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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar o efeito da gestdo estratégica
desdobrada nas pequenas empresas localizadas na cidade de Juiz de Fora, de forma a
classifica-las como sendo visionarias. Como objetivos especificos do estudo sdo possiveis
apontar: Reunir um referencial de proposi¢cdes econdmicas e administrativas, a fim de
construir uma base tedrica sobre a gestdo de uma empresa visionaria; identificar quais séo
os Valores essenciais e 0 Objetivo das pequenas empresas; estabelecer um padréo a fim
de classificar as pequenas empresas visionarias. Para atingi-los, foi construido um
Referencial Teorico que abrangeu os principais autores sobre a tematica da Estratégia e
Empresa Visionaria para fundamentar a pesquisa realizada. Por meio da construcdo dos
Aspectos Metodologicos foram elucidados os métodos adotados para a realizacdo da
pesquisa nas organizacfes em tela. Em seguida, foi realizado o detalhamento do estudo
através da Apresentacao dos Resultados, iniciado com a apresentacéo geral das empresas
participantes, logo em seguida apontado o perfil dos empresarios e suas caracteristicas de
gestdo a luz dos preceitos de Mintzberg (2010) sobre a escola empreendedora e visionaria,
finalizado com a analise das empresas se comparada a empresa visiondria, ditada por
Collins e Porras (1995), havendo uma proposicao de possiveis critérios que caracterizam
uma pequena empresa visionaria. Finalizando a redacdo este esforco de investigacéo,
foram elaboradas consideracGes finais acerca dos resultados obtidos do estudo, onde foi
destacado que € possivel a classificacdo de pequenas empresas visiondarias. O estudo
mostrou que todos os empresarios entrevistados estdo emergindo conhecimentos, sem
necessariamente serem pessoas detentores de conhecimentos técnicos em gestao, e muito
menos estrategistas.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual, o estudo sobre a estratégia ndo € algo puramente singular e
quantitativo, caracterizado por analises e previsdes racionais e de cunho quantitativo,
como defendido por estudiosos das décadas de 1960 e 70. Preocupa-se, hoje, em, ao
estudar a estratégia de uma empresa, atentar-se ao fato de que a empresa obtém uma
estrutura organizacional na qual é influenciada e marcada pelo ambiente interno e também

pelo ambiente em que a empresa atua.

A origem dessa tematica de pesquisa se baseou no livro chamado Feitas para
Durar (Build to last) dos autores James C. Collins e Jerry I. Porras. Os pesquisadores
argumentam que para que uma organizacdo seja visionaria, a mesma deve ter uma
ideologia central bem definida, e, além disso, promover a busca continua pelo progresso,
preservando sempre a sua esséncia, sua ideologia central. Os autores consideram que
“essas relagdes coexistem numa empresa visiondria como o yin e yang da filosofia
dualista chinesa; cada elemento capacita, complementa e refor¢a o outro”. A motivacao
pelo tema foi transferida para um escopo diferente daquele direcionado pelo livro, sendo
aqui voltado para um estudo de pequenas empresas, mais precisamente trés, localizadas

na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais.

Assim, o objetivo dessa pesquisa foi analisar o efeito da gestdo estratégica
desdobrada nas pequenas empresas localizadas na cidade de Juiz de Fora, de forma a

classifica-las como sendo visionarias, segundo a visdo do empreendedor.

N&o foi a intencdo desse trabalho abordar microempreendedores individuais
(MEI) por motivos de necessidade, de regulamentacdo por fatores legais, nao
necessariamente empresariais. A escolha de localizacdo do estudo de caso foi na cidade
de Juiz de Fora, por conveniéncia da amostragem, ndo impedindo que essa pesquisa seja
replicada em demais setores e areas geograficas existentes, devendo, neste caso, avaliar a

necessidade de adaptacdes no estudo, se assim precisar.

Ao realizar um pequeno levantamento de estudos aos portais Google Académico
e Scielo, percebeu-se que pouco sdo os estudos de casos referentes as pequenas empresas,

e também sobre suas ideologias, estratégias e sua gestao estratégica. A seguir, Quadro 1:



Quadro 1 - Levantamento Bibliogréfico

Termo pesquisado Periodo  Quantidade Global Quantidade Nacional
Small business 2013-2017 848.000 19.700
Google Small business and strategy 2013-2017 681.000 6.470
— . |Small business and central ideclogy 2013-2017 49100 15.700
Académico .
Strategic management 2013-2017 343.000 13.700
Visionary small businesses 2013-2017 17.000 1.280
Small business 2013-2017 189 2
Small business and strategy 2013-2017 24 14
Scielo  [Small business and central ideology 2013-2017 0 0
Strategic management 2013-2017 681 163
Visionary small businesses 2013-2017 0 0

