam
de maneira que reflitam em condicBes existentes, especialmente capacitada
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para prever e também a necessidade de reagir a eventos inesperados.
(MINTZBERG ET AL, 2010, p. 27)

Na realidade das empresas, tanto as estratégias, quanto os processos de formulacdo das
mesmas ndo sdo estanques e excludentes, pois hd uma dindmica de complementaridade que
imprime uma maior complexidade & forma das organizacGes trabalharem com estratégias.
Segundo Bulgelman (apud*GABRICH e CASTRO, 2011), existem alguns estudos que
seguem um modelo envolvendo interacfes dindmicas entre o comportamento estratégico, o
conceito de estratégia e 0s processos corporativos. Com isso, nesse modelo, o conceito
corporativo representa a estratégia explicita definida com base dos resultados do passado.

Tendo isto em vista, a proxima secdo abordard os principais estudos sobre a

formulacdo de estratégias.

2.2.2 Os estudos acerca da formulacéo de estratégia

Existem diferentes estudos sobre a evolucdo do pensamento estratégico, mas 0 mais
completo ainda € o de Mintzberg et al (2010). Estes autores reuniram as principais abordagens
sobre o processo de formulacdo de estratégias em 10 escolas, onde cada uma apresenta uma
particularidade sobre como as organizacfes criam as suas estratégias. O quadro 1 a seguir

resume estas abordagens.

* BULGELMAN, R.A. A model of the interaction of strategic behavior, corporate contexto and the
concept of strategy. Academy of Management Review, v.8, n.1, p. 61-70. 1983.



Quadro 1: Caracteristicas das Escolas de Estratégia

ESCOLA

FORMACAO DA
ESTRATEGIA

CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE FORMACAO
DA ESTRATEGIA

DESIGN

Processo
Conceitual

Responsabilidade e controle do executivo principal. Processo
simples ¢ informal. Estratégias personalizadas para cada
organizacgdo. Estratégias sdo explicitas. As estratégias somente
implementadas depois de formuladas.

PLANEJAMENTO

Processo Formal

Processo controlado, formal, analitico, com etapas distintas e
pré-definidas. Um grupo de planejadores, sob supervisio do
executivo principal, desenvolve e implementa as estratégias.

POSICIONAMENTO

Processo Analitico

As estratégias sdo genéricas, o ambiente ¢ competitivo ¢ a
organizagdo se posiciona e relagio. A definicdo das estratégias
decorre de um processo analitico. As estratégias saem prontas
deste processo para serem implementadas.

EMPREENDORA

Processo
Visionario

A estratégia existe na mente do lider como perspectiva e
direcdo de longo prazo. O lider promove a visdo e convence as
pessoas. A estratégia ¢ maledvel, em parte deliberada e em
parte emergente.

COGNITIVA

Processo Mental

A estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente
do estrategista. As estratégias sdo emergentes. E dificeis de
implementar. Todavia, depois de implementadas, sao dificeis
de mudar, mesmo quando ndo mais viaveis.

APRENDIZAGEM

Processo
Emergente

As estratégias sio emergentes, pois a natureza complexa e
imprevisivel do ambiente impede o controle deliberado. A
lideranca passa a ndo conceber a estratégia, mas a gerenciar o
processo pela qual as novas estratégias emergem.

PODER

Processo de
Negociagdo

A formacio da estratégia ¢ moldada por poder e politica. As
formas de poder véem a formagdo da estratégia como a
interagdo, através de persuasdo, barganha e, as vezes,
confronto direto.

CULTURAL

Processo Coletivo

A formacdo da estratégia ¢ deliberada e decorrente de um
processo de interacdo social baseado nas crengas e padroes da
organizacdo. Resistente as mudangas, a estratégia ¢ uma
perspectiva, enraizada em intencoes coletivas.

AMBIENTAL

Processo Reativo

O ambiente apresenta-se como um conjunto de forgas que rege
a organizacdo. A estratégia consiste em responder a estas
forcas e o lider é um habil leitor do ambiente que promove a
adaptacdo da organizacio a este.

CONFIGURACAO

Processo de
Transformagio

A organizagdo ¢ vista como um sistema que ciclicamente
requer mudanga de configuragdo. O lider ¢ aquele sustenta a
estabilidade, mas que reconhece periodicamente a necessidade
de transformacdo e a promove.

Cada uma dessas escolas apresenta premissas basicas a serem seguidas para que a
conducdo do processo de formulacdo seja eficaz. E algumas destas premissas podem ser

Fonte: Costa et al (2008, p.5)
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utilizadas em mais de uma escola. Além disso, foram feitas criticas a respeito de cada uma das

escolas separadamente, umas tendo mais criticas e sendo mais relevantes do que outras.

Mintzberg et al (2010) classificam as trés primeiras escolas — Design, Posicionamento e

Planejamento — como prescritivas, ou seja, mais preocupadas em como as estratégias devem

ser formuladas do que como elas necessariamente se formam.

As seis escolas subsequentes sdo classificadas como descritivas, pois seus estudos se
preocupam em identificar e descrever como de fato as estratégias sdo formuladas ou se

desenvolvem no ambiente organizacional. Ja a Ultima Escola, a de Configuracdo, nao é
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prescritiva e nem descritiva, pois seus estudos buscam demonstrar como todas as abordagens

se integram e sdo validas para a organizacéo, ao longo do tempo.

2.3 A FORMULACAO DE ESTRATEGIAS NA PEQUENA EMPRESA

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2013), o
conceito de pequena empresa ainda ndo conseguiu atingir uma unanimidade entre todos, uma
vez que as instituicdes financeiras, 0s 0rgaos representativos e a parte financeira possuem a
possibilidade de observagdo pratica de varios critérios na tentativa de caracterizar essa
definicdo, se baseando no faturamento, no numero de pessoas envolvidas no negécio ou até
mesmo em ambos.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) se baseia no
namero de empregados e também no faturamento anual do negdcio para a classificacdo e
separacdo dos diferentes portes empresariais. Segundo a definicdo do SEBRAE, as empresas
de pequeno porte (EPP) sdo caracterizadas por empreendimentos com faturamento bruto anual
entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhGes. Ja em relagdo ao numero de funcionarios, 0 mesmo

classifica o porte das empresas de acordo com o quadro 2:

Quadro 2: Classificacdo empresarial por nimeros de funcionarios

PORTE/SETOR INDUSTIRAS COMERCIO/SERVICOS
Empreendedor individual 01 proprietario/lempresario 01 proprietario/empresario
Microempresas até 19 empregados até 9 empregados
Empresas de pequeno porte de 20 a 99 empregados de 10 a 49 empregados
Empresas de médio porte de 100 a 499 empregados de 50 a 99 empregados
Empresas de grande porte 500 ou mais empregados 100 ou mais empregados

Fonte: adaptado de SEBRAE/SC (2018)

Ainda segundo o SEBRAE, a lei geral das micro e pequenas empresas entrou em vigor
em 2006, com o principal objetivo de regulamentar o tratamento diferenciado e favorecido a
esses tipos de empresas, conforme o que esta previsto na Constituicdo Brasileira, buscando
contribuir para o desenvolvimento e também para a competitividade das mesmas no cenario
brasileiro, isso através de beneficios em diversos aspectos do seu dia a dia.

De acordo com um estudo realizado no ano de 2016 pela Federagdo de Comércio de
Bens, Servicos e Turismo do Estado de Sdo Paulo (Fecomercio/SP), baseado na Pesquisa

Anual do Comércio (PAC), divulgada em agosto do mesmo ano pelo IBGE, a maioria das
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empresas do comércio no Brasil sdo de pequeno e médio porte, representando 96,3% das
1.647.000 empresas que compdem o0 comércio no pais. Ainda segundo esse estudo, essas
empresas sao responsaveis por 53,5% dos empregos e 27,1% da receita do segmento.

Pode-se notar através de todos esses dados a grande representatividade das empresas
de pequeno e médio porte no setor de comércio do pais, principalmente no comércio
caracterizado como varejista, que no caso é o setor que a empresa desse estudo esta situada.
Com isso, essas empresas possuem um papel importante ndo s6 no setor do comércio, mas
também na economia brasileira em geral.

Ainda a respeito da importancia de empresas desse porte, segundo o0 SEBRAE (2011)
0S pequenos negdcios, representados pelas micro e pequenas empresas, vem aumentando sua
representatividade no PIB do Brasil nos ultimos anos, respondendo por mais de um quarto
(27%). Além desse dado, esse estudo ainda traz que, em relacdo ao setor do comércio
brasileiro, as micro e pequena empresas representam 53,4% do PIB, sendo as principais
geradoras de riquezas do setor.

2.3.1 Caracteristicas e particularidades da pequena empresa

Além dos nimeros de funcionarios que uma empresa possui ou do faturamento da
mesma, existem outros aspectos que diferenciam uma pequena empresa de uma grande. Nao é
SO 0s aspectos estruturais, aspectos logisticos, também entram nessa diferenciacdo os aspectos
comportamentais dos gestores.

De acordo com Alves e Lisboa (2014), o gestor ou dono da pequena empresa utiliza
muitas vezes suas aspiragcdes e motivacdes pessoais para gerir o negécio, sendo que a gestao e
razdo de existéncia da organizacdo sdo espelhos da personalidade do préprio gestor, l6gica
esta que em determinados aspectos pode comprometer o sucesso da empresa.

Segundo essa perspectiva, Alves e Lisboa (2014) consideram que nessas empresas de
pequeno porte, 0s gestores ndo tomam as decisGes baseados em estratégias claras e
conscientes, como ocorre nas grandes empresas.

Além disso, nas pequenas empresas normalmente o gestor, o proprietario tem uma
visdo sistémica do negocio, ou seja, consegue enxergar e entender todas as areas
simultaneamente. Existe ainda uma relacdo mais proxima entre proprietario e funcionarios,
fazendo como o gestor entenda a necessidade especifica de cada funcionario, conseguindo ver

melhor o que cada um consegue.
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Segundo dados levantados pelo Sebrae-SP (2005), normalmente o proprietério da
pequena empresa ndo tem formacdo académica, aprendeu o oficio na pratica, com o
empregado. Ele é mais intuitivo, decide empiricamente, limitando-se a acompanhar a
concorréncia, adota um estilo de gestdo mais paternalista e desempenha mdaltiplas fungdes.

O quadro 3 a seguir mostra algumas diferengas existentes entre empresas de pequeno
micro e pequeno e empresas de médio/grande porte. As diferencas sdo tanto estruturais

guando governamentais.

Quadro 3: Diferencas entre empresas de diferentes portes

MICRO/PEQUENA EMPRESA

MEDIA/GRANDE EMPRESA

Menos carga tributaria

Maior carga tributaria

Produgdo ndo seriada

Producgdo seriada (linha)

Informalidade

Formalidade

Auséncia de dados e controles

Existéncia de dados e controles

Decisbes centralizadas

Decisbes descentralizadas

Mao de obra ndo qualificada

Mao de obra qualificada

Menores salarios

Maiores salarios

Adequagéo aos clientes

Cliente que se adaptam

Versatilidade produto/ramo

Rigidez produto/ramo

Custos unitarios maiores

Economia em escala

Contato direto com os clientes

Cadeia de terceiros aos clientes

Confusédo individuo/empresa

Impessoal

Administrada pelo empresario

Administradores profissionais

Fonte: adaptado de SEBRAE/PR (2012 apud °ALVES et al, p. 487)

Para finalizar sobre as peculiaridades das pequenas empresas, Lima (2007) cita cinco
caracteristicas estrategicamente relevantes, que podem ser enxergadas como particularidades
em relacdo as grandes empresas. Essas cinco caracteristicas podem ser analisadas como
barreiras a uma abordagem analitica, racional e normativa da formacdo estratégica. Estas

caracteristicas sdo as seguintes:

1. Os procedimentos administrativos necessarios para avaliar regularmente a situagdo
estratégica e controla-la (célculos variados, sistemas orcamentarios, analises de
mercado, por exemplo) sdo pouco desenvolvidos ou inexistentes. Como resultado,
as informacg0es relevantes para o planejamento estratégico ndo séo disponiveis ou

ndo sdo confiaveis. Portanto, a natureza das informacles estratégicas é mais

® SEBRAE-PR. Boletim estatistico das MPE 2012. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/customizado/estuodos-e-pesquisas/estudos-e-pesquisas/boletim-estatistico-das/mpe>
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qualitativa do que quantitativa. Mais ainda, os agentes estratégicos das PEs
geralmente ndo sabem quais informagdes sdo estrategicamente importantes.

2. A maior parte dos membros da administracdo ou dos colaboradores € de pessoas que
foram formadas informalmente na pratica do trabalho quotidiano. Os dirigentes
estabelecem a estratégia confiando em informagdes e experiéncias armazenadas em

sua memoria. Isto produz uma influéncia direta sobre a maneira de o nivel
hierarquico inferior perceber suas tarefas e métodos de trabalho e sobre o seu modo

de comunicagdo com 0s superiores.

3. Um ndmero comparativamente limitado de tipos de atividade (que incluem
produtos, tecnologias, servicos, know-how) predominantemente dirigido a um grupo
especifico de consumidores ou a algumas regides geograficas apenas. Portanto, estas
empresas tém uma base comercial mais limitada do que as grandes empresas e,
assim, elas sdo mais vulneraveis as mudancas bruscas. As oportunidades para
diversificar o risco com o gerenciamento da gama de produtos sdo mais raras.

4. Recursos e capacidades comparativamente limitados; especialmente, o capital é
limitado (os empréstimos sdo dificeis e o fluxo de caixa € reduzido) e a formacéo
profissional do pessoal (principalmente da administracdo e da assessoria) é modesta.
Entdo, a capacitacdo e a informacdo para a administracdo estratégica adequada sao
frequentemente insuficientes. N&o apenas a condicdo de pequeno tamanho da
empresa é uma barreira, mas frequentemente a atitude dos dirigentes também o é.

5. Cargos administrativos e alguns conjuntos de atividade estdo frequentemente sob a
responsabilidade de membros da familia do fundador da empresa.
Comparativamente as grandes empresas, onde o poder ndo € centralizado,
argumentos nao racionais tendem a estar mais presentes no processo de tomada das

decises estratégicas importantes.

Segundo Leone (1999), as especificidades das pequenas empresas podem ser
apresentadas em 3 vias, sendo elas: organizacionais, decisionais e individuais, conforme o

Quadro 4 a sequir:
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Quadro 4: As 3 vias de especificidades

Primeira via - especificidades organizacionais

. Mais centralizado, simples e ndo possui estrutura administrativa centralizada;

. Menos controle sobre seu ambiente externo;

. Nivel de maturidade organizacional muito baixo;

. Estratégia intuitiva e pouco formalizada;

. Personalizacdo da gestdo da pessoa do seu proprietario-dirigente;

. Sistema de informagao externo simples

Segunda via - especificidades decisionais

. Tomada de decisdo baseada na experiéncia;

. O poder de decisdo é centralizado;

. Os dados necessarios para a decisdo nem sempre entdo disponiveis;

. A empresa pode ser um prolongamento da vida do proprietério, baseado na experiéncia

Terceira via - especificidades individuais

. Papel predominante de um so individuo na organizacéo;

. O empresario trabalha em estreita relagdo com os funcionarios;

. O papel do dirigente € baseado na propriedade;

. A posi¢ao que o dirigente ocupa na sua empresa é a origem principal de seu poder;

. O percurso individual de proprietario afeta a empresa

Fonte: adaptado de Leone (1999)

A secdo a seguir exploraré a gestdo estratégica nas pequenas empresas, como funciona e

as suas caracteristicas.

2.3.2 A gestdo estratégica e estratégia na pequena empresa

Apesar das micro e pequenas empresas apresentarem nimeros representativos para a
economia brasileira, muitas delas ndo conseguem sobreviver nem a dois anos de vida e ja
decretam faléncia. Isso ocorre devido a um gerenciamento feito de forma incorreta, a uma méa
qualidade dos produtos, a uma propaganda enganosa, entre outros.

Para Alves e Lisboa 2014) existem alguns motivos para esse elevado numero de
mortalidade de pequenas empresas, sdo: falta de planejamento para a producgéo (40%); falta de
planejamento para as vendas (50%); auséncia de sistema de custeio (45%); falta de controle
de estoque (47%); falta de um trabalho de marketing (85%); auséncia de treinamentos de
recursos humanos (80%) e entre muitos outros.

Para Lima (2007) a formulag&o estratégica é uma atribuicdo do proprietario-dirigente e
0 processo tende a ser ndo analitico frequentemente relacionado a incerteza e orientado a

busca de oportunidades de mercado. Mantendo esse mesmo raciocinio, o autor entende que o
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dirigente, o proprietdrio de uma pequena empresa ¢ um “administrador direto” e, portanto, ele
possui e usufrui de um conhecimento direto e mais intimo da situacdo relativa da empresa.
Com isso, ele pode fazer frente a incerteza e a ambiguidade, fazendo um apelo a sua
experiéncia e a sua intuicdo. E isso ndo ocorre em grandes instituicdes.

Muitos pensam que por se tratar de pequenas empresas, formular a estratégia seja uma
atividade fécil, simples e que apenas algumas boas ideias seriam necessarias para assegurar o
sucesso e a sobrevivéncia da empresa em um mercado tdo competitivo. Mas isso € um
equivoco, é muito dificil formular essas estratégias e as falhas nas previsdes sdo muito
comuns.