Fonte: Elaborado pela Autora

Dessa forma, esse baseado na obra de Collins e Porras (1995), sendo motivados
pela percepgéo de auséncia de estudos globais e muito menos nacionais sobre a aplicagdo
das premissas ditadas pelos autores referenciados. A seguir, na Figura 1, um resumo da

sequéncia a estruturacdo do trabalho:

Figura 1- Estruturacdo do TCC

Capitulo 1
Introducio

Capitulo 2
Referencial
Tedrico Capitulo 3
Metodologia

Capitulo 4
Apresentacio dos
Resultados

Capitulo 5
Consideracoes
Finais

Fonte: Elaborado pela Autora
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Essa pesquisa foi estruturada em seis capitulos, incluindo a introdugcdo da mesma,
enumerada como sendo o capitulo 1. No capitulo seguinte, capitulo 2, o referencial do
estudo sera apresentado, sendo este desdobrado em conceitos sobre a pequena empresa,
gestdo estratégica, conceitos da escola empreendedora e de aprendizado, e por ultimo, a
conceituagdo da empresa visionaria. No capitulo 3 serd apresentado a metodologia do
estudo, sendo este responsavel pelo desenho metodoldgico da investigagdo. Ja no capitulo
4, serd apresentado os casos estudados, e suas consequentes analises e discussdes frente
as observacdes. No Ultimo capitulo serd exposta as consideracées finais da pesquisa, com

base em todo o conhecimento obtido durante a confecgdo dos capitulos anteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo serd& composto por trés blocos de analise, sendo a primeira
constituida por definicdo e caracterizacdo das pequenas empresas. Logo ap0s sera
conceituado a gestdo estratégica, a estratégia e suas abordagens. Por fim, sera apresentado

0 conceito de empresa visionaria, de acordo com estudos de Collins e Porras (1995).

2.1 Definicdo e caracteristicas das Pequenas empresas

De acordo com Leone (2012), é possivel classificar as empresas segundo varias
caracteristicas:

A titulo de exemplo, pode-se citar as classificacfes quanto a
propriedade (publica ou particular), quanto ao controle (familiar, familiar
profissionalizado ou profissional), quanto ao capital (aberto ou fechado),
quanto a idade (nova ou velha), quanto ao setor de atuacdo (industrial,
comercial, de servicos, entre outros), quanto a sua relagdo com o mercado
externo (exportadora ou importadora), quanto a sua area de atuacdo (local,
regional, nacional ou multinacional), quanto a governanga corporativa (gestdo
transparente ou nao) e, até mesmo, quanto as suas responsabilidades social e

ambiental. E, obviamente, quanto ao tamanho (pequena, média ou grande).
(LEONE, 2012)

A definicdo mais classica para pequenas empresas é a proposta pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). O servico esclarece que essa
definicdo pode considerar dois critérios diferentes: o faturamento ou ndmero de
funcionarios. Observa-se, porém, que a classificacdo por nimero de funcionarios nao

possui fundamentacao legal, valendo o previsto na legislagdo do Simples?.

No Quadro 2 a seguir, observa-se a classificacdo baseada no faturamento anual da

empresa.

! Simples Nacional é um regime compartilhado de arrecadacéo, cobranga e fiscalizagéo de tributos
aplicavel as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte
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Quadro 2 - Classificagdo Sebrae Faturamento

SEBRAE

Classificacdo Faturamento
MEI (Microempreendedor Individual) | Até 60 mil
ME (Microempresa) Até 360 mil
EPP (Empresa de Pequeno Porte) De 360 mil até 3,6 milhdes

Fonte: Adaptado Sebrae (2017)

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) considera
o faturamento como forma de classificagdo do porte da empresa, e a base de célculo € a

mesma considerada pelo Sebrae.

Uma outra forma que o Sebrae classifica a empresa refere-se ao nimero de
empregados. Nessa classificagdo, a mesma a subdivide entre industria, comércio e

servigo, tal como apresentado no quadro 2:

Quadro 3 - Classificacdo Sebrae Numero de empregados

SEBRAE

Classificacdo N° Empregados
Microempresa | Até 19 empregados
. .. |Pequena 20 a 99 empregados
Indistria Meédia 100 a 499 empregados
Grande Mais de 500 empregados
Comércio Microempresa | Até 9 empregados
. Pequena De 10 a 49 empregados
Servicos Meédia De 50 a 99 empregados
" |Grande Mais de 100 empregados

Fonte: Adaptado Sebrae (2017)

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2003) reconhece que ndo
h& uma conformidade sobre o0 segmento das pequenas empresas:
Observa-se, na pratica, uma variedade de critérios para a sua definigao
tanto por parte da legislacdo especifica, como por parte de institui¢fes
financeiras oficiais e 6rgdos representativos do setor, ora baseando-se no valor

do faturamento, ora no nimero de pessoas ocupadas, ora em ambos. (IBGE,
2003)

N&do tdo somente por faturamento ou numero de funcionarios se define uma
pequena empresa como ja explicitado por Leone e Leone (2012). Existem aspectos como
0 modo de gestdo um tipo de estrutura, por exemplo, que podem ser utilizadas como
parametros de diferenciacdo das mesmas no cenario. Alves e Lisboa (2014) seguem essa

linha de raciocinio. Em seu artigo, esses autores descrevem e concluem que:
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Fortes? (2012) instiga-nos a pensar sobre o estilo do administrador da
pequena empresa, que dedica muitas horas ao sistema financeiro, sem ter
alguém para dividir responsabilidades, resolver problemas e, inclusive,
compartilhar o poder. Também nessa perspectiva, Nilda Leone® (1999), assim
como Drucker* (1975), considera que, nas pequenas empresas, as decisdes, que
geralmente sdo baseadas na intui¢do, alcangariam assertividade se fossem
racionalizadas, seguindo planejamento e gestdo estratégicos, incorporados a
cultura organizacional. As pequenas empresas, diferentemente das grandes
corporacfes, ndo adotam estratégias de maneira clara e consistente,
administrando por tentativas praticas, improvisos, com perdas e danos ao
negocio. (ALVES e LISBOA ,2014).

De forma a esclarecer essa questdo, o IBGE langou uma lista de algumas
caracteristicas gerais que as pequenas empresas apresentam, tal como listado no Quadro
4.

Quadro 4 - Caracteristicas Gerais das Pequenas empresas

Caracteristicas Gerais das Pequenas empresas

Baixa intensidade de capital;

Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia
elevada;

Forte presenca de proprietarios, sécios e membros da familia
como mao-de-obra ocupada nos negdcios;

Poder decisdrio centralizado;

Estreito vinculo entre os proprietdrios e as empresas, nio se
distinguindo, principalmente em termos contdbeis e
financeiros, pessoa fisica e juridica;

Registros contdbeis pouco adequados;

Contratacdo direta de m3o-de-obra;

Utilizacdo de m3o-de-obra nio qualificada ou
semiqualificada;

Baixo investimento em inovagio tecnologica;

Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de
giro;

Relacdo de complementaridade e subordinacio com as
empresas de grande porte.

Fonte: Adaptado IBGE (2003)

2 Fonte: FORTES, W. G. Pequenas e médias empresas: estrutura e funcionamento. Disponivel
em: <http://www.portal-rp.com.br/bibliotecavirtual/outrasareas/

administracdo/0006.htm>. Acesso em: 16 fev. 2013.

3 Fonte: LEONE, N. M. C. P. G. As especificidades das pequenas e médias empresas. Revista de
Administracdo, S&o Paulo, v. 34, n. 2, p. 91-94, abr./jun. 1999.

4 Fonte: DRUCKER, P. F. Administracdo: tarefas, responsabilidades, praticas. Traducdo: Carlos
Afonso Malferrari. S&o Paulo: Pioneira, 1975.
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As caracteristicas expostas pelo IBGE sobre as pequenas empresas podem ser
comparadas com o resultado da pesquisa que o Sebrae(2013) realizou sobre
sobrevivéncia/mortalidade das mesmas, entre os anos de 2008 a 2011. A pesquisa dividiu

o perfil das empresas sob quatro aspectos, a saber:

e Situacdo do empresario antes de sua abertura (tipo de ocupacdo anterior;
experiéncia no ramo; motivacao para abrir 0 negocio)

¢ Planejamento do negdcio

e Gestdo do negdcio

e Capacitacdo dos donos em gestdo empresarial

Nesses aspectos, o Sebrae diferenciou as atitudes presentes em empresas

sobreviventes e empresas que fecharam, mostrado a seguir no Quadro 5:

Quadro 5 - Perfil das empresas (casos extremos)