De acordo com Santos, Alves e Almeida (2007), existem dois motivos para essas
estratégias ndo serem simples e sempre bem-sucedidas. Primeiramente tem as falhas nas
previsdes em que se apoiam 0s executivos e nas quais suas ideias se baseiam. E o segundo
motivo, o fato de ter muitas mudangas ambientais, sendo assim o0s procedimentos estruturados
se revelam insuficientes para adequar a organizacao a nova realidade.

Continuando com o contexto das dificuldades, para Cassaroto Filho e Pires (apud®
SANTOS; ALVES; ALMEIDA 2007, p.63), “o grande problema da pequena empresa ¢ a
falta de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da prépria
capacidade de gestao de todas as suas etapas”.

Infelizmente, essas dificuldades vé@o aparecer inevitavelmente. E em um ambiente de
bastante competitividade, é muito dificil a sobrevivéncia. Se sobressair na competicdo se
torna um grande desafio para essas empresas de pequeno porte, seja pela limitacdo de
recursos, seja pela falta de habilidade do sécio, do gestor.

Santos, Alves e Almeida (2007) apresentam duas posturas estratégicas que emergem
como forma de garantir a preservacdo das atividades das pequenas organizacOes:
empreendedora e conservadora. A primeira se da pela constante inovacdo de produtos e
tecnologia, orientada por uma posi¢do competitiva agressiva e por uma destemida inclinagéo a
correr riscos. Ja a postura conservadora se caracteriza por uma minima inclinagdo a inovagéo,
uma postura competitiva cuidadosa e ndo assumir muitos riscos. E preciso saber balancear

entre as duas posturas, saber qual é a melhor para determinado momento.

® CASSAROTO, N. Filho; PIRES, L.H. Redes de pequenas e médias empresas e o desenvolvimento local.
Sdo Paulo: Atlas, 1998
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Pinheiro (apud "SANTOS, ALVES e ALMEIDA 2007) apresenta um modelo de
formulacdo de estratégias em pequenas empresas (figura 3), destacando as influéncias

pessoais do dirigente como as mais importantes no processo.

Figura 3: Formulacdo da estratégia

Capacidade da Pensamento estratégico Formulacao da estratégia
pequena empresa

Capacidades
i[r)nemas FILTRO
. Decisao
Personalidade —> estrategica
Valores
Capacidades Motivacao
externas ' Intuicao

Fonte: Santos, Alves e Almeida (2011, p.64)

Pode-se perceber, de acordo com a figura 3, que 0 ambiente externo a organizacao € de
suma importancia no processo de tomada de decisdo acerca das a¢fes que a empresa deve
assumir. E a sua capacidade interna € também um outro elemento de grande importancia na
formulacdo das estratégias.

Porém, é importante frisar que essas duas capacidades ndo sao 0s Unicos componentes
que influenciam na tomada de decisdo estratégica da empresa. Ha4 também a marca pessoal do
dirigente, agindo como um filtro para a formulacdo de acdes e decisdo estratégica. Ao aplicar

todos esses filtros, surge assim uma deciséo estratégica.

2.3.3 O perfil empreendedor e a formacao estratégica

Para Mintzberg et al (2010, p. 128), a Escola Empreendedora se caracteriza por
apresentar alguns elementos diferenciados como, por exemplo: a formulacdo de estratégia
centralizada no lider empreendedor; a estratégia se configura como uma visao do negocio, que
se forma na mente do empreendedor; a estratégia se apresenta como uma perspectiva para o
futuro da organizagéo e é deliberada; o lider visionario formula a estratégia, baseado em

intuicdo, julgamento, sabedoria e experiéncia, dentre outros.

" PINHEIRO, M. Gest&o e desempenho das empresas de pequeno porte: uma abordagem conceitual e
empirica. S&o Paulo: USP. 1996
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Portanto, a figura central desta escola é o lider empreendedor. Por isso, foram
desenvolvidos diferentes estudos para entender este perfil. Algumas das caracteristicas
identificadas sdo: alto nivel de controle, de exigéncia, de independéncia e poder de
autoridade, além também de conciliador e ser propenso a correr riscos. Mintzberg et al (2010)
apontam o empreendedor como aquele que esta sincronizado com mudancas ambientais, que
possam sugerir uma oportunidade favoravel de forma constante. Uma vez identificadas as
oportunidades, o lider visionario concebe a sua visdo de futuro e passa a persegui-la
incansavelmente.

Quanto a forma de criar estratégias, Mintzberg et al (2010, p. 128) identificam quatro
caracteristicas da personalidade dos empreendedores, a saber: “a geracdo de estratégia ¢
dominada pela busca ativa de novas oportunidades; o poder é centralizado na médo do
executivo principal; existem grandes saltos em fases de incertezas e, por fim, a meta do
empreendedor ¢ sempre o crescimento”.

Um dos estudos mais interessantes sobre a Escola Empreendedora apresentado por
Mintzberg et al (2010), é o que aborda o conceito de visdo e a dindmica da lideranca
visionaria. Para isso, Westley e Mintzberg (apud ® MINTZBERG et al, 2010) se basearam em
um livro sobre a representacdo teatral na Royal Shakespeare Company para aplicar a ideia a
lideranca visionaria. Eles adequaram os trés momentos desta representacdo ao trabalho do
empreendedor:

e [Ensaio: esse momento da a entender que sé a partir de um profundo conhecimento do
assunto que o sucesso vem. Ou seja, a sorte tem pouca participagdo nesse momento,
mas sim o esforco, o treinamento e a experiéncia adquirida com o tempo.

e Desempenho: é nesse momento quem vem a tona a questdo da “visdo”. Porém a visao
tem que ser posta em pratica, momento de trazer todas as vivéncias do empreendedor,
colocar menos em planos e mais em acdes, em fazer acontecer. Essa € a hora de agir,
de atuar.

e Comparecimento: essa é a hora do publico, dos clientes agirem, da resposta dos
mesmos. Momento para a interacdo e saber se 0 que estd sendo feito esta trazendo
resultados positivos ou ndo. Nesse momento que 0 gestor enxerga 0 que pode

melhorar.

8 WESTLEY, F. and MINTZBERG, H. Visionary Leadership and Strategic Management. Strategic
Management Journal, 1989
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Para Mintzberg et al (2010, p.141), “lideranca visionaria é estilo ¢ estratégia associados. E
teatro, mas ndo a representacdo de uma peca. Essa lideranga nasce e é construida, sendo o
produto de um momento historico”.

Por fim, Mintzberg et al (2010) resumem as principais caracteristicas desta escola em seis
premissas:

1. A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um
senso de direcéo ao longo prazo, uma visdo do futuro da organizacéo.

2. O processo de formulagdo da estratégia €, na melhor das hipoteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intui¢do do lider, quer ele conceba
a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu préprio comportamento.

3. O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo
controle pessoal da implementacdo para ser capaz de reformular aspectos
positivos, caso necessario.

4. Portanto, a visdo estratégica é maleavel, e a estratégia empreendedora tende a ser
deliberada e emergente — deliberada na visdo global e emergente na maneira pela
qual os detalhes da visdo se desdobram, incluindo posicdes estratégicas
especificas.

5. A organizagdo € igualmente maledvel, uma estrutura simples sensivel as diretivas
do lider; [...] muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo suspensos
para conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de manobra.

6. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais
bolsdes no mercado, protegidos contra as forcas de concorréncia direta.
(MINTZBERG et al, 2010, p. 144)

Ainda segundo Mintzberga et al (2010), essas caracteristicas da escola empreendedora
se encaixam mais em empresas de pequeno porte, com maior flexibilidade em suas acdes, sem
um nivel hierarquico que impeca 0s gestores de propor as suas ideais, além de ter um maior
controle no geral, seja do funcionamento das atividades cotidianas, seja com os funcionarios.

Fillion (2000) entende que existem algumas caracteristicas que sdo comuns aos
empreendedores, tais como: tenacidade; possuem capacidade de tolerar ambiguidade e
também as incertezas; fazem um bom uso dos recursos; ndo S0 propensos a correr riscos
altos; utilizam muito da imaginacdo e sdo extremamente voltados para os resultados.

Para Fillion (2000) um programa de empreendedorismo deve concentrar-se mais no
desenvolvimento do conceito de si e na aquisi¢do de know-how do que na simples transmissédo
de conhecimento. O conceito a ser desenvolvido deve enfocar a autonomia, a autoconfianca, a
perseveranca, a determinac&o, a criatividade, a lideranca e a flexibilidade, diferenciando assim

de um processo gerencial.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O objetivo do presente trabalho é analisar como ocorre o processo de formacdo de
estratégias na pequena empresa “Rei dos Aviamentos”. Para alcancar este objetivo, foi

realizada uma pesquisa qualitativa, que, segundo Zanella (2009, p. 75),

pode ser definida como a que se fundamenta de forma primordial em
analises qualitativas, caracterizando assim, pela ndo utilizacdo de instrumento
estatistico na analise de dados. Esse tipo de analise tem como base

conhecimentos teérico-empiricos, permitindo atribuir cientificidade.

Ainda, complementando o acima exposto, Jardim e Pereira (2009) entendem a
metodologia qualitativa como um processo que gera um conhecimento cientifico e que pode
assumir peculiaridades nas ciéncias sociais. Isto porque ao se considerar como objeto de
estudo do cientista social os seres humanos, pode-se notar a variabilidade do comportamento
e dos estados subjetivos, ou seja, pensamentos, sentimentos e atitudes.

Com relacdo aos objetivos das pesquisas, a mesma é descritiva, visto que busca
identificar e descrever as estratégias utilizadas pelos empreendedores na administracdo de sua
empresa. Para Gil (apud ° ZANELLA 2009), a pesquisa descritiva, como 0 nome j& aponta, tem
como intuito “descrever com exatidao os fatos e fendmenos de determinada realidade”.

O método utilizado na pesquisa € o estudo de caso. Foi realizado um estudo de caso
com a empresa “Rei dos Aviamentos”, como fonte de dados primarios. Esse tipo de pesquisa
sera realizado para compreender com mais profundidade a realidade da empresa estudada. Para
Zanella (2009), o estudo caso é uma forma de pesquisa que aborda de forma profunda um ou
poucos objetivos de pesquisa, tendo assim uma pequena amplitude, porém grande
profundidade. Ainda a respeito do estudo de caso, Yin (2001, p.19) explica que ele é utilizado
quando o pesquisador investiga “uma questdo do tipo ‘como’ e ‘por que’ sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle”.

Para a coleta dos dados foram utilizadas as seguintes técnicas: pesquisa bibliografica,
observacao ndo participante e entrevistas semiestruturadas. Segundo Gerhardt e Silveira (2009),
a pesquisa bibliografica € realizada a partir do levantamento de referéncias tedricas que ja
foram analisadas e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como artigos cientificos, livros
e paginas em websites. E para Gil (2007, p.44), “sdo os exemplos mais presentes nesse tipo de
pesquisa: investigacbes sobre ideologias ou aquelas que se propdem a analise das diversas

posicdes acerca de um problema central.”

® GIL, Antdnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. Ed. Sao Paulo: Atlas. 2007
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Na observacdo ndo participante, o observador ndo estd diretamente envolvido na
situacdo a observar, ou seja, ndo ha interacdo e ndo afeta de forma intencional o objetivo da
observacao. Para Carmo e Ferreira (2008), esse tipo de técnica é interessante por reduzir de
forma substancial a interferéncia do observador no observado, assim permitindo o uso de
instrumentos de registro sem influenciar o grupo-alvo e possibilitar um grande controle das
variaveis a observar.

A entrevista aplicada foi semiestruturada, uma vez que terd um roteiro de perguntas a
serem feitas, mas com a flexibilidade de modificacdo desse roteiro no decorrer da realizacéo da
entrevista com o intuito de possibilitar uma maior liberdade do entrevistado no repasse das
informagdes necessérias.

Minayo (1996) explica que na entrevista, 0 entrevistador busca conhecer a opiniao,
atitudes e significados sobre determinada situacéo ou fato através do entrevistado. E ainda, para
Duarte (2004, p. 215), as entrevistas sdo fundamentais quando se deseja mapear praticas,
crengas, valores e sistemas classificatorios de universos sociais especificos, mais ou menos bem
delimitados, nos quais os conflitos e as contradi¢cdes ndo estejam claramente explicitados. Visto
gue a pesquisa se trata de um estudo de caso sobre uma Unica empresa, 0 universo desse estudo
sdo os dois empresarios, socio proprietarios, da “Rei dos Aviamentos”. Sendo assim, as
entrevistas foram realizadas com estes dois gestores.

Por fim, como técnica de andlise para o tratamento de dados obtidos na pesquisa foi
utilizada a andlise de conteddo com o objetivo de analisar e compreender a historia do
empreendimento, bem como as decisdes e acdes estratégicas conduzidas pelos dois empresarios
ao longo desta historia.

Para uma melhor organizacdo da coleta de dados e andlise de resultados, foi elaborada
uma linha do tempo da empresa Rei dos Aviamentos, com o objetivo de estabelecer os

principais marcos de sua histéria, tal como demonstrado na figura 4 a seguir:

Figura 4: Linha do tempo da empresa Rei dos Aviamentos

1998 2002 2009 2011 2016

1999 2006 2010 2014 2018

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da entrevista com o Sr. e Sra. Nogueira
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O Quadro 5 a seguir ird descrever os marcos principais da histéria da empresa.

Quadro 5: Descri¢cdo dos marcos da historia do Rei dos Aviamentos

ANOS EVENTOS/MARCOS
1998 . Ano de abertura do Rei dos Aviamentos e FHC reeleito
1999 . Primeiras vendas e contratagdo de duas novas funcionarias
2002 . Ano de estabelecimento da empresa e Lula eleito
2006 . Ano de mudanca para um espago fisico maior, para poder atender todos os clientes e Lula reeleito
2009 . Ano dificil para a empresa, chegada de um grande concorretente na cidade; queda nas vendas
2010 . Investimento em maior nimero de produtos e diversidade; contratagdo de funcionaria para o caixa;
planejamento para abrir uma empresa em Manhumirim e Dilma eleita
2011 . Grandes retornos financeiros e queda da concorrente; inviabilidade de abrir uma filial na cidade de
Manhumirim
2014 . Crise financeira, pior ano em vendas da empresa, estagnacao total e Dila reeleita
2016 . Retomada da empresa até o impeachment; impeachment da Presidenta Dilma e queda gradativa de todo
comércio
2018 . Projecéo de aumentar mais 0 espago fisico na cidade de Manhuagu; proje¢ao futura de abrir uma loja na

cidade de Juiz de Fora

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da entrevista com o Sr. e Sra. Nogueira

Com base nesta linha do tempo, que apresenta os principais marcos da historia da
empresa desde sua abertura em 1998, foi possivel determinar os periodos e as fases da historia
do empreendimento e organiza-los dentro de uma estrutura para apresentacdo e analise dos

resultados da pesquisa, tal como demonstrado no quadro 5 a seguir.
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Quadro 6: Estrutura utilizada para apresentacédo e analise dos resultados de pesquisa

Fases da historia da

Periodos identificados em cada fase Categorias de andlise
empresa

Antecendentes a | Comtempla os principais aspectos que serviram de base para a

L Contexto
abertura do negocio abertura da empresa

Contexto,
Identificacdo das a¢Bes
estratégicas e

Abertura, Consolidacdo e Crescimento do Negdcio (1998
a2008): periodo que abrange a abertura, o crescimento da
empresa, aquisicdo de clientes e retorno financeiro

Tendéncias
x ~ Contexto,
Conduco do Retracéo das Vendas, reestruturagdo e retomada das e ~
¢ Lo Identificacéo das acOes
Negécio e vendas (2009 a 2013): periodo que abrange a chegada de estratégicas e
5 concorrente, queda das vendas e retomada do mercado o
Formulagéo das q Tendéncias
Estratégias
Contexto,

Estagnacdo das vendas e Crise (2014 a 2018): periodo que
abrange os piores resultados financeiros, retomada e queda
devido fatores politicos

Identificacéo das acOes
estratégicas e
Tendéncias

Corresponde as expectativas dos empresarios em relagéo ao

L. Contexto e tendéncias
futuro do negécio

Perspectivas futuras

Fonte: adaptado de Maciel (2006)*°

Como pdde ser observada no Quadro 6, a estrutura foi dividida em trés colunas:
definicdo das fases da trajetdria da empresa; periodos em cada uma das fases e categorias de
analise. Nessa estrutura, foram determinadas trés fases da histéria do empreendimento: os
antecedentes a abertura do negdcio; a condugdo do negécio e formulacdo das estratégias e as
perspectivas futuras.

A primeira fase, “antecedentes a abertura do negdcio”, descreve os principais fatos da
historia de vida dos empresarios e que influenciaram na decisdo de criarem uma empresa. A

segunda fase, denominada “condu¢ao do negécio e formulagao das estratégias”, que € o foco

'% A estrutura apresentada, com a definigdo das fases, periodos e categorias de analise, utilizadas para
apresentagdo e analise dos resultados foi definida a partir de pesquisas realizadas pela Prof.2 Dr.2 Marcia
Machado, da Faculdade de Administragdo e Ciéncias Contabeis/UFJF. Esta estrutura vem sendo aperfeicoada e
adaptada para novos trabalhos de orientacdo ou de pesquisa desde quando a professora orientou o trabalho de
Maciel (2006).
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do presente estudo, apresenta 3 periodos da historia da empresa, identificados a partir da
Linha do Tempo da Rei dos Aviamentos e da entrevista com os empresarios. Esses trés
periodos sdo: abertura, consolidacdo e crescimento do negdcio (1998 a 2008); retracdo das
vendas, reestruturacdo e retomada das vendas (2009 a 2013) e retracdo das vendas e crise
(2014 a 2018).

Além disso, as analises dos resultados foram divididas em trés categorias: contexto;
identificacdo das acOes estratégicas e tendéncias. Na primeira categoria, 0 contexto, abrange
fatos marcantes da histéria dos empresarios e da historia da empresa em cada fase apresentada,
apontando marcos que foram de certa forma crucial para o desenvolvimento do negdcio. Na
categoria de identificacdo das acdes estratégicas, como o nome indica, sdo apresentadas as
principais acOes estratégicas em cada periodo descrito, decorrentes das decisdes tomadas pelos
empresarios. Essas duas categorias ttm como fun¢ao, “conversar” entre si, OuU seja, analisar se
as estratégias foram de acordo com as pretensdes dos empresarios em cada periodo, a fim de
identificar a ocorréncia ou ndo da relacdo entre intensdes e acdes. E por fim, a terceira categoria
apresenta as intencdes e expectativas dos empresarios para o futuro do empreendimento.

Foram feitas 4 entrevistas com 0s empresarios para a realizacdo desse estudo, cujos
roteiros estdo no apéndice desse trabalho. Todas foram aplicadas ao longo dos meses de Maio e
Junho de 2018 e tiveram duragdo média de 17 minutos.

Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas, analisadas e interpretadas com base no
Referencial Teorico do trabalho. Os resultados da pesquisa serdo apresentados na proxima

secéo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULDADOS DE PESQUISA

Nessa secdo do trabalho serdo apresentados os resultados obtidos e analisados das
entrevistas realizadas com os gestores da empresa, passando primeiramente pela visdo geral
do empreendimento, informando dados basicos. Posteriormente, sera analisada a trajetoria dos
dois empresarios. Em seguida, serdo apresentados os resultados e a identificacdo das acdes
estratégicas de cada periodo da empresa. Por fim, os resultados da pesquisa serdo analisados
com base no referencial tedrico do trabalho.

4.1 VISAO GERAL DA EMPRESA

A empresa estudada, “Rei dos Aviamentos”, atua com fornecimento de materiais
basicos para confeccdes de roupas, bordadeiras, artesdos, e qualquer pessoa que goste dos
trabalhos manuais.

Localizada em Manhuagu no leste de Minas Gerais, foi fundada em dezembro de
1998. Tudo comecou depois que os dois gestores, um casal (Sr. Nogueira e Sra. Nogueira),
perderam 0s seus respectivos empregos na cidade de Vitéria/ES, e resolveram de forma
conjunta retornar para a regidao de origem (Manhuacu/MG). Com a chegada a cidade, eles
viram que ndo poderiam ficar parados e o mercado de trabalho ndo estava vivendo um periodo
muito bom. Com isso, eles resolveram abrir uma loja/empresa no setor de armarinho (costura,
bordados, artesanatos, etc.). O Sr. Nogueira ja havia trabalhado na empresa da sua irmd, que
possui 0 mesmo nome, no Vale do Aco (MG). Consequentemente, ja tinha certa experiéncia,
um conhecimento prévio sobre o ramo, 0 que acabou facilitando a abertura e o sucesso da
empresa na cidade de Manhuagu.

A empresa atualmente conta com 10 funcionarios, além dos empresarios. O quadro 7

apresenta a estrutura de cargos e funcbes da empresa, com suas respectivas atividades.
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Quadro 7: Quantidade de funcionarios e suas atividades

Func&o/quantidade Principais atividades exercidadas
Sr. Nogueira é responséavel pela parte financeira da empresa, além do contato
2 gestores com os fornecedores; Sra. Nogueira é responsavel pelo contato com os clientes.
Parte comercial e relacionamento com funcionarios
Responsavel por comandar o quadro de funcionarios quando os gestores
1 gerente . , .
estiverem ausentes, além de ser uma das atendentes também
L cai Responsavel pela parte financeira da empresa, 0 que entra e sai, recebe
caixa

pagamentos de produtos pelos clientes

1 estoquista

Responsével pelo estoque da empresa, organizar mercadorias, ver as
necessidades de pedidos, etc

7 vendedoras

Responsaveis pelo relacionamento com os clientes, vender os produtos, atender
as necessidades dos clientes, procurando sempre fideliza-los

Fonte: elaborado pelo autor a partir de uma conversa com 0s empresarios

Todas as decisdes tomadas no empreendimento tém que passar pela aprovacdo dos

proprietarios. Nesse sentido, os empresarios estdo sempre conversando e procuram chegar a

uma decisdo que seja favoravel tanto para os objetivos da empresa, que atenda seus valores,

quanto as opinides dos funcionarios e stakeholders. O portf6lio de produtos da empresa é

muito vasto e a tendéncia é que cresca ainda mais ao longo dos anos. Os produtos

comercializados estdo demonstrados no Quadro 8 a seguir:



Quadro 8: Principais produtos comercializados
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Principais produtos comercializados

Linhas retas

Fios overlock

Ziperes

Botdes diversos

Agulhas para maquinas

Agulhas de mao

Tesouras

Elasticos

Oleo para maquinas Bobinas Caixas de bobinas Correiais para maquinas
Alfinetes Fitas métricas Giz de costura Régua
Esquadro Carretilhas Cadargos Linhas para croché
Barbantes L4s para tricd Agulhas para tricd Linhas para bordados

Bastidos Agulha para ponto-russo Fita cetim Fita gorgorédo
Fitas metalizadas Viés para acabamento Sianinhas Rendas

Tira-bordada

Renda de nylon

Renda elastano

Toalhas para bordado

Toalhas para pintura

Fraldas para bordado

Fraldas para pintura

Tintas para tecido

Tintas para artesanato

Tecido para almofadas

Franja tricoline

Tecido "Oxford"

Algodao cru Tule Telas metalizadas Tela Escdcia
Juta Entretela para roupa Entretela para cortina 1lhds para cortina
IIhés para cortina TNT Franzidor Matelassé
Feltro Artigos p/ lembrancinhas Cordao para bijuterias Caixas MDF
Velcros Colchetes Cabecas de bonecas Pérolas

Fonte: elaborado pelo autor de acordo com entrevista com gestores

O principal mercado que a empresa atende é o de confeccdo de roupas em geral:
camisas, bermudas, uniformes escolares e de artesdos. Os principais clientes da empresa sao
as pequenas confeccdes, mulheres jovens que possuem como profissdo o artesanato e além
delas, mulheres idosas, que possuem como hobbie, a pratica do corte e costura.

Ao longo do tempo, a empresa ganhou espaco no cenario da cidade, conseguindo
expandir para outras cidades e outro estado, sendo as principais: Reduto; Manhumirim; Alto
Caparad; Alto Jequitiba; Simonésia; Santana de Manhuacu; Ipanema; Lajinha; Mutum;
Pocrane; Sdo Jodo do Manhuagu; Santa Margarida; Matipd; Abre Campo; Caputira (Minas
Gerais) e Pequid, Irupi e Ibatiba (Espirito Santo). Com isso, a Rei dos Aviamentos conseguiu
se firmar com notoriedade na regiéo.

Com relacdo a concorréncia, o0 empreendimento enfrenta concorrentes locais para
alguns produtos, como a “Casa do Botao”, “Bento AC”, “A triunfante”. Os concorrentes séo
de extrema importancia para a estratégia da empresa, pois assim ndo se deixa acomodar,

buscando sempre incluir produtos novos dentro do seu portfolio e com um preco justo
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sempre. E para enfrentar a concorréncia, o0 bom atendimento também é um diferencial, pois
assim h& uma fidelizacdo do cliente, fazendo com que ele retorne e compre cada vez mais.
Outra preocupacdo € com a concorréncia online, com os produtos vendidos via
internet, pois cada vez mais as pessoas estdo saindo menos nas ruas e preferindo comprar no
conforto do seu lar. Com isso, 0s gestores estdo sempre atentos em tudo no que se passa no
mercado virtual, seja no mix de produtos ou pre¢os. A concorréncia € grande, porém tem que
buscar sempre a melhoria continua, pois s6 assim consegue se estabilizar cada vez mais no

mercado.

4.2. TRAJETORIA DOS INDIVIDUOS

Como a empresa “Rei dos Aviamentos” possui dois gestores/empresarios.
Primeiramente sera apresentada a trajetoria do Sr. Nogueira e posteriormente, a trajetoria da

Sra. Nogueira.

4.2.1 Contexto da trajetdria do Sr. Nogueira

Filho de Nelson Rodrigues Nogueira, empregado da Estacdo Ferroviaria de Coronel
Fabriciano e Margarida de Avila Nogueira, dona de casa, 0 Sr. Nogueira nasceu no dia 11 de
marc¢o de 1965 na cidade de Coronel Fabriciano, Minas Gerais, onde residiu boa parte de sua
vida, mais precisamente até os 26 anos, quando foi para a cidade de Teixeira de Feira (BA).

Ele narra sua infancia com muita nostalgia, falando que foi um periodo de muita
alegria e diversdo. Ele se divertia muito com 0s seus 6 irmé&os e outros amigos do Bairro
Nossa Senhora de Fatima. “Na infancia a gente divertia com tudo o que tinha, tudo que era
possivel, né? Jogando bola na rua, carrinho de rolima, carrinho de lata e outras brincadeiras”.
(SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

A preocupacdo dos pais do Sr. Nogueira com a educacdo era muito grande, eles
queriam ver os filhos crescendo, se desenvolvendo, para que pudessem ter um bom emprego
no futuro. Por isso fizeram o possivel para matricula-los na melhor escola publica da cidade, o
Polivalente.

Quando crianca todo mundo tem alguma ambicdo de profissdo no futuro e para o Sr.
Nogueira ndo foi diferente: “Ah, pensei em tanta coisa. Pensei em ser agronomo, sempre
pensava em ser agronomo, né? Gostava de ver Globo Rural” (SR. NOGUEIRA,
ENTREVISTA 1), mas esse sonho rapidamente foi acabando, pois ele viu que ndo se

identificava com aquela profissao.
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O periodo de adolescéncia do empreséario foi muito duro, as condic¢Ges financeiras da
familia ndo eram nada boas, tendo que trabalhar nos finais de semana para conseguir algum
“trocado”, como: engraxar sapatos, lavar carros e vender chup-chup e picolé para a
vizinhanca.

Apensar de ter que trabalhar desde novo, ele sempre estudou, sempre foi focado, pois
sabia que era assim que ele “seria alguém” no futuro. Diferentemente da infancia, 0 Sr.
Nogueira tinha sonhos mais ambiciosos para o futuro, tinha mais clareza sobre seu desejo para

o futuro. Ele explica que

na adolescéncia ia acontecendo naturalmente, né? Todo mundo sonhava,
como era uma regido metallrgica, o sonho de todo mundo era estudar,
crescer, arrumar um emprego na siderurgia Usiminas/Acesita € 0 meu nao
fugia muito disso ndo. Entdo ja desde novo, desde adolescéncia fui estudar
num colégio técnico de metalurgia, com o objetivo de arrumar emprego na
siderurgia. (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1)

Com o sonho de trabalhar em siderurgia, o Sr. Nogueira escolheu fazer o curso de
Engenharia Industrial Mecénica na Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais, campus
Coronel Fabriciano. Seu objetivo nesse periodo era crescer profissionalmente e, para isso,
realizou alguns cursos oferecidos pela propria faculdade, além de fazer alguns contatos
importantes com professores nos quais ele se inspirava, como o Professor Lacerda, da area de
projetos, a area com a qual ele mais se identificava. Como consequéncia, o Sr. Nogueira fez
um estagio de um ano na empresa Usiminas na area de projetos de turbinas hidroelétricas.

Com relacdo ao que foi mais importante neste periodo de formacdo, o empresario
explicou: “a gente pode adquirir conhecimento técnico e conhecer tudo, mas a melhor coisa
que existe séo os bons relacionamentos, séo as boas pessoas que conviveram com a gente, que
ajuda a gente muito”.

O mercado na regido, na época, ndo estava favoravel para engenheiro, sendo muito
dificil para que ele pudesse arrumar algum emprego na area. Até que surgiu uma oportunidade
em uma empresa na cidade de Teixeira de Freitas (BA), chamada BahiaSul Celulose, atuando
primeiramente como engenheiro-trainee e posteriormente promovido para engenheiro de

projetos.

No inicio comecei como engenheiro trainee na area de manutencdo mecanica,
fazia manutencdo de toda frota da empresa, que eram carros, caminhdes,
tratores e maquinas pesadas. E depois de um tempo fui promovido para
engenheiro de projetos, que a gente fazia ja eram experimentos com novos
equipamentos que iam ser introduzidos na empresa e até mesmo criagdo de
equipamentos para necessidade de plantio e de colheita florestal. (SR.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 1)
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O empresério fala desse periodo com muito prazer, com muito gosto, pois ele sempre
gostou de projetos, desde o periodo de faculdade, gostava de fazer célculos, criar novas
tecnologias. Este emprego na BahiaSul durou mais ou menos 7 anos, até 0 momento em que a
empresa dispensou muitos dos seus funcionarios e ele estava no meio. Com dois filhos e sem
nenhum emprego, ele ndo via a necessidade de continuar na cidade. Ele teve passagens
rdpidas em Vitoria/ES, em uma empresa de terraplanagem e na Cenibra, na area de
suprimentos, ambas sem sucesso.

Até agquele momento, nunca tinha passado na cabeca do Sr. Nogueira a possibilidade
de ter o seu proprio negdcio, o objetivo do mesmo era trabalhar na &rea de engenharia e
“tentar encaixar em empresas que adequam mais ao meu gosto” (SR. NOGUEIRA,
ENTREVISTA 1).

Porém, com nenhuma oferta de emprego, desempregado e com a esposa
desempregada, ele ndo viu outra op¢do a ndo ser abrir o seu proprio empreendimento. Para o
gestor, isso foi algo muito inesperado, “foi uma oportunidade que surgiu, junto com a esposa
e como estava sem emprego na época e precisdvamos de dinheiro, fomos trabalhar em alguma
coisa que eu ja tinha um conhecimento no passado” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Este conhecimento do passado refere-se a experiéncia de sua irma e seu cunhado, que
possuem um negdcio no ramo de aviamentos ha quase 30 anos, no Vale do A¢o/MG. Na
época em que fazia faculdade, Sr. Nogueira trabalhou na loja da irmad e adquiriu alguns
conhecimentos gerais sobre o funcionamento da empresa e do ramo. Em funcdo disto, ele
percebeu uma oportunidade para abrir um negdcio dentro de um ramo com o qual ja possuia
familiaridade. Além disso, a experiéncia e apoio da familia eram fundamentais e deu ao
empresario a certeza de que o negécio daria certo.

Ao ser questionado pelo aluno-pesquisador a respeito de quais eram 0s objetivos ao

decidir abrir 0 negocio, Sr. Nogueira foi certeiro:

Ai, quando eu abri o0 negdcio, a primeira ideia particular era ter um trabalho,
tanto que durante o periodo de inicio, de abertura do negécio eu ainda
aventurei por outras areas, fui professor, lecionei, mas o objetivo a partir
desse momento era fazer o negdcio crescer mais, tornar uma empresa maior.
(SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1)

Sem que tivesse algum planejamento, plano de negdcio ou a avaliacdo do risco do
negocio, o Sr. Nogueira abriu a empresa “Rei dos Aviamentos” na cidade de Manhuacu.

Contou apenas com a “consultoria” e apoio da irmd e de seu cunhado, considerando-0s de
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extrema importancia para o sucesso do empreendimento. Ele afirma que “ndo foi apenas um
tiro no escuro, ndo” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Ao ser perguntado o porqué da localizacdo, o porqué da escolha da cidade de
Manhuacu, o Sr. Nogueira afirma que a escolha da cidade “ocorreu quase que naturalmente,
por ser a terra da minha esposa, entdo como estava sem trabalho, n6s viemos naturalmente
para ca, como um ponto de referéncia e achamos que poderiamos viver aqui.”. Além disso, o
empresario conta que percebeu uma oportunidade na cidade escolhida, uma vez que apesar de
existir alguma concorréncia, o ramo ainda era pouco explorado. Segundo as suas palavras,
“nds teriamos que montar uma coisa que fosse forte, ja& comecar forte ¢ comecar bem” (SR.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Ele conta ainda que enfrentou muitas dificuldades no periodo de abertura do negécio
até a estabilizacdo no mercado, tendo que abrir mao de alguns bens, como o proprio carro,
para poder honrar com todos 0s compromissos, sem dever a ninguém. Além disso, ele cita que
quando abriu a empresa, a sua esposa estava gravida do seu 3° filho, gerando mais gastos.
Falou ainda que depois de 1 semana de ter ganho o bebé, sua esposa ja estava trabalhando,
com o carrinho da crianca dentro da loja. O empresario ainda brincou falando que “a crianca
deve conhecer todos produtos da loja” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Essa foi a trajetoria de vida do empreséario no periodo desde a sua infancia até a
abertura da Rei dos Aviamentos. A seguir sera apresentada a trajetdria de vida da empresaria,

a Sra. Nogueira.