Empresas sobreviventes Empresas fechadas
Era empregado no mesmo ramo Estava desempregado
Antes da abertura Abriu por oportunidade Abriu por necessidade
Desejava ter o proprio negdcio Abriu por exigéncia de cliente/fornecedor
Planejou por mais tempo Planejamento deficiente
Planejamento/ (11 meses) e com mais qualidade (8meses)
Recursos Negociou prazos com fornecedores Nio negociou prazos com fornecedores
Obteve empréstimo em bancos Nio abteve empréstimo em bancos
Aperfeicoava produtos com frequéncia Nio aperfeicoava produtos
Investia na capacitacdo da mio de obrae | Nio investia na capacitacdo da méo de
_ dos socios obra e dos socios
Gestio do - .
Negécio Estava sempre amallzaf:lo com respeito as Nio se atualizava
novas tecnologias do setor
Acompanhamento rigoroso Nio fazia acompanhamento rigoroso
receitas/despesas receitas/despesas

Fez curso para melhorar o conhecimento _ _
p Nio fez nenhum curso sobre gestio do

Capacitacio sobre como administrar um negécio, .
negoceio

enquanto tinha a empresa

Fonte: Adaptado Sebrae (2013)

Observa-se que muito das caracteristicas retratadas pela pesquisa do IBGE se
mistura com as atitudes tanto de empresas sobreviventes, quanto de empresas que
fecharam. Um exemplo é o registro contabil pouco adequado: empresas sobreviventes
podem acarretar um acompanhamento com menor acuracia das receitas/despesas,

enquanto que empresas fechadas podem néo realizar um acompanhamento rigoroso das
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receitas/despesas. Outro exemplo diz respeito ao baixo investimento em inovacgao
tecnoldgica: empresas sobreviventes podem estar sempre se atualizando com respeito as
novas tecnologias do setor, enquanto empresas falecidas ndo se atualizam com tanta

frequéncia.

Outra questdo que deve ser destacada sobre pequenas empresas diz respeito a
evolugéo das mesmas ao longo dos anos no Brasil. Essa questéo foi objeto de um estudo
feito por Sebrae (2014) que buscou identificar a evolugdo das Microempresas (ME) e
Empresas de Pequeno Porte (EPP), entre os anos de 2009 a 2012. O resultado dessa
pesquisa demonstra que houve ndo s6 uma evolucdo quantitativa, mas também a evolucao
do faturamento médio real das empresas optantes pelo Simples Nacional’, bem como a

evolucdo do emprego. A seguir, alguns registros referentes ao estudo.

Primeiramente, com base nos dados do Cadastro Sebrae de Empresas (CSE), foi
possivel constatar que:

O numero de Microempresas (ME) no pais saiu [evoluiu] de 4,1

milhGes, em 2009, para 5,15 milhdes, em 2012, representando crescimento de

25,2% no periodo. No tocante as Empresas de Pequeno Porte, em 2009,

somavam 660 mil. Em 2012, totalizaram 945 mil, com elevacdo de 43,1%,

superando a taxa de crescimento das Médias e Grandes Empresas (MGE), de
31,2%. (SEBRAE, 2014)

Com relacéo a distribuicdo das ME e EPP existentes no territorio nacional, pode-
se constatar que a regido Sudeste € onde se concentra a maior parte (49,7% das ME e
53,4% das EPP), seguida pela regido Sul (20,9% das ME e 22,3% das EPP), Nordeste
(17,4% das ME e 13,0% das EPP), Centro-Oeste (17,4% das ME e 13,0% das EPP) e
Norte (4,4% das ME e 3,4% das EPP).

Com relagdo a sua distribuicdo, tanto a ME quanto a EPP encontraram-se bastante
concentradas no Comércio e no setor de Servicos. Em relacdo ao faturamento dessas
empresas:

Os faturamentos médios reais das ME e das EPP optantes pelo Simples
Nacional, por sua vez, revelaram quedas, de 2009 a 2010 e de 2010 a 2011.

Entretanto, de 2011 para 2012, constata-se aumentos expressivos de 27,9%
(ME) e de 30,7% (EPP). (SEBRAE ,2014)

" Simples Nacional é um regime compartilhado de arrecadagéo, cobranca e fiscalizagdo de tributos
aplicavel as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte
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De acordo com o anuério do trabalho das micro e pequenas empresas (MPEs)
publicada pelo Sebrae (2014) em 2014, mesmo com a diminuig&o do ritmo de crescimento
econémico no periodo recente ndo tem impedido o segmento de micro e pequenas
empresas de continuar a se expandir. Até 2013, esse crescimento ainda foi impulsionado
pelo aumento da renda e do crédito. Entre 2003 e 2013, verificou-se aumento de 33,8%
no numero de estabelecimentos das MPEs, o que fez quase dobrar o niUmero de empregos
formais gerados por estes estabelecimentos. Em 2013, as MPEs responderam, em média,
por 99% dos estabelecimentos; 52% dos empregos formais de estabelecimentos privados
ndo agricolas do pais e de quase 42% da massa de salarios paga aos trabalhadores destes
estabelecimentos. Seguindo o movimento de formalizacdo de toda a economia, cresceu
também o numero de empregos com carteira de trabalho assinada, assim como o

rendimento médio real recebido.