4.2.2 Contexto da trajetéria da Sra. Nogueira

Filha de Paulo Xisto Lopes, agricultor, e de Iracema de Souza Lopes, dona de casa, a
Sra. Nogueira nasceu em 20 de marco de 1967, na zona rural de S&o Pedro do Avai, distrito
da cidade de Manhuacu (MG). Manhuacu foi a cidade que a empresaria viveu até meados de
sua adolescéncia e depois retornou para poder abrir 0 negacio.

Ela narrou sua infancia com muito orgulho e felicidade. Era a mais nova de uma
familia de 8 irméos, que, segundo o seu relato, eram muito unidos; um ajudava o outro,

tinham muitos amigos e brincadeira era o que néo faltava. Ela conta que

a minha familia era bem unida, mordvamos em uma ro¢a. A gente tinha
bastante amigos, pois a gente brincava muito em roca, aquelas brincadeiras
de antigamente, pulava corda, brincava no terreiro, brincava com milho,
palha de milho, fazia bonecas com palha de milho, entdo tive uma infancia
bem aproveitada (SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).
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Com relacdo a educacdo recebida, a Sra. Nogueira lembra que seu pai era muito
rigoroso e cobrava muito dos filhos. Ja sua méde era um pouco mais tranquila, mas sempre
preocupada com os filhos. Mas ambos se preocupavam muito com a educacéo e 0s estudos
dos filhos. Ela conta “meu pai sempre valorizou muito os estudos, mesmo sendo uma pessoa
simples, produtor rural, mas mesmo assim ele cobrava da gente os estudos”. (SRA.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Quando perguntada sobre 0 que gostaria de ser ao crescer, a empresaria conta que
quando crianga ela tinha o sonho de ser professora, pois achava esta profissao linda, na qual
ha a preocupacdo de desenvolver outras pessoas. Este era o seu sonho de infancia.

A Sra. Nogueira explica que o lugar em que nasceu e passou a sua infancia, uma zona
rural, ndo oferecia boas escolas e condi¢des para o desenvolvimento dos estudos. Por isso,
quando ela tinha 14 anos, seu pai, pensando no futuro, resolveu mudar para a cidade de
Muriaé (MG), para que seus filhos pudessem aprimorar 0s seus conhecimentos, pudessem
estudar em escola de uma qualidade superior.

Nesse periodo de adolescéncia, seus desejos de futuro profissional j& haviam mudado.
Ela afirma que ndo pensava em ser empresaria, em abrir o seu proprio negécio, pois ela queria
ser dentista. Segundo o seu relato: “Ai nesse periodo ndo houve nenhuma influéncia para
decisdo de ser empresaria ndo. Nesse periodo eu pensava em ser dentista, fazer odontologia.”
(SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1). E o desejo de seguir esta profissdo surgiu mais para
atender os anseios do pai do que a propria vontade. O Sr. Lopes sempre quis ter uma filha
dentista, entdo ela resolveu adotar a ideia. No entanto, a ideia de fazer odontologia ndo passou
do periodo de adolescéncia, pois a empresaria viu que ndo era aquilo que ela realmente queria.
Seguindo os passos de alguns irméos, a Sra. Nogueira resolveu entrar para a faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis na cidade de Coronel Fabriciano (MG). Na faculdade, ela
se formou no curso de Ciéncias Contabeis e ainda fez uma parte do curso de Administragéo,
mas ndo chegou a completa-lo.

Na opinido da empresaria, esse periodo de formacéo académica foi 0 mais importante
e desafiador de sua vida, pois foi a primeira vez que morava longe dos pais, ndo tinha
ninguém conhecido na faculdade e passava por dificuldades financeiras, entre outros. Por isso
ela é muito grata aos professores do curso, que a ajudaram muito em sua formacgéo. Ela conta
gue acabou se espelhando em alguns deles. A Sra. Nogueira afirma que o periodo de

faculdade foi muito importante, porque, segundo suas palavras,
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praticamente tudo na minha vida foi no periodo de faculdade, foi o periodo
em que eu decidi muita coisa na minha vida, questdo de responsabilidade,
compromisso, vontade de crescer profissionalmente, comecar a ficar
independente, tudo foi nesse periodo (SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Foi também durante este periodo que ela comegou a pensar na possibilidade de um
dia, no futuro, ter o seu préprio negdcio, ser uma empresaria, mas sabia que ndo seria logo
apos a faculdade. Na verdade, ela comecou a trabalhar ainda durante a faculdade. Seu
primeiro emprego foi em uma retifica de motores, em Ipatinga (MG), como auxiliar
administrativo, tendo contato com clientes e realizando fluxo de caixa. Esta foi uma
experiéncia de aprendizado e de muito trabalho, pois ela tinha que conciliar as
responsabilidades do emprego, durante o dia, com as atividades da faculdade, a noite.

Segundo seu relato:

Nessa eu trabalhei no periodo da minha faculdade toda, eu trabalhava de dia e
estudava a noite. Era emprego mesmo, na época nao tinha muito essa coisa de
estdgio ndo. Trabalha durante o dia e estudava a noite. Ai depois que eu
formei, me casei, mudei para Teixeira de Freitas/BA e la eu trabalhei como
professora em escolas particulares, como professora de matematica e dava
aula de fisica as vezes também (SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Conforme o relato acima, a Sra. Nogueira pediu demissdo do emprego na empresa de
retifica, depois da formatura, para se mudar para a cidade de Teixeira de Freitas (BA). Esta
mudanca ocorreu em fungdo de seu marido ter conseguido um emprego em uma empresa na
regido. Ao chegar a cidade, a empresaria ndo conseguiu um emprego como contadora e
acabou aceitando uma proposta para dar aula em escolas particulares, realizando seu desejo de
infancia. Ela deu aula de matemaética e fisica durante 5 anos. Segundo suas palavras, foi uma
experiéncia gratificante, pois este trabalho “era tudo de bom, era estar formando novas
cabegas, ensinando novas vidas, sendo exemplo para outras pessoas” (SRA. NOGUEIRA,
ENTREVISTA 1).

Diferentemente de seu marido, durante a sua trajetoria profissional, a Sra. Nogueira
pensava em ter o seu proprio negocio. Ainda mais com o apoio de seu pai, que acreditava que
ela deveria ser comerciante, pois tinha o dom para isso. Com o passar do tempo, ela foi
amadurecendo esta ideia e aguardando uma oportunidade para realizar este desejo. Enquanto
ela e 0 marido estavam empregados, a empresaria tinha receio em fazer uma mudanca na
direcdo de criar um negocio proprio. Porém, quando o Sr. Nogueira ficou desempregado, eles

ndo tiveram outra alternativa a ndo ser investir no empreendimento.
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A empreséria conta que a decisdo sobre o tipo negocio e o ramo de atuacdo foi facil.
Isto porque a sua cunhada e o concunhado j& possuiam uma empresa no ramo de aviamentos
no Vale do Aco (MG); e seu marido também ja tinha algum conhecimento sobre este tipo de
negocio. Ela afirma que o apoio deles foi fundamental para que tudo desse certo e 0s
considera como pessoas de extrema importancia nesse periodo de sua vida. Segundo suas

palavras,

sempre tém pessoas importantes no aprendizado. Porque a gente acaba
convivendo com outras pessoas que estdo dentro do mercado, sempre
conversava com outras pessoas do ramo. Igual, eu tenho uma cunhada que ja
tem loja, ja era comerciante, ja era empreendedora, entdo eu conversava
muito com ela e até entdo eu ndo pensava em abrir ainda o comércio, mas ja
conversava muito com ela, ja via as dificuldades, né? O que valia a pena, 0
que ndo valia. Entdo, a gente conversava muito sobre isso e acabou sendo
muito importante e me influenciando bastante na decisdo (SRA.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Ao ser gquestionada sobre qual era o seu objetivo ao abrir a empresa, Sra. Nogueira foi
sincera e disse que obviamente o primeiro objetivo era financeiro, pois estavam os dois
desempregados. Além disso, tinha o objetivo de crescer e melhorar cada dia mais.

Tal como ja apontado pelo Sr. Nogueira, a empresaria também conta que ndo pensou
em fazer nenhum tipo de planejamento ou plano de negdcio para abrir o empreendimento. Ela
conta que para que a empresa desse certo, se baseou na pratica ja adquirida, no funcionamento
do dia a dia do neg6cio e em conversas.

A respeito dos riscos de abertura de novos negocios, ja que no Brasil grande parte das
pequenas empresas fecham antes do 2° ano de vida, a Sra. Nogueira diz que chegou a
considerar os riscos do empreendimento, pois ficava preocupada e tinha medo que ndo desse
certo. Porém, com o apoio da cunhada e do concunhado e com as avaliacdes que ela e o Sr.
Nogueira fizeram, a empresaria passou a ter certeza que tudo daria certo.

Uma das avaliacbes feitas pela Sra. Nogueira e que a levou a acreditar que o
empreendimento daria certo diz respeito a concorréncia. O casal de empresarios sabia que 0
negocio poderia ser aberto na cidade de Manhuagu ou no Vale do Ac¢o. Ao considerar que a
segunda opcéo levaria a uma concorréncia com a familia, decidiram por estabelecer o
empreendimento em Manhuacu. Além disso, eles identificaram que os concorrentes na cidade
eram fracos, 0 que 0s permitiria concorrer com base em precos diferenciados, produtos

diversificados e em quantidade. Nas palavras da empreséria, a escolha da cidade se justificou:

porque € a minha cidade, minha cidade natal e como meu cunhado tem a
mesma loja no Vale do Aco, que é a cidade do meu marido, entdo a gente
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chegou a concluséo que ndo iriamos abrir na mesma cidade do familiar, ndo
famos concorrer com que estava ajudando a gente, ndo tinha nem como,
entdo nods viemos abrir em Manhuagu, porque é a minha cidade e nds
olhamos exatamente a concorréncia. A cidade que tinha pouca coisa no ramo
e daria para entrar no mercado tranquilo. Manhuacu além de ser isso, ela
abrange uma area grande. Ela pega uma regido enorme em volta da cidade;
varias cidades do Espirito Santo, da regido préxima aqui, entdo Manhuagu
hoje € o polo. (SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Ainda com relacdo a escolha da cidade, a empresaria acredita que este foi um dos
fatores mais importantes para o sucesso da empresa. Definida a cidade, os empresarios
tiveram que decidir sobre a localizagdo do ponto. A Sra. Nogueira conta que apos a escolha
do endereco para a loja, eles buscaram fazer uma anélise para terem a certeza que a escolha
estava correta e que o ponto era atrativo. Em suas palavras: “quando decidimos o ponto,
fizemos o critério de analisar quantas pessoas passavam em frente ao ponto durante dez
minutos, para ver se circulava muita gente ou ndo. Porque 0 ramo nosso teria que ser em um
local onde tinha muitas pessoas circulando” (SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Tal como ja contado pelo Sr. Nogueira, a empresaria lembra que este periodo de
abertura do empreendimento ndo foi facil. Eles tiveram que abrir mdo do que tinham para

investir na loja e fazer com que tudo desse certo. Sobre estas dificuldades, ela conta:

Muitos desafios. Tivemos que abrir mdo de muita coisa, porque tinhamos que
entrar forte no mercado para poder concorrer. Com isso, desfizemos do carro,
da nossa reserva toda e meu marido perdeu emprego e usamos toda reserva.
Houve ajuda do meu cunhado no inicio, uma parceria muito boa dele,
ajudando até financeiramente, com o nome dele. Além disso, “tava” gravida
da minha filha mais nova, prestes a ganhar o neném, entfo estava
extremamente desafiada, foram vérios desafios. Ganhei minha filha e com
uma semana estava na loja trabalhando, com ela no carrinho, pois nédo tinha
com quem deixar. Entdo foram trés anos de muita dificuldade até a empresa
crescer e ficar conhecida no mercado, ai que comecou a melhorar (SRA.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 1).

Uma vez que foram apresentados os antecedentes a abertura do negocio, com o relato
do contexto da histdria do Sr. e da Sra. Nogueira, a proOxima secdo passara a descrever como

se deu a condugdo do negdcio e a formulacdo das estratégias na Rei dos Aviamentos.

4.3 CONDUCAO DO NEGOCIO E FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS
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De acordo com o que foi apresentado no quadro 07 deste trabalho, esta fase da histéria
da empresa Rei dos Aviamentos esta dividida em trés periodos: abertura, consolidacdo e
crescimento do negdcio (1998 a 2008); retracdo das vendas, reestruturacdo e retomada das
vendas (2009 a 2013) e estagnacédo das vendas e crise (2014 a 2018).

4.3.1 Abertura, consolidacgao e crescimento do negocio

O periodo de abertura, consolidacdo e crescimento do negocio abrange os anos de
1998 a 2008 e ira descrever o contexto em que a empresa se encontrava desde sua abertura até
0 crescimento da mesma. Também pretende descrever as principais decisdes acbes
estratégicas conduzidas pelos empresarios no periodo e as perspectivas para o futuro do

negocio na época.

4.3.1.1 Contexto

Fundada no ano de 1998, pelos dois socios, Fernando e Irene Nogueira, a empresa Rei
dos Aviamentos se firmou como a mais reconhecida empresa do ramo na regido, abrangendo
além da cidade de Manhuacu (MG), outras cidades do leste de Minas Gerais e algumas
cidades do Espirito Santo. Contudo, como j& descrito anteriormente, o inicio do
empreendimento ndo foi um momento muito facil para os empresarios, além de estarem
desempregados, tiveram que abrir mdo de bens materiais e de suas reservas financeiras,

conforme o relato do Sr. Nogueira, na Entrevista 1:

A maior dificuldade no inicio foi a questdo de capital, n6s comegamos, mas
como o retorno é demorado tivemos que abrir mao de alguns patrimonios,
como o carro, para podermos honrar com 0 nosso compromisso, mas hoje
temos certeza que valeu muito a pena.

O objetivo inicial do empreendimento era ter uma ocupacéo, tentar receber algum
dinheiro, continuar trabalhando, como explicado pela empresaria: “no primeiro momento foi
para termos uma ocupagado e renda, estivamos os dois desempregados”. (SRA. NOGUEIRA,
ENTREVISTA 2).

O cenario politico da época de abertura do negdcio foi marcado pelo inicio do 2°
mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso (FHC), periodo em que o alto nivel de

impostos e a falta de incentivos do governo as pequenas empresas € a0 COMErcio
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comprometeram os resultados do empreendimento em seus primeiros anos, que ndo foram os
esperados pelos empresarios. Segundo o Sr. Nogueira, estes resultados s6 ndo foram piores

em funcéo da regido em que a empresa se instalou. Ele conta:

Como ¢ uma regido de producdo de café, no momento girava muito dinheiro
na cidade, deixando o comércio bem ativo, como nédo s6 para a regido, mas
em todo o estado. A politica dos governos nunca € favoravel, sempre contra,
com altas taxas de impostos. Assim, tivemos que investir na abertura, pagar
altos impostos e sofrer para ganhar dinheiro. Entdo a sorte mesmo foi de
estarmos em uma regido produtora de café e ser em uma época de colheita
(SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2).

Como ja descrito anteriormente, 0s empresarios abriram a empresa sem terem feito
algum planejamento, analise de riscos, levantamento de gastos necessarios e de nimero de
funcionarios, bem como ndo realizaram propaganda. Como o Sr. Nogueira afirma, eles
abriram a Rei dos Aviamentos “na cara e na coragem”. Eles tinham apenas conhecimento
prévio da regido, alguns conhecimentos bons do ramo, sabiam que havia sim concorrentes,
porém que daria para concorrer sem problemas. Além disso, ndo tinham conhecimento sobre
as regulamentacGes do setor, mas foram pesquisando e aprendendo. Segundo a Sra. Nogueira,

quanto ao ramo da atividade, ja tinhamos algum conhecimento, quanto ao
mercado, sabiamos que era uma regido boa para o comércio e ja as
regulamentagdes, fomos pesquisando, perguntando para minha cunhada,
conhecendo, trabalhando. A concorréncia, sabiamos que tinha, mas de menor

porte, com poucos produtos e variedade, assim pudemos entrar e concorrer
tranquilamente (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2).

Nos primeiros anos de funcionamento da empresa, em 1999, os resultados em termos
de vendas, de estoque e de faturamento apareceram lentamente e ndo foram dentro do
esperado. Os empresarios enfrentaram dificuldades como, por exemplo, a divisdo de tarefas
entre eles. Isto porque, segundo o relato do Sr. Nogueira: “no inicio, a Irene que fazia tudo, eu
estava com um contrato temporario de trabalho em outra cidade. Com o fim do contrato,
fomos dividindo as fungdes.” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2). Além disso, 0 espaco
fisico da loja era muito pequeno e contava apenas com duas pessoas trabalhando, a Sra.
Nogueira e uma funcionaria.

Na avaliagdo dos empresérios, a consolidacdo do negdcio e o retorno sobre o
investimento ocorreram no ano de 2002, quatro anos apos a sua abertura. Foram anos de
muita dificuldade, mas também de um aprendizado fundamental para o futuro. O Sr. Nogueira

conta que “até o comércio estabilizar — em 2002 - tinhamos muito mais saidas do que
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entradas, 0 que consumiu toda a reserva e parte do patrimoénio” (SR. NOGUEIRA,
ENTREVISTA 2). Sobre estes anos iniciais, a Sra. Nogueira complementa: “além de trabalhar
muito, vendemos parte do patrimodnio para honrar 0S n0ss0sS compromissos e reinvestir na
empresa” (SRA. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2). Na percep¢ao dos empresarios, a
consolidagéo aconteceu na medida em que a Rei dos Aviamentos passou a conquistar grande
parte dos consumidores da regido, recebendo cada vez mais novos clientes e fidelizando os
mesmos.

O objetivo nesse periodo de consolidacdo ja ndo era mais 0 mesmo do periodo de
abertura. Segundo a Sra. Nogueira, “houve grandes mudancas, comecamos com objetivo de
termos uma renda, mas depois ja pensavamos em fazer a empresa crescer” (SRA.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 2). Entdo, em 2002, os empresarios tinham como objetivo o
crescimento do negdcio.

E importante observar que todas as decisbes sobre o negdcio eram tomadas em
conjunto. Os dois sOcios sempre procuraram chegar a um consenso em prol do
empreendimento. Desta forma, apos a consolidacdo e com vistas ao crescimento, no ano de
2006, eles tomaram importantes decisdes interligadas tais como, aumentar o espaco fisico da
loja, para que pudessem, consequentemente, aumentar o estoque, contratar novos funcionarios
para atenderem a demanda crescente e oferecer maior conforto para os clientes.

A partir de 2006, a Rei dos Aviamentos passou a crescer cada vez mais, tornando-se
conhecida na regido. Este crescimento também foi influenciado pelo cenério politico do pais,
inicio do 2° mandato do governo Lula, quando dentre outras coisas, houve um crescimento da

exportacdo do café. De acordo com o Sr. Nogueira, na Entrevista 2,

no periodo de crescimento, era um momento de crescimento do pais, com
geracao de empregos, maior fluxo de dinheiro e com boa valorizacdo do café
no mercado internacional, que ativava bem o comércio local, refletindo
assim, bons frutos financeiros para a nossa empresa também.

Esse bom crescimento da empresa fez com que 0s empresarios investissem cada vez
mais na empresa, seja em produtos, funcionarios ou em espaco fisico. Porém nesse periodo
também existiram alguns empecilhos e dificuldades, como gestdo de pessoas e altas taxas
tributarias. Mas isso, mesmo influenciando um pouco, nédo foi o suficiente para romper com o
ritmo de crescimento.

E possivel dizer que apesar das dificuldades enfrentadas, o Sr. e a Sra. Nogueira foram

bem-sucedidos, pois conseguiram alcancar os objetivos estipulados para o periodo descrito.
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Quanto ao aprendizado adquirido, o Sr. Nogueira diz ter orgulho do quanto aprendeu

com esta experiéncia que era nova. Ele afirma que

0 maior aprendizado era que nds tinhamos somente a visdo de funcionarios,
por anteriormente sermos contratados de empresas e nesse periodo, pudemos
ter a visdo de patrdo. Ndo mudariamos nada do que foi feito, pois tudo tinha
um proposito, mesmo 0s erros, € gragas ao apoio que tivemos a grande parte
de nossas decisdes foram bem acertadas. (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA
2)

Além disso, eles aprenderam que sempre é preciso pensar no futuro em busca de
crescimento, nunca ficar satisfeito e estagnar, pois a concorréncia pode se tornar maior e

ultrapassar a empresa.

4.3.1.2 Identificacdo das agdes estratégicas

Embora os empresarios ndo tenham utilizado instrumentos formais de formulagéo de
estratégia e nem pensassem em termos de estratégia explicita, eles se basearam na prética e na
intuicdo para tomarem as decisdes de conducdo do empreendimento neste periodo. Nas
palavras do Sr. Nogueira, “(...) a pratica, utilizamos da estratégia de vivenciar na pratica, no
dia-a-dia, com acertos e erros.” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2).

Mesmo sem ter uma estratégia “formalizada”, foi possivel identificar nas entrevistas
gue 0Ss empresarios pensaram estrategicamente ao tomarem algumas decisGes e
implementarem acgdes, que se revelaram como diferenciais para o empreendimento.

A primeira destas decis@es foi a de abrir 0 neg6cio em um ramo ja conhecido pelo
empresario e no qual a familia ja atuava. Em funcgdo desta decisdo, o casal teve apoio e pode
adquirir todos 0s conhecimentos necessarios sobre o ambiente e 0 negocio em si.

Outra decisdo e a¢do que se mostraram estratégicas foi a escolha da cidade e da regido
de estabelecimento da empresa. Por ser economicamente boa, a regido permitiu que o
empreendimento conquistasse clientes. Além disso, por existirem poucos concorrentes, 0S
empresarios puderam avaliar estes concorrentes e, com isso, criar um diferencial em termos
de diversidade de produtos e de qualidade no atendimento.

Em funcdo das dificuldades enfrentadas nos primeiros quatro anos da empresa,

periodo de consolidagdo do negocio, nao foi possivel identificar alguma agédo estratégica. No
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entanto, estes anos foram de grande aprendizado para 0s empresarios, o que criou bases para
as decisoes futuras.

Apos a consolidagdo do empreendimento, houve uma mudanca de objetivo que se
mostrou estratégica para o0 negécio. O Sr. e a Sra. Nogueira constataram que O
empreendimento estava dando certo e passaram a almejar o crescimento do negocio. Neste
sentido, algumas decisGes e a¢Oes tomadas podem ser entendidas como estratégicas para 0
crescimento futuro, como, por exemplo, a ampliacdo da estrutura da loja para atenderem
melhor os clientes e aumentarem 0 espaco para 0 estoque, € a contratacdo de novos
funcionérios para atenderem o aumento da demanda.

A medida em que a Rei dos Aviamentos se tornou conhecida e respeitada no cenario
do comércio de Manhuacu, outras acdes estratégicas pontuais foram sendo feitas para atender
as necessidades e para que os objetivos dos empresarios fossem atendidos. Uma dessas acdes
estratégicas foi a respeito dos produtos, pois eles viram que ndo tinham necessidade de
comprar muitos produtos, uma vez que estava sobrando estoque e produtos ndo saiam. Neste
ramo, os produtos seguem as tendéncias da moda, por isso, eles tinham que investir em
produtos certos, em produtos pontuais. Para isso, tinham que ficar atentos ao mercado da

moda, conforme a fala da Sra. Nogueira, na Entrevista 2:

Percebemos que alguns produtos sédo vendidos o ano todo e alguns sdo da
época, da estacdo ou do que a moda nos sugere ou que sdo lancamentos. A
gente sempre esta de olho no mercado da moda, analisamos, vemos revistas e
televisdo, para que possamos comprar produtos certos de serem vendidos e
assim evitar produto agarrado no estoque. Isso aprende realmente na pratica,
nos erros e foi assim que aprendemos.

Eles julgam esse crescimento como intencional, pois planejaram algo diferente para
tentar o sucesso da empresa: “O crescimento foi intencional, planejamos que em cada 2 meses
colocariamos um novo produto na empresa.” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2). Observa-
se gue este planejamento ndo ocorreu através de modelos tradicionais. Ele diz respeito muito
mais as inten¢des conscientes e racionais dos empresarios, que se prepararam para fazer esta
mudanca na gestdo de estoques da loja.

Além disso, eles decidiram organizar melhor o trabalho dos funcionarios, pois
perceberam que precisariam de ajuda para organizar a loja, gerenciar a empresa, fazer as

compras, dentre outras necessidades. Na Entrevista 2, a Sra. Nogueira conta:



52

Houve a necessidade de uma promogdo de uma vendedora a gerente, para
cuidar da parte de gestdo de pessoas e solucdo de problemas com clientes.
Sobrando mais tempo para fazermos compras e buscarmos mais novidades no
mercado. Estdvamos ficando sobrecarregados e isso deu um alivio.

Outro pensamento estratégico pontual e que foi utilizado diversas vezes pelos
empresarios, foi de sempre ficar atento no mercado e, além disso, de extrair informagéo do
stakeholder de maior importancia para a empresa, aquele que gera resultados e ganhos
financeiros para a mesma, os clientes. Sempre procuravam conversar com 0s clientes,
entender quais eram as suas necessidades, ouvir as criticas para poder melhorar e fazer o
possivel para atendé-los. Para eles, “(...) os clientes que sdo as grandes fontes de informacéo.”
(SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 2).

Nestes primeiros 10 anos de historia da Rei dos Aviamentos, foi possivel observar que
com base na pratica, experiéncia adquirida e na intui¢cdo, O Sr. e a Sra. Nogueira tomaram
decisdes e implementaram acBes que se demonstraram eficazes e estratégicas para o
crescimento do negdcio. Neste sentido, pode-se dizer que estas acOes estratégicas estiveram
relacionadas com as seguintes areas: do negdcio em si, quando decidiram o ramo do
empreendimento; de marketing, quando tomaram as decisdes relativas a localizacdo da loja, a
diversificagdo dos produtos, a forma de diferenciacdo dos concorrentes, a qualidade de
atendimento aos clientes, dentre outras; de infraestrutura, no que se refere as decisGes de
aumento do espaco fisico e de estogque; de gestdo de pessoas e de finangas, uma vez que
durante todos estes anos os empresarios souberam enfrentar as dificuldades e investir no

negaécio.

4.3.1.3 Tendéncias

Foi possivel identificar dois objetivos para o negécio ao longo do periodo descrito:
uma para a abertura da empresa e outro apos a consolidacdo do empreendimento. Neste
sentido, 0s empresarios conseguiram alcancar os dois, foram eficazes. No ano de 2008, a Rei
do Aviamento encontrava-se em pleno crescimento. Sobre esta fase, nas Entrevista 2, a Sra.
afirma:

Os objetivos foram alcancados, mas todo dia temos novos objetivos a serem
alcancados, pois é isso que nos da motivacdo para vencermos 0S novos
desafios. Os desafios eram constantes, e sofremos para supera-los, e sabia
que isso me da muito orgulho? Pois esse periodo de crescimento se deu com

muito suor meu e do Fernando, acordando cedo, trabalhando até tarde em
casa. S6 tenho que agradecer esse momento de crescimento.
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Quando questionados sobre os objetivos e expectativas para o futuro da empresa no
ano de 2008, os empresarios afirmam que era o crescimento. Eles acreditavam que o negocio
poderia crescer ainda mais e, para isso, era preciso estar atento as mudangas no mercado e no
ambiente, realizando o0s ajustes necessarios ao empreendimento.

Tendo em vista este objetivo de crescimento da Rei dos Aviamentos, a proxima secao
ird descrever o periodo denominado retracdo das vendas, reestruturacdo e retomada das

vendas, que abrange os anos de 2009 a 2013.

4.3.2 Retragéo das vendas, reestruturacédo e retomada das vendas

Este tdpico se refere aos anos de 2009 ao ano de 2013 da linha do tempo. Este periodo
foi marcado com algumas dificuldades do inicio, com empecilhos que ndo eram do controle
dos dois gestores. Porém, conseguiram atuar estrategicamente e dar volta por cima, gerando

resultados positivos.

4.3.2.1 Contexto

O ano de 2009 foi um ano dificil para a empresa e 0S empresarios, pois um
concorrente abriu uma loja na cidade. Os proprietarios desta nova loja contrataram uma
funcionaria da Rei dos Aviamentos. Por se tratar de uma funcionédria antiga do
empreendimento, ela tinha o conhecimento do ramo e da linha de produtos comercializada
pelos empresarios. Em funcdo disto, a nova loja foi criada nos mesmos moldes e com 0s
mesmos produtos, estabelecendo uma concorréncia direta. Como consequéncia, houve uma

queda nas vendas da Rei dos Aviamentos. Na Entrevista 3, a Sra. Nogueira conta:
Em 2009, a gente estava indo bem na loja, né?! Ai houve uma abertura de
uma nova loja na cidade, inclusive levou uma funcionaria antiga nossa, que ja
conhecia o ramo, assim a concorréncia comecou forte. Como a funcionaria ja

conhecia, ela comegou trabalhando com as mesmas linhas de produto que a
gente trabalhava, e isso ocasionou uma queda nas nossas vendas.

Na opinido da Sra. Nogueira, o que fez muita diferenca para que a nova loja
concorrente obtivesse sucesso foi a contratacdo da antiga funcionaria da Rei dos Aviamentos.

Isto porque ela ndo so levou o conhecimento que possuia sobre os produtos, precos praticados
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e forma de comercializagdo dos mesmos, como levou também muitos clientes com ela. Nas
palavras da empresaria, “a funcionaria passou todas as informagdes para eles 14, tudo do que a
gente vendia. A loja era grande, com um grande depdsito na frente e isso tudo influenciou.
Pois essa vendedora ja levou alguns clientes com ela e sentimos o baque bastante. (SRA.
NOGUEIRA, ENTREVISTA 3).

O ano de 2009 foi, entdo, um ano de diminuicdo de clientes e de retracdo nas vendas.
O Sr. e a Sra. Nogueira sabiam gue em algum momento o negécio poderia ser ameacgado pela
concorréncia, buscavam estar atentos para isso, mas nunca imaginaram gue iSso ocorreria
desta forma, o surgimento de um concorrente que acabou obtendo as informacoes
estratégicas para fazer frente direta ao negdcio. Apesar desta dificuldade, a empreséria conta
que este periodo de turbuléncia ndo durou mais que um ano. Em suas palavras: “Essa luta ai
deve ter demorado em torno de um ano. Com ‘brigas’, vendo clientes que ja eram antigos
nosso indo para a outra loja, doia muito. Vimos muitas sacolas da outra loja. Entdo foi
durante um ano essa luta.” (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 3)

Nestes quatro anos, periodo de 2009 a 2013, a mudanca de maior impacto para o
negocio foi o surgimento de um novo concorrente e a perda de clientes. Diante disso, 0s
empresarios se dedicaram a um processo de avaliar o negécio para encontrarem os melhores
meios (estratégias) para retomar o crescimento da Rei dos Aviamentos. Com isso, eles
tomaram uma série de decisfes que levaram a uma reestruturacdo do empreendimento e, por
fim, & retomada e crescimento das vendas.

Para uma melhor organizacao do texto, as decisdes e as acdes conduzidas pelo Sr. e a
Sra. Nogueira nesta fase serdo apresentadas na proxima se¢do, “Identificacdo das Agdes

Estratégicas™.

4.3.2.2 ldentificacdo das acOes estratégicas

Durante todos esses anos de funcionamento de empresa, as decisfes estratégicas
tomadas foram debatidas e realizadas sempre em conjunto pelos dois gestores, e nesse
periodo ndo foi diferente. Além disso, apos onze anos de atuagdo no ramo, eles ja haviam
adquirido um sdélido conhecimento sobre 0 negocio e seu ambiente, j& se sentiam mais
maduros para tomarem suas decisdes sem precisar consultar seus familiares. Na Entrevista 3,

0 Sr. e a Sra. Nogueira contam:

As decisdes, como sempre e até hoje foram sempre em parceria e nessa época
ndo mudou. A gente tem as fungdes bem definidas, cada um em sua area, mas
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nas decisbes principais sdo sempre os dois juntos. [...] a gente teve muito
apoio da minha irmd e meu cunhado do Vale do Aco. Mas nesse periodo a
gente ja tinha maturidade para tomar as nossas proprias decisfes. Lagico que
até hoje a gente consulta eles, trocando ideias, mas as decisbes foram
somente nossas, nessa época.

As decisOes estratégicas adotadas nesse periodo foram um tanto quanto surpreendentes
para 0 aluno-pesquisador. Isto porque os empresérios identificaram na crise de 2009 uma
oportunidade para investirem mais em produtos e na empresa. E isso vai na contraméo do
gue normalmente as empresas de pequeno porte realizam. Normalmente, por ndo terem um
aporte financeiro muito robusto, as pequenas empresas procuram enxugar 0 seu quadro de
funcionarios, reduzir custos, diminuir a quantidade de produtos. E isso ndo pbde ser
percebido nesse caso. Este fato foi ressaltado pelo Sr. Nogueira na entrevista 3:

Ao contréario disso, ndo tivemos corte de custo, o que fizemos foi investir
ainda mais na empresa. Gragas a Deus ndo demiti ninguém, entdo ao invés de
reduzir custos, nds pensamos em investir mais na empresa, em mais produtos,
em diversidade e quantidade, para conseguir pre¢o, para poder brigar com a
concorréncia. [...] Resolvemos encarar com peito aberto essa questdo. Muitos
ficam tristes, cortam custos, demitem funcionarios e resolvemos ndo fazer

nada disso. Aumentamos o investimento, aumentamos o mix de produtos,
mantivemos 0 nosso quadro de funcionérios e deu muito certo.

Esta perspectiva de negocio e comportamento diante da crise reforca a percepcao do
aluno-pesquisadora de que os dois empresarios apresentam um perfil empreendedor. Isto
porque, com base o que foi apresentado no referencial tedrico do trabalho, desde a
consolidacdo do empreendimento, eles tinham uma visdo de futuro e a certeza do crescimento
do negocio. Baseados nesta visdo e no conhecimento adquirido com anos de pratica, eles
decidiram enfrentar os riscos no momento de crise e fazer investimentos que permitissem o
crescimento tdo desejado.

Apesar do impacto causado pela chegada do novo concorrente, o Sr. e a Sra. Nogueira
perceberam que era momento de agir rapidamente para reverter a situagdo. Na Entrevista 3, o

Sr. Nogueira conta que

o0 inesperado foi exatamente a concorréncia. Sabiamos sim que podia surgir
uma empresa para concorrer com a gente. Pois a gente cresceu rapido, se
consolidou e isso pode abrir os olhos de outras pessoas para querer ser que
nem a gente. Mas ndo esperavamos esse concorrente chegar tdo forte e ter
sucesso tdo rapido. Mas fomos indo bem, administrando da melhor forma,
tentando manter tudo sobre controle e sabendo que estariamos fazendo a
coisa certa, para superar essa dificuldade.
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No momento de reestruturacdo e retomada das vendas, foi necessario apoio de alguns
stakeholders para garantir um bom funcionamento da empresa, tanto na questdo financeira,
guando na questdo de produtos, de mercadoria em si. E dois grandes apoiadores foram o
banco e também os representantes, os fornecedores. De acordo com o Sr. Nogueira
(ENTREVISTA 3),

sempre tem um gerente do banco préximo aos gestores que oferece custddia,
empréstimos e outras coisas, e nesse periodo ndo foi diferente. E 0s
fornecedores sempre vdo mensalmente na empresa para mostrar as novas
tendéncias, os novos produtos, as atualizagGes do portfélio. E isso, nesse
periodo de novo crescimento foi fundamental, pois era preciso apostar em
novos produtos e produtos certos, que iriam vender, para ndo deixar ativo
parado.

Além disso, os empresarios decidiram que era preciso analisar e observar o novo
concorrente de forma minuciosa. Eles entendiam que era necessario identificar os pontos
fortes e fracos dele, a fim de investirem em diferenciais que levassem a Rei dos Aviamentos a
se sobressair frente ao mercado e continuar forte em Manhuacu. Para isso, eles utilizaram a
estratégia de obter informacbes sobre a concorrente através dos clientes, tal como relatado

pelo Sr. Nogueira, na Entrevista 3:

Como ndo conseguimos ir na empresa concorrente ver, eu tenho a
informagdo que vem do cliente. S80 os clientes que trazem as melhores
informagdes, é logico, ele traz, mas também leva, entdo vocé sabendo
consultar o cliente, ele vai te informar tudo que esta acontecendo na outra
loja, os pontos fracos e fortes, entdo ouvir o cliente é sempre importante. E
nesse momento foi muito importante.

Quando os gestores foram questionados sobre os fatores fundamentais e determinantes
para a retomada das vendas, eles citaram algumas decisdes e acdes estratégicas como, por
exemplo, investir em novos produtos com maior qualidade e precos competitivos e
estabelecer uma margem de lucro por produto menor que o concorrente. Além disso, através
das informacOes obtidas, os empresarios souberam que a relacdo entre o concorrente e 0s
funcionarios ndo era boa, levando a insatisfacdo de suas colaboradoras. Este fato determinou
outro diferencial para o negécio, ja que os empresarios sempre entenderam que é fundamental
tratar bem tanto os clientes como os funcionarios, que sdo representantes da marca e da loja.

Estas questdes sao relatadas pela Sra. Nogueira, na Entrevista 3:
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Foram duas coisas importantes. Uma é aquilo que dependia da gente, dependia da
gente investir em produtos novos, em quantidade maior para ter preco melhor para
competir. E a outra coisa foi que o concorrente era acostumado com produtos que
dava margem de lucro grande, caros e com margem grande. SO que 0 NOSSO ramo Sao
produtos de menor valor e nem sempre tem margem grande. E outra coisa, quando
eles tiraram a nossa funcionéria, eles prometeram mundos e fundos para ela, gerente,
participacdo de lucro e isso ele ndo teve capacidade de cumprir, justamente porque 0s
nossos produtos ndo da condicdo para isso, entdo comecou a criar atritos entre 0s
mesmos, ela saiu. Outra coisa que eles tém uma relacdo muito fraca com os clientes,
tratam mal e também uma péssima relagdo com os funcionarios. Hoje temos duas
funcionarias que trabalharam para eles e reclamam muito. Eles prdprios se perderam.
Entdo tratar clientes e funcionarios é fundamental, pois sdo esses funcionarios que
representam a loja em frente o balcéo.

Na percepcao do aluno pesquisador, é possivel dizer que estas decisdes e acOes
estratégicas conduzidas pelos empresarios foram emergentes. Como apresentado no
referencial tedrico do trabalho, as estratégias emergentes sdo aquelas ndo planejadas ou nédo
previstas, mas que surgem como resposta a uma oportunidade do ambiente ou para corrigir a
rota da organizagdo. Tendo isso em vista, é possivel afirmar que, no inicio de 2009, a viséo de
futuro para o negdcio era de crescimento. Crescimento que foi interrompido por um evento
ndo esperado, a chegada de um novo concorrente direto na cidade. Para retomar as vendas e
voltar a crescer, o Sr. e a Sra. Nogueira tiveram que tomar decisfes estratégicas nao pensadas
anteriormente. Portanto, as decisdes e acdes conduzidas no periodo, como investir em novos
produtos e se diferencias do concorrente, por exemplo, surgiram devido as condi¢Ges adversas
gue o ambiente trouxe.

Na opinido do Sr. Nogueira, a crise enfrentada no ano de 2009 foi muito importante
para o aprendizado do casal como gestores. As acles estratégicas implementadas nos trés
anos seguintes deram certo, permitindo ndo apenas a retomada do crescimento, bem como
fazendo com que a Rei dos Aviamentos se firmasse no cenario da regido. Na opinido do

empresario,

foi a pancada que a gente toma na cabeca (0 que mais contribuiu para o
aprendizado). Mas traz aprendizado, e o aprendizado foi que a gente ndo
pode cochilar nunca, nunca se pode sentir o0 melhor e acomodar, pois a todo
dia vocé estd sujeito a aparecer um concorrente novo. Temos que nos
enxergar como um concorrente da gente mesmo, sempre pensar em ser mais
(Sr. Nogueira, na entrevista 3).

4.3.2.3 Tendéncias

Pode-se dizer que as decisdes estratégicas, emergentes, delineadas este periodo deram

certo e permitiram a retomada do crescimento do negdcio. Neste sentido, apesar do desvio
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decorrente da crise de 2009, o objetivo dos empresarios para esta fase da historia da empresa
acabou se concretizando. Quando questionado sobre este fato, a Sra. Nogueira afirma o
seguinte: “acredito que sim, porque nds propusemos investir, tanto em material quanto em
pessoas para atender bem o cliente e acredito que o resultado apareceu, depois de um ano de
muita luta, ndés voltamos a crescer novamente no mercado.” (SRA. NOGUEIRA,
ENTREVISTA 3).

Com relacdo aos objetivos e expectativas para o futuro do negoécio em 2013, os
empresarios afirmam que pensavam fazer o empreendimento crescer cada vez mais, nao
apenas em termos de produtos e mercado, mas também em termos de espaco fisico e
estrutura. Naquela época, 0 espaco da loja ja estava apertado para o aumento de fluxo de
clientes.

Ao se avaliar os objetivos descritos pelos empresarios desde a consolidacdo do
negdcio e ao longo dos anos seguintes, percebe-se que tais objetivos sempre se voltaram para
a mesma visdo de futuro: o crescimento. E de fato, todas as decisdes e acdes estratégicas
conduzidas por eles levaram ao objetivo proposto em cada fase. Nesse sentido e considerando
0s cinco “P’s” para Estratégia, € possivel dizer que os empresarios acabaram seguindo
estratégias padrao.

A préxima secdo ird descrever o periodo em que houve uma estagnacao das vendas,

interrupcdo do crescimento e consequente crise no negacio.

4.3.3 Retracdo das vendas e crise no negécio

Esta secdo descreve a histdéria da Rei dos Aviamentos durante os anos de 2014 até
2018. Esse periodo foi novamente de crise na empresa, tendo o primeiro ano desse ciclo como
0 pior ano de sua histdria. Isso aconteceu devido a questdes politicas e econémicas do

governo brasileiro.

4.3.3.1 Contexto

Como visto na secdo anterior, os anos de 2010 a 2013 foram de retomada de
crescimento para a Rei dos Aviamentos. Porém, em 2014, a crise politica e econdmica que
afetou o pais acabou afetando a empresa, levando a estagnacdo das vendas e posterior

retracdo. Na Entrevista 4, o Sr. Nogueira conta:
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Bom, em 2014, a estagnacdo nas vendas ndo foi sé nossa, como o Brasil
inteiro. Tenho varios amigos que tém empresas, e issO era muito
compartilhado entre a gente, enxergadvamos a crise atingindo todo mundo.
Crise financeira, dificuldades. Entdo a gente sofreu com isso e infelizmente
no Brasil temos que ficar sempre antenados, é cheio de altos e baixos, crise
em cima de crise.

Obviamente que retracdo das vendas significa diminui¢do de receita, o que levou a
uma forte crise financeira do empreendimento. Junto com a crise que se instalou no pais,
houve também a queda de preco do café, um dos principais moventes da economia da Regido.
Como consequéncia, o poder de compra dos clientes da loja diminuiu significativamente.

Estes acontecimentos ficam claros no relato da Sra. Nogueira, na Entrevista 4:

Como o mercado retraiu, a gente sofreu graves consequéncias, como nunca
tinhamos vivido, a loja estava ficando vazia, uma tristeza. A propria situacéo,
trouxe uma menor circulagdo de dinheiro, queda de preco do café também,
com isso, os clientes acabaram diminuido o poder de compra deles. A gente
vende muito para pessoas de rogca, que mexe com café, entdo o café era
vendido a preco de banana, entdo ndo sobrava para as pessoas dinheiro para
fazer compra, sendo assim, ndo ia mais para a nossa loja, deixando eu e o
Fernando na méo. Foi dificil, mas valeu a pena tudo o que vivemos nesse
periodo.

Segundo os empresarios, esta situacdo mais critica na historia da empresa durou um
ano. Em 2015, as vendas melhoraram. Sem alcancar os bons resultados dos anos anteriores,
este aumento das vendas permitiu que o empreendimento se estabilizasse novamente no
mercado. E interessante observar que uma das razdes para que as vendas voltassem a crescer é
consequéncia da propria crise no pais. Na época muitas pessoas perderam o emprego e como
alternativa para gerar renda, varias delas passaram a investir em artesanatos, levando ao
aumento de demandas de produtos vendidos na loja. Tendo isso em vista, pode-se dizer que o
desemprego, decorrente da crise, que foi um elemento de ameaca para muitos, tornou-se uma
oportunidade para a Rei dos Aviamentos. Sobre este momento, o Sr. Fernando relata, na

entrevista 4:

Essa crise infelizmente acontece até hoje, mas falando em nimeros, pode-se
dizer que comecou a voltar ao normal em 2015, ndo com muitas vendas,
porém voltando a ficar mais estavel e trazendo melhores resultados. A gente
foi se mantendo, até hoje sentimos a presenga da crise no mercado. E nessa
crise, como muitos clientes perderam a sua renda, resolveram adquirir nossos
produtos para tentar a vida com produtos artesanais. E isso, ajudou muito a
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voltar a venda no ano seguinte, ajudou um pouco. Fomos contemplados com
a “desgraga” alheia. Foi um mix de sentimentos, triste pelo desemprego, mas
alegre para a retomada das vendas.

Esse periodo de 2014 até os dias atuais foi de muita instabilidade para o negdcio,
periodos de altos e baixos para os empresarios. Em 2016, A Rei dos Aviamentos voltou a
sofrer uma crise financeira. Nesse ano houve o impeachment da entdo presidenta Dilma
Rousseff, quando assumiu o novo presidente, Michel Temer. Este contexto politico aumentou
a instabilidade econdmica no pais, afetando o negdcio de muitas pequenas empresas. O que
contribuiu para que a crise da empresa nao fosse pior, foi a economia do café na regido de

Manhuacu. Sobre estes eventos, na Entrevista 4, o Sr. Nogueira conta:

Essa crise, como ja foi mostrado ja acontecia antes do impeachment,
reestruturamos, contornamos e chegou o0 momento de saida da Dilma. Esse
momento agravou e voltou a crise para gente, todo mundo achava que 0 novo
Presidente era a solugdo, mas ndo foi solucdo, até piorou. Eu acho que o
empresario no pais tinha que ser tratado com um heréi, pois com tanta
confusdo e continua sobrevivendo. Ainda temos um pouco de sorte nessa
regido nossa, que temos café e que movimenta bem o mercado aqui da nossa
cidade. Um mercado a parte, como se fosse, chega Junho e Julho, época de
colheita e comeca a girar um dinheiro bom no mercado.

Para que pudessem enfrentar a instabilidade deste periodo, 0s empresarios tiveram que
pensar de forma estratégica. Eles viram muitas pequenas empresas fechando as portas devido
a crise politica e econdmica do pais, e ndo queriam isso para eles. Com o intuito de manterem
0 negdécio funcionando da melhor forma possivel, eles tomaram e implementaram algumas

decisdes estratégicas, que serdo apresentadas na préxima secao.

4.3.3.2 Identificacdo das agdes estratégicas

Novamente, durante esse periodo, o aluno-pesquisador, conseguiu identificar a
utilizacdo das estratégias emergentes. Mais uma vez, as crises € a instabilidade ndo foram
previstas pelos empresarios. Como visto, em 2013, a visdo de futuro para o negdcio era de
maior crescimento. Portanto, diante do cenario de ameacas ndo previstas, eles foram
obrigados a rever suas a¢0es e tomar decisdes estratégicas emergentes.

No primeiro momento de crise em 2014, muitas empresas que trabalhavam com

comércio demitiram seus funcionarios, reduziram o custo com pessoas e, consequentemente,
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com encargos salariais. Além disso, muitas empresas, principalmente de pequeno porte,
reduziram o nimero e a variedade de produtos em seu portfélio. Mas como j& ocorrido
anteriormente, o Sr. e a Sra. Nogueira tomaram decisdes estratégicas totalmente contraria ao
que estava acontecendo no ambiente, na concorréncia, pois mantiveram o quadro de

funcionérios e, ainda, procuraram investir mais. Na entrevista 4, o Sr. Nogueira conta:

Como a gente trabalha com um quadro bem enxuto, o0 necessario para poder
funcionar, gracas a Deus, ndo precisamos demitir ninguém, mantivemos o
mesmo ndmero de funcionarios. Esse ramo nosso exige um numero de
funcionarios legal, pois trabalha com miudezas, os clientes ndo tem muita
paciéncia de ficar esperando. As vezes, um cliente demora uma hora com
mesmo vendedor, entdo tem que ter gente, mesmo em periodos de
dificuldades. Acreditamos em manter. [...]. Nossas decisGes, como em outros
momentos, foram a mesma. A gente sempre acreditou, e vamos sempre
acreditar, que para enfrentar a crise, temos que investir, ir na contramao dos
outros, pois isso pode ser bom para gente. Se uma coisa ndo vender, a outra
vende, mesmo sendo o pior ano, isso foi melhorando ao longo do ano.

Novamente, o aluno-pesquisador identifica neste comportamento e nesta forma de
pensar, um perfil empreendedor. Primeiro, mesmo diante de dificuldades e de ameacas, 0s
empresarios ndo abrem mao de sua visdo de futuro para o negocio, de crescimento. Para
enfrentar da crise, eles escolheram assumir riscos e mesmo diante de uma reducédo de vendas e
de receita, decidiram ndo cortar custos e investir na loja, em especial em novos produtos.
Além disso, foi possivel identificar que o Sr. e a Sra. Nogueira se basearam no aprendizado
adquirido ao longo de 16 anos de experiéncia no ramo. Como eles ja tinham passado por uma
crise e as decisdes tomadas foram acertadas, eles acreditavam que repetir estas decisdes era o
melhor caminho para enfrentarem a maior crise da historia da empresa.

Sendo assim, a maior decisdo e acdo estratégica dos empresarios a partir de 2016, foi a
de investir em produtos, procurando identificar as demandas do mercado, a demanda por
novos produtos. Mais uma vez, eles perceberam que houve um crescimento de pessoas
trabalhando com artesanatos como fonte de renda. Para que pudessem avaliar o ambiente e
acompanhar o que acontecia com a concorréncia e no mercado, eles conversavam muito com

os funcionarios. Na entrevista 4, o Sr. e a Sra. Nogueira contam que

trocamos ideia, perguntamos funcionérios se aquele produto realmente vende.
Ai tomamos a decisdo. [...] j& tinhamos uns 16 anos de loja, ja& éramos
maduros. E serve de referéncia a gente ver outros comércios da cidade, que
eram poderosos, deixaram de investir e vieram a fechar. Ouvindo essas
realidades, servia de referencia para gente, para ndo deixar a peteca cair
nunca.
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Além disso, os empresarios procuravam se manter informados sobre o contexto
politico e econdémico do pais através de jornais. Outra fonte de informacdo importante para
eles foram os fornecedores, que ndo s6 orientavam sobre os produtos mais interessantes e
com maior chance de venda, como também aceitavam uma negociagdo que garantisse um
preco mais competitivo para a loja. E, ainda, através de clientes, o Sr. e a Sra. Nogueira
recebiam informacbes sobre os concorrentes, o que permitia a eles identificar o que a
concorréncia estava fazendo de errado, para que n&do repetissem 0s mesmaos erros.

Os empresarios decidiram investir ndo apenas nos produtos, mas também no espaco

fisico da loja, melhorando o seu layout. Nas palavras do Sr. Nogueira,

a gente colocou expositores novos, que facilita a venda. Pois tinham produtos que
estavam na caixa, escondidos e agora todos podem ver, chama a atencdo. Parece uma
coisa simples, mas é uma coisa muito importante, e que influenciou diretamente em
nossos resultados. Melhoramos o layout do espago fisico, fazendo o cliente se sentir
melhor. (SR. NOGUEIRA, ENTREVISTA 4)

Foi possivel observar que as decisGes e acOes estratégicas conduzidas pelos
empresarios neste periodo estiveram centradas na area de marketing. Eles investiram no
portfélio de produtos, no layout da loja, na melhoria da qualidade no atendimento aos
clientes, em precos mais competitivos. Tudo isso com a intencdo de criarem um diferencial
frente aos concorrentes. Além disso, para garantirem a eficacia destas decisdes, eles
procuraram levantar informacdes e acompanhar o mercado e 0 que acontecia no ambiente
externo.

Apbs avaliar as decisdes e agdes estratégicas deste periodo, o aluno-pesquisador
identificou que nos dois momentos de crise, 2014 e 2016, 0s empresarios mantiveram o
mesmo pensamento estratégico ja aplicado em uma crise anterior, ou seja, pensaram em
investir como forma de contornar as dificuldades. Com base nisso, e possivel dizer que as

estratégias emergentes do passado, se tornaram estratégia padrdo em tempos de crise.

4.3.3.3 Tendéncias

Tendo em vista a histéria do empreendimento no periodo descrito, percebe-se que a
crise levou a um ajuste no objetivo dos empresarios. Ao final de 2013, eles tinham a intencdo

de fazer o negodcio crescer ainda mais. No entanto, o contexto politico e econdmico do pais
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fez com que eles tivessem que ajustar as decisdes de gestdo da empresa para um novo
objetivo, o de manter a Rei dos Aviamentos no mercado.

Houve, é claro, uma diminuicdo dos lucros neste periodo, mas o Sr. e a Sra. Nogueira
contam que isso ndo foi um problema. Para eles, 0 mais importante era conseguir um retorno
suficiente para pagarem os estudos dos filhos, darem um uma criagdo solida, garantindo um
futuro melhor para eles.

Sendo assim, é possivel dizer que o objetivo almejado para o periodo foi alcancado.
Como a Sra. Nogueira conta, na entrevista 4: “[...] no momento de crise, a gente conseguir se

manter foi uma grande vitoria. A gente vé monte de empresas fechando e agente esta firme,
de pé. Entdo os objetivos foram alcangados.”

Sobre o aprendizado adquirido, o Sr. Nogueira explica que foi entender que nédo se
pode nunca ficar parado, relaxar. E que essas derrotas sdo essenciais para 0 crescimento
futuro da empresa, pois Sd0 nessas crises que surge o aprendizado e posteriormente, 0
crescimento.

As intengdes dos empresarios para o futuro do negécio serdo apresentadas na proxima

secéo.

4.4 PERSPECTIVAS FUTURAS

Quando perguntados sobre as perspectivas para o futuro da Rei dos Aviamentos, o Sr.
Nogueira e a Sra. Nogueira demonstraram manter a mesma visdo praticada ao longo a
histéria da empresa. Em outras palavras, em tempos de crise, eles esperam continuar
investindo produtos diferenciados a precos competitivos e, sempre que possivel, investir no
crescimento do negdcio.

Como a ultima entrevista foi realizada ainda no primeiro semestre de 2018, os
empresarios demonstraram apreensao quanto ao futuro da empresa em funcdo das eleicGes
para a Presidéncia do pais. Mesmo diante da incerteza quanto ao futuro do pais, o Sr.
Nogueira demonstrou otimismo, tal como demonstrado em sua fala: “[...] pois se depois da
eleicdo o Brasil der uma alavancada, podemos entdo crescer juntos. A gente vive de
oportunidades, temos que sempre pensar no futuro, em aproveitar as mesmas.” (Sr. Nogueira,
Entrevista 4).

Quando questionado sobre as estratégias futuras, as inten¢Bes para a continuidade da
empresa, Sr. Nogueira demonstrou manter o pensamento de investir na empresa atual em

Manhuagu/MG, aproveitando as brechas que o mercado oferece. Além disso, ele pretende



64

expandir a marca para outros centros econdmicos do estado de Minas Gerais. Esse sonho de
abrir outra empresa vem de muito tempo, mas nunca tiveram aporte financeiro suficiente para

realiza-lo. Estas estratégias de crescimento foram expostas pelo Sr. Nogueira, na entrevista 4:

Entdo, acho que a maior oportunidade que podemos ter sdo as brechas de
mercado. As brechas que os concorrentes ddo. Porém pensamos muito em
investimento, e uma coisa que eu quero muito é poder abrir uma empresa em
outra cidade, tendo como intencdo Juiz de Fora, pois assim, meu filho
assumiria, e gerenciava a loja para gente, confiamos muito nele. [...] é abrir
outra loja em outro centro econdmico para poder explorar novos mercados e
fazendo corretamente, tem tudo para dar certo. Além disso, ndo podemos
esquecer da nossa empresa atual, queremos aumentar em duas vezes o
tamanho da empresa atual, consequentemente dobrar o nimero de itens, de
variedade. Porque a gente trabalha muito, rala muito, mas estamos sempre
pensando em crescer.

Para que os gestores alcancem com sucesso todas as estratégias pretendidas para o
futuro, eles tém que ficar atentos as ameacas do mercado, seja por questdes de concorrentes
ou por questdes politicas e econémicas do pais. E é nesse quesito politico que a Sra. Nogueira
da um maior enfoque, quando perguntada sobre as maiores ameagas, na entrevista 4, citando o

desemprego, conforme o fragmento a sequir:

A maior ameaca para mim se chama desemprego. Pois quem ndo tem salério,
ndo compra, a gente preocupa muito com isso, sdo coisas que estdo muito
fora do alcance da gente. O pais que deveria ter uma politica econdmica
continua, infelizmente fica dependendo de mudanga de presidente, um faz de
um jeito, entra outro e faz do outro. Entdo, as maiores insegurancas para o
futuro sdo as mudancas politicas, que podem gerar desempregos e acabarem
afetando o0 nosso negdcio.

Na opinido do aluno-pesquisador, os dois empresarios se mostraram bastante seguros
ao falarem sobre toda a trajetoria vivida pela empresa ao longo de 20 anos de existéncia.
Quando questionados se mudariam alguma decisdo caso pudessem voltar no tempo, a Sra.
Nogueira foi muito taxativa ao responder que ndo mudaria nada. Ela diz que 99% de suas
decisbes foram acertadas, mas isso se deve ao apoio e também experiéncias passadas por seus
parentes, que ja tinham um negécio semelhante no Vale do Ago. Ela explica que os erros que
poderiam ser cometidos ja haviam sido vivenciados por esses parentes, que passaram O
aprendizado adquirido e apontaram o melhor caminho a seguir. A empresaria reconhece que
erros foram cometidos como, por exemplo, erros na escolha de produtos ou algo semelhante,

mas nada que tenha ameacado a sobrevivéncia do negocio.
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Por fim, o aluno-pesquisador perguntou sobre o maior aprendizado durante essas
quase duas décadas de empresa e 0s empresarios afirmaram que administrar uma pequena
empresa, contornando muitos altos e baixos, ja foi um grande aprendizado. Porém, o Sr.
Nogueira ressalta que estar atento as mudancas do mercado e ndo se acomodar com 0 Sucesso

foi um aprendizado importante. Na entrevista 4, ele explica:

Vivenciar o mercado, vivenciar todos esses momentos de altos e baixos,
ainda mais comandando uma pequena empresa, ja é um grande aprendizado.
Mas o real aprendizado ¢ que a gente nunca pode sentir o “rei da cocada
preta”, o melhor de todas, como ja falei. Todo dia vocé tem que estar
antenado, todo dia vocé tem que estar brigando, vocé nunca esta pronto, pois
guem acha isso, provavelmente ira cair e fracassar.

A aluno-pesquisador identificou que os empresarios sempre mantiveram uma mesma
linha de raciocinio, em qualquer ocasido que fosse, no que se tange aos objetivos e desejos
futuros. Eles sempre propuseram em manter a empresa, fazer a empresa crescer cada vez
mais, em espago fisico, em quantidade e variedade de produtos, além de um maior contato

com os clientes, ganhando cada vez mais notoriedade na regidao em que atuam.

4.5 ANALISE DO CASO

Com historias e ambicGes diferentes no periodo de formacgdo académica e profissional,
0 Sr. e a Sra. Nogueira acabaram abrindo o negécio de maneira ndo planejada, ndo para
realizarem um objetivo de vida, mas como uma alternativa ao desemprego. Neste sentido eles
viram uma oportunidade no ramo de atuagdo escolhido e buscaram 0s conhecimentos
necessarios, o apoio da experiéncia dos familiares, acreditando desde o inicio que o
empreendimento daria certo.

Foi possivel observar que apesar de ndo utilizarem instrumentos ou métodos formais
de gestdo, como o planejamento, por exemplo, 0S empresarios se apoiaram nas experiéncias
adquiridas em suas trajetorias profissionais até entdo, bem como nas orientacdes dos parentes
que ja& atuavam no ramo, para gerenciarem o empreendimento. Na opinido do aluno-
pesquisador, eles conduziram o negocio de forma estratégica, usaram de uma gestdo
estratégica informal. Com base no que foi apresentado no referencial tedrico do trabalho
sobre a aplicacdo da gestdo estratégica em empresas de pequeno porte, pode-se dizer que 0s

dois empresarios demonstraram ter visao sistémica e a capacidade de pensar estrategicamente.



66

Além disso, o aluno-pesquisador identificou um perfil comum aos dois sécios da
empresa, o perfil de lideres empreendedores. Isto porque, mesmo sem terem experiéncia como
proprietarios de uma empresa, eles assumiram os riscos de abertura e conducdo do negdécio e
criaram uma visao de futuro que os orientou ao longo de toda a histéria da Rei dos
Aviamentos. Foram ousados porque, diante das crises, tomaram decisdes contrarias ao
movimento de outras pequenas empresas €, no lugar de cortarem custos, preferiram diminuir a
margem de lucros e fazer investimento que garantisse a manutencdo do empreendimento.
Também demonstraram caracteristicas e um comportamento comuns ao perfil empreendedor
como, por exemplo, determinacédo, capacidade de buscar oportunidades em meio as ameacas,
facilidade no relacionamento interpessoal, ndo acomodac&o, busca constante por crescimento,
dentre outros.

Dentro deste perfil, é possivel dizer que o processo de tomada decisdes estratégicas
(ou formulacgdo de estratégias) tende a ser visionario, no qual foi identificada a combinacédo de
estratégias deliberadas (crescimento do negdcio) e emergentes. Estas estratégias acabaram se
tornando padrdo, pois mesmo as emergentes, criadas para o enfrentamento da crise, se
transformaram em padrdo para o enfrentamento de periodos de crise.

Tendo isso em vista, pdde-se usar a Escola Empreendedora como base de anélise do
processo de gestdo do Sr. e da Sra. Nogueira. Mais especificamente, o aluno pesquisador fez
uma comparagdo entre as principais caracteristicas da personalidade empreendedora,

apresentadas por Mintzberg et al (2010, p. 136) e o perfil dos empresarios:

I. “Poder centralizado nas méos do executivo principal”: Todas as decisdes
estratégicas sdo tomadas em conjunto, de comum acordo. Embora eles
consultem outras pessoas, oucam opiniGes, a decisdo final é sempre deles,
conforme a percepcdo de ambos.

Il. “Geragdo de estratégia caracterizada por grandes saltos para frente em
face da incerteza”: pode-se ver isso em todos 0os momentos pelos quais a
empresa passou. As estratégias elaboradas iam na contraméo do senso comum,
ainda mais em pequenas empresas. As decisdes de ndo cortarem custos, de
diminuirem a margem de lucro, para garantirem o investimento em produtos e
em espaco fisico, por exemplo, permitiram que eles mantivessem negdcio,
enquanto alguns concorrentes fecharam as portas.

I11.“Crescimento é meta dominante”: iSSO se mostrou claro durante as

entrevistas. Ao longo dos periodos descritos, 0s objetivos dos empresarios para
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o futuro da Rei dos Aviamentos sempre apontaram para 0 crescimento.
Inclusive ao falarem sobre as perspectivas para 0os proximos anos, mesmo
diante da crise, eles ndo deixam de pensam em crescer, e de forma mais

ousada, pensam em abrir uma nova na cidade de Juiz de Fora/MG.

Além do que foi colocado acima, foi possivel também fazer uma comparacdo entre o

estudo sobre representacdo teatral, apresentado por Mintzberg et al (2010, p. 139), e o

desempenho dos empresarios, tal como sugerido a seguir.

Ensaio: nos primeiros anos de abertura e consolidacdo do empreendimento, os
empresarios buscaram todos 0s conhecimentos necessarios sobre o
funcionamento do negocio, sobre todos os elementos do ambiente em que
atuavam. Eles souberam aproveitar a experiéncia e o apoio de parentes, que ja
trabalhavam no ramo, buscaram informacdes em revistas de moda, para se
atualizarem com as novas tendéncias e conversaram com clientes, para
entenderem quais as verdadeiras demandas da regido. Com isso, puderam
desenvolver a visdo do negdcio e a percepg¢do clara do mercado.

Desempenho: com base no conhecimento adquirido, 0s empresarios
conseguiram colocar em pratica todas as decisdes tomadas, aprenderam com as
dificuldades, conseguiram contornar as crises €, como consequéncia, se fizeram
conhecer no mercado, transformando a Rei dos Aviamentos em referéncia na
regido.

Comparecimento: ao longo da historia da empresa, o Sr. e a Sra. Nogueira
foram capazes de estabelecer uma boa comunicagdo com os seus stakeholders,
estabelecendo um bom relacionamento ndo apenas com os fornecedores, 0s
funcionarios e com outros pequenos empresarios da regido. Este bom
relacionamento foi importante para que o empreendimento se tornasse
conhecido na regido, mas também para que, nas épocas de crise, eles
conseguissem contar com uma rede de colaboracdo, recebendo informagdes

sobre o mercado e a concorréncia destes stakeholders.

Por fim, pdde-se observar também que as decisfes e acOes estratégicas conduzidas

pelos empresarios se concentraram principalmente nas areas de negécio (visdo de futuro),

marketing (decisdes sobre produtos, precgos, diferencial da concorréncia, estrutura e layout da
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loja) e financgas (decisdes sobre investimentos no negdcio e de diminuir margem de lucro no

lugar de cortar custos).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de conclusdo de curso teve como objetivo analisar como ocorre o
processo de formacdo de estratégias na empresa “Rei dos Aviamentos”. Para isso, foi
realizado um estudo de caso na Rei dos Aviamentos, criada em 1998 pelos empresarios
Fernando Carlos Nogueira e Irene de Souza Lopes Nogueira. A empresa opera no ramo de
varejo de armarinho, na cidade de Manhuacu, no estado de Minas Gerais. O objetivo geral
desdobrou-se nos seguintes objetivos especificos: (1) descrever e analisar a historia dos
empresarios e do Rei dos Aviamentos desde a abertura da empresa; (2) identificar as
principais decisdes estratégicas e como elas foram tomadas; e (3) analisar, com base nos
resultados da pesquisa bibliogréafica, qual € o processo de formacéo da estratégia e os tipos de
estratégia presentes na historia da empresa.

Sendo assim, buscou-se realizar o primeiro objetivo do trabalho através de uma
estrutura de apresentacdo e analise dos resultados, apresentada no quadro 5, da secdo de
metodologia. Tal estrutura permitiu a descricdo da histéria dos empresarios e do
empreendimento, a comecar pelos antecedentes da criacdo do negocio, que contou um pouco
da historia de infancia e formacéo dos Sr. e da Sra. Nogueira, passando pelos periodos desde a
abertura da empresa até os dias atuais.

O segundo objetivo especifico, identificar as principais decisGes estratégicas e como
elas foram tomadas, foi realizado em cada um dos periodos da historia da empresa descritos
no trabalho. O aluno-pesquisador conseguiu, através as entrevistas realizadas, identificar as
decisdes e acGes que se demonstraram estratégicas para 0 sucesso ou a continuidade do
negdcio em cada uma destes periodos. E importante observar que na histéria relatada tanto
pelo Sr. Nogueira quanto por sua esposa, nao foi possivel identificar decisdes que possam ter
dado errado. Talvez isso decorra do fato de que interessava na entrevista apenas as decisoes
que foram determinantes para a conducao do negocio com um todo.

Para alcancar o terceiro objetivo especifico, analisar, com base nos resultados da
pesquisa bibliogréfica, qual é o processo de formacdo da estratégia e os tipos de estratégia
presentes na histéria da empresa, 0 aluno-pesquisador criou uma se¢do denominada “analise
do caso”, na qual foram apresentadas algumas consideracdes analiticas possiveis.

A realizacdo dos trés objetivos especificos permitiu que se chegasse ao objetivo geral
do trabalho. Nesse sentido, foi possivel identificar que o processo de formacéo de estratégia

na Rei dos Aviamentos sempre ocorreu de maneira mais informal, pois 0s empresarios nao
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usaram métodos de gestdo estratégica e de planejamento formais, consciente e visionaria, uma
vez que ambos demonstraram ter um perfil empreendedor. Observa-se que a maneira como
ocorre a formacdo de estratégias na empresa estudada estd coerente com a realidade das
pequenas empresas bem-sucedidas, tal como apresentado no referencial tedrico do trabalho.

No papel de observador ndo participante, o aluno-pesquisador acredita poder fazer
uma sugestdo com relagdo as perspectivas futuras dos empresarios. Apesar do otimismo
quanto ao futuro do pais, entende-se que no novo governo, o equilibrio ou até o retorno ao
crescimento econdmico do Brasil podera ser alcancado a longo prazo. Até isso acontecer, 0
cenario pode ser ainda de incertezas. Diante disso, € recomendavel que os empresarios
continuem a seguir as estratégias que vém dando certo em tempos de crise, continuem
acompanhando o que acontece no cenario do pais, da Regido de Manhuacu e de Juiz de Fora,
onde pretendem abrir uma nova loja, para que busquem o crescimento mais ousado do
negdcio no momento mais propicio.

O presente trabalho apresenta algumas limitagcdes. Primeiro, por ser tratar de um
estudo de caso, em que foi pesquisada a realidade na Rei dos Aviamentos, os resultados
apresentados ndo podem ser generalizados para todas as pequenas empresas. Além disso,
como o instrumento mais importante de coleta de dados foi a entrevista, algumas passagens
dos relatos sobre a histéria da empresa, podem estar condicionadas pelo envolvimento
emocional dos entrevistados com a mesma e pela memoéria que ambos tiveram que buscar
para responder as questdes de muitos anos atras.

Por outro lado, esse trabalho foi de extrema importancia e de grande valia para o
aluno-pesquisador, pois por ser uma empresa de sua familia, a pesquisa realizada permitiu que
ele tivesse conhecimento de uma histéria que ndo conhecia antes, alem de entender o perfil de
empresarios do Sr. e da Sra. Nogueira. Através do estudo realizado, foi possivel aprender
mais sobre como ocorrem 0s processos de gestdo estratégica e de formacdo de estratégias em
empresas de pequeno porte, o que contribuiu para a formacdo académica e profissional do
aluno.

Para finalizar, sugere-se a continuidade de estudos voltados para o tema “Estratégia
em pequenas empresas”’, uma vez que a literatura em gestdo e estratégia ainda estd muito

voltadas para as grades empresas.
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7 APENDICES

ENTREVISTA1

ENTREVISTADOS: Fernando Carlos Nogueira e Irene de Souza Lopes Nogueira
DATA: 01/05/2018
INICIO: 18h:27min e 18h:08min FIM: 18h:47 min e 18h:25min

DURAGCAO: 16 min e 15 seg e 16 min e 36 seg

Il ORIGENS

— Conte um pouco sobre sua infancia: onde nasceu, sua familia, seus amigos, como foi
a sua infancia?

— O que seus pais faziam (trabalhavam), como foi a sua criacdo?
— Houve alguém importante que influenciou a sua infancia? Fale a respeito.
— O que o senhor (senhora) pensava em ser ao crescer?

— Como foi o periodo de adolescéncia? Houve algum fato que tenha influenciado nas
suas decisdes futuras como empresario?

— Quais eram os seus desejos para o futuro?

Il FORMACAO

— Qual é a sua formacéo e escolaridade?
— O Sr. (Sr.a) fez algum curso especifico? Qual ou quais? Fale a respeito.

— Na sua opinido, quais foram os melhores meios de aquisi¢ido de conhecimento na sua
vida?

— Existiu neste periodo alguém que tenha sido importante para a sua formacéo?
Alguém que tenha servido de exemplo para a sua vida?

— Qual foi o0 seu maior aprendizado neste periodo de sua vida?
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1. Formacdo Profissional.

— Com o que ou em que empresas o0 Sr. (Sra.) trabalhou antes de abrir a sua empresa?
Conte um pouco a respeito.

— Em quantos empregos o Sr. (Sra.) trabalhou de abrir o seu negécio? Quais foram as
funcdes exercidas nestes empregos?

— O que o Sr. (Sra.). mais gostava de fazer nesses empregos?

— Durante a sua formacao profissional, o Sr. (Sra.) fez algum curso ou estudou algo
em especifico para melhorar seu conhecimento e qualificacdo?

— Houve nesse periodo de formacéao profissional, alguém que tenha sido importante ou
um exemplo profissional? Alguém que se tornou importante para o0 seu
aprendizado?

— Nesse periodo de formacao profissional, o Sr. (Sra.), pensava em algum dia ter o seu
proprio negdcio?

— A abertura da empresa foi resultado de uma oportunidade naquela época ou o Sr. ja
vinha planejando algo nesse sentido (ter a sua empresa)?

111 ORIGENS DO EMPREENDIMENTO

— Como surgiu a ideia de abrir 0 negdcio? Conte um pouco a respeito.
— Qual era o seu objetivo ao decidir abrir o negécio?
— O Sr. (Sra.) fez algum tipo de plano de negdcios ou de planejamento?

— Nagquela época, o Sr. (Sra.) pensou ou avaliou os riscos do negdcio? Fale um pouco a
respeito.

— Naquela época, quais eram as oportunidades que o Sr. (Sra.) identificou para o
sucesso do empreendimento?

— Conte como foi o processo de obter as informacgdes relevantes para a abertura do
empreendimento? Como o Sr. (Sra.) fazia para se manter atualizado sobre o
contexto do setor da sua empresa?

— Na sua opinido, quais foram os principais desafios enfrentados durante o processo
de abertura do empreendimento?
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ENTREVISTA 2

ENTREVISTADOS: Fernando Carlos Nogueira e Irene de Souza Lopes Nogueira
DATA: 20/05/2018
INIC10: 18:07 FIM: 18:30

DURACAO: 22 minutos e 34 segundos

ABERTURA, CONSOLIDACAO E CRESCIEMTNO DO NEGOCIO

(1998 a 2008)

| AABERTURA
— Quais eram as suas inteng¢des ao decidirem abrir a empresa?

— Qual era o contexto politico e econémico do setor naquele periodo? Esse contexto
era favoravel ou ndo a abertura do neg6cio? As politicas de Governo da época
criaram oportunidades ou riscos para o negocio?

— Como os Sr(s) fizeram para obter informacfes sobre o setor: o mercado; as
regulamentacdes; a concorréncia, por exemplo?

— Chegaram a realizar algum tipo de plano de negécio, ou algum tipo de avaliacao de
riscos ou oportunidades para o neg6cio?

— Houve alguma pessoa (ou pessoas) que tenha orientado os Srs. nesse processo?
Alguma pessoa que fosse um exemplo de sucesso que 0s inspirava?

— Como era a divisdo de trabalho e reponsabilidades entre o0s Sr(s). nessa época?

— Qual era a estrutura inicial da empresa em termos de numero de funcionéarios e de
espago fisico?

— Quais foram os fatores que foram determinantes para dar a seguranca que a
abertura da empresa seria bem-sucedida?

— Quais foram as maiores dificuldades enfrentadas na abertura da empresa?

— O que os Srs. Fizeram para contornas as dificuldades?
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Il CONSOLIDACAO

— ApOs a abertura, em que momento os Sr(s) consideram que o0 negdécio se consolidou
frente ao mercado?

— Quanto tempo demorou para que houvesse o retorno sobre o investimento inicial?

— Com a consolidacao do negdcio, os objetivos para a empresa eram 0s mesmos desde
a sua criacgao ou houve mudancas? Falem a respeito.

— Quais foram os maiores desafios neste periodo de consolidagdo do negécio? Como
conseguiram driblar estes desafios? O que foi feito para isso?

— Qual foi o maior aprendizado adquirido neste periodo de consolidacdo? Se
voltassem no tempo, os Sr(s). mudariam alguma coisa, alguma decisdo?

— Como eram tomadas as decisGes mais importantes para a empresa nesse periodo?
As decisdes eram tomadas em conjunto?

— Houve alguém importante, que tenha servido de exemplo ou de apoio as decisdes
nesse periodo?

— Com a consolidacdo do negdcio, houve alguma mudanca de estrutura e espaco
fisico?

— Como os Sr(s) faziam para acompanhar e receber as informac6es sobre o mercado,
a concorréncia, fornecedores, bancos e outros elementos que pudessem afetar a
empresa?

— Os Sr(s). acreditam que nesse periodo, seus objetivos para a empresa foram
alcancados? Os Sr(s). se sentiam satisfeitos com os avangos realizados na empresa?
Falem a respeito?

— Na opinido dos Srs., quais foram as principais a¢des que garantiram a consolidacao
do negdcio?

— Qual era visdo de futuro para a empresa nesse periodo apos a consolidacao?

— Em que ano ou momento a empresa comecou a crescer?

111 CRESCIMENTO

— Apos a consolidagédo do negdcio, a empresa entrou em um periodo de crescimento.
Esse crescimento foi intencional? Foi feito algum tipo de planejamento para a gestao
desse crescimento?

— Quais foram as principais decisbes e agdes que levaram a esse processo de
crescimento?
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Qual era o contexto politico e econémico do setor nesse periodo? Esse contexto era
favoravel ou ndo ao crescimento do neg6cio? As politicas de Governo da época
criaram oportunidades ou riscos para 0 negocio?

Com o crescimento do negdcio, houve alguma mudanca na estrutura fisica e de
funcionarios da empresa?

Com o crescimento, houve mudancas no processo de gestdo da empresa? Falem a
respeito.

Quais foram as maiores dificuldades e desafios enfrentados nesse periodo de
crescimento? O que foi feito para superar os desafios?

Os Srs. pensavam em meios para dar continuidade e esse crescimento?

Como eram tomadas as decisdes mais importantes para a empresa nesse periodo? O
Srs. compartilhavam essas decisdes com outras pessoas?

Houve alguém importante, que tenha servido de exemplo ou de apoio as decisbes
nesse periodo?

Como os Srs. faziam para acompanhar e receber as informacdes sobre o mercado, a
concorréncia, fornecedores, bancos e outros elementos que pudessem afetar a
empresa?

Acompanhar o que ocorria dentro e fora da empresa era uma preocupacdo da
gestao? Falem a respeito.

Qual foi o aprendizado adquirido nesse periodo? O que mais contribuiu para esse
aprendizado?

Que areas da gestdo da empresa foram, na sua opinido mais importantes para o
crescimento do negocio: vendas; financeira; logistica e distribuicdo; compras e
outras.

Considere o periodo desde a abertura do negocio até o periodo de crescimento, 0s
objetivos foram todos alcancados? Existem decisdes que os Srs. mudariam se
pudessem? Falem a respeito.

E quanto a visdo de futuro para a empresa? Quais eram 0s objetivos para o futuro
do negdcio nesse periodo?
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ENTREVISTA 3

ENTREVISTADOS: Fernando Carlos Nogueira e Irene de Souza Lopes Nogueira
DATA: 15/06/2018
INIC10: 20:54 FIM: 21:09

DURACAO: 14 minutos e 36 segundos

RETRACAO, REESTRUTURACAO E RETOMADA DAS VENDAS

(2009 a 2013)

— Em 2009, houve uma retracdo das vendas. O que levou a esta retracdo? Falem a
respeito.

— Falem da mudanca da concorréncia, dos novos concorrentes que ameagaram a
empresa?

— Como essa retragdo afetou a empresa? Houve a necessidade de corte de custos?
Chegou a ocorrer alguma demissdo em funcdo da diminuicdo da receita?

— Diante deste cenario, 0 que os Srs fizeram para mudar a situacdo? Quais foram as
principais decisdes tomadas para reverter esse quadro?

— Nesse periodo, 0s objetivos do negécio mudaram? Quais eram os objetivos?
— Qual era o contexto politico e econébmico do setor naquele periodo?
— Quanto tempo levou para os Srs, conseguirem reestruturar e retomar as vendas?

— Nesse periodo entre a retracdo e a reestruturacdo das vendas, tudo aconteceu
conforme o esperado pelos Srs? As decisbes tomadas para reverter esse quadro
foram implementadas tal como pensadas? Ou houve adequacbes no meio do
caminho? Vocés depararam com condi¢fes inesperadas? Falem a respeito?

— Como eram tomadas as decisfes mais importantes para a empresa nesse periodo?
— Houve alguém importante que tenha servido de apoio as decisfes nesse periodo?

— Como os Sr(s) faziam para acompanhar e receber as informacg6es sobre o mercado,
a concorréncia, fornecedores, bancos e outros elementos que pudessem afetar a
empresa?
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— Quais foram os fatores que foram determinantes para garantir a retomada das
vendas?

— Os Sr(s). acreditam que nesse periodo, seus objetivos para a empresa foram
alcancados?

— Que &reas da gestdo da empresa foram, na sua opinido mais importantes para o a
retomada das vendas: marketing, financeira; logistica e distribuicdo; compras e
outras.

— Qual foi o aprendizado adquirido nesse periodo? O que mais contribuiu para esse
aprendizado?

— Quais eram os objetivos para o futuro da empresa apds a retomada das vendas?

ENTREVISTA 4

ENTREVISTADOS: Fernando Carlos Nogueira e Irene de Souza Lopes Nogueira
DATA: 16/06/2018
INICIO: 19:09 FIM: 19:37

DURACAO: 27 minutos e 53 segundos

ESTAGNACAO DAS VENDAS E CRISE NO NEGOCIO

(2014 a 2018)

— Até 0 ano de 2013, a empresa havia conseguido contornar a concorréncia e retomar
as vendas. Mas no ano de 2014, houve novamente uma estagnacdo nas vendas?
Falem a respeito.

— Quais foram os fatores que levaram a estagnacdo das vendas e a crise financeira na
empresa?

— Houve a necessidade de corte de custos? Chegou a ocorrer alguma demisséao em
fungéo da diminuigio da receita?

— O que os Srs. fizeram para enfrentar essa crise? Quais foram as principais decisoes
tomadas para reverter esse quadro?

— Nesse periodo, 0s objetivos do negécio mudaram? Quais eram os objetivos?
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Qual era o contexto politico e econdémico do setor naquele periodo?

Quanto tempo levou para 0s Srs, conseguirem superar a crise e retomarem o
crescimento da empresa?

Nesse periodo de crise, tudo aconteceu conforme o esperado pelos Srs? As decisdes
tomadas para reverter esse quadro foram implementadas tal como pensadas? Ou
houve adequacdes no meio do caminho? Vocés depararam com condicdes
inesperadas? Falem a respeito?

Como eram tomadas as decisfes mais importantes para a empresa nesse periodo?
Houve alguém importante que tenha servido de apoio as decisdes nesse periodo?

Como os Sr(s) faziam para acompanhar e receber as informacdes sobre o mercado,
a concorréncia, fornecedores, bancos e outros elementos que pudessem afetar a
empresa?

Falem sobre o periodo de retomada do crescimento da empresa? Quais eram as
intencdes para o futuro da empresa?

Nesse periodo, chegaram a fazer novos investimentos na empresa?

Os Sr(s). acreditam que nesse periodo, seus objetivos para a empresa foram
alcancados?

Ainda nesse periodo apds a crise e de retomada de crescimento, como ficou a
estrutura da empresa?

Em 2017, apds o impeachment da presidenta, iniciou-se um periodo de crise politica
e econdmica no pais. Como essa crise afetou a empresa? Falem a respeito.

O que tem sido feito desde entdo para enfrentar a crise?

Os objetivos para o negécio foram mudados? Quais sdo as principais decisdes
tomadas para que a empresa possa se manter nesse cenario?

Qual foi 0 aprendizado adquirido nesse periodo? O que mais contribuiu para esse
aprendizado?

PERSPECTIVAS FUTURAS

Diante do atual cenario, quais sdo as perspectivas para o futuro do negécio?

Quais sdo na visdo dos Srs. as maiores ameacgas a manutencao do negocio? Os Srs.
pensam a respeito disso? Pensam em decisdes para driblarem essas ameacas?
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— Quais sdo na visdo dos Srs. as maiores oportunidades para a manutencao ou até
crescimento do neg6cio? Os Srs. pensam a respeito disso? Pensam em decisdes para
aproveitarem essas oportunidades?

— Atualmente qual seria 0 maior objetivo ara a continuidade do negécio?

— Considerem toda a historia da empresa até 0 memento, existe algo ou decisdes que
0s Srs, mudariam se pudesse voltar no tempo?

— Considerem toda a histéria da empresa até o memento, qual foi o maior
aprendizado adquirido?