Outro ponto interessante a se analisar por sobre as micro e pequenas empresas €
referente ao que Leite Filho, Carvalho e Antonialli, (2012) que instruem em seu artigo,
sobre a heterogeneidade de desempenho das pequenas empresas brasileiras. Naquele
estudo, realizado com as 328 empresas que mais cresceram no pais em 2010, foi
concluido que as diferencas econémicas das empresas dentro de um mesmo setor foram
maiores que se comparadas com empresas de setores diferentes:

Sugeriu-se entdo que fatores internos (capacidades e competéncias
organizacionais) exerceriam maior influéncia do que os fatores externos
(posicionamento estratégico e localizacao) na heterogeneidade de desempenho

econdmico das pequenas empresas brasileiras. (LEITE FILHO, CARVALHO
E ANTONIALLI, 2012)

Dessa forma, os autores concluem que:

O efeito do setor ndo foi significativo, uma vez que os resultados
sugeriram ndo haver diferengas significativas de desempenho econdmico nas
pequenas empresas brasileiras a nivel setorial. [...]. Reforcou assim, o
pressuposto de que os fatores internos, relacionados as empresas de forma
individual, exerceram influéncia mais significativa do que os fatores externos
na heterogeneidade de desempenho econémico. (LEITE FILHO,
CARVALHO E ANTONIALLLI, 2012)

Outro ponto interessante sobre MPEs, refere-se a competitividade da mesma no
cenario nacional. De acordo com Mariotto (1991, p.02) “Competitividade ¢ um dos
termos mais em voga entre empresarios, consultores e representantes do governo”.
Segundo ele, o termo competitividade ““€ aplicado tanto para na¢cbes como para empresas”
(MARIOTTO, 1991, p.02). Cezarino e Campomar (2004) afirmam que as MPEs

brasileiras assumem caracteristicas proprias de gestdo, competitividade e insercdo no
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mercado. Os autores revelam em seu artigo trés tracos preponderantes na andlise das
micro e pequenas empresas, sendo a gestdo informal, escassez de recursos e baixa
qualidade gerencial. Cezarino e Camponar (2004) as caracterizam de forma mais clara a

sequir:

a) gestdo informal: congruéncia de patrimdnio pessoal e empresarial
compromete a avaliagdo de desempenho, formulacdo de estratégias e analise
detalhada da situagdo financeira da empresa. Além disso, o alto grau de
centralizacdo na figura do empreendedor torna a empresa dependente,
engessada e sem possibilidade de uma gestdo autbnoma. A presenca de um
namero relativamente significante de funcionarios com lacos familiares
também dificulta a capacidade de racionalizacdo de cargos, funces, salarios e
responsabilidades podendo até interferir nos comandos hierarquicos das
empresas;

b) baixa qualidade gerencial pode ser apontada como um
desdobramento da gestdo informal. Preservando uma gestdo organizacional
informas sdo minimas as chances de se obter uma qualidade gerencia razoavel.
Essa falta de qualidade se reflete na auséncia de informaces sobre processos,
controles; desconhecimento do mercado e incapacidade de construcdo de uma
estratégia competitiva e dificuldade de tomada de decisdes com avaliagdo de
riscos. Outras dificuldades também podem ser incluidas neste item como
contratacdo simplista de mé&o-de-obra, processo de terceirizagdo pobre e
desenvolvimento de inovages tecnoldgicas problemaético.

c) escassez de recursos demonstra uma diferenga das MPE brasileiras
e MPE de paises desenvolvidos. Mesmo com um certo grau de baixa qualidade
gerencial e gestdo informal, as MPE nestes paises gozam de financiamentos e
crédito sem restricGes apertadas. As MPE brasileiras sdo escassas em recursos
e tém dificuldade de angariar financiamentos tanto pablicos como privados.
Aliado a isso, hd alta sonegagdo de impostos e tributos comerciais.
(CEZARINO e CAMPOMAR, 2004, p.04)

Cezarino e Campomar (2004) finalizam o seu estudo dizendo que independente
desses tracos, as MPEs possuem oportunidades mercadoldgicas que precisam ser
desfrutadas por suas vantagens comparativas. Dessa forma, diferentemente do que se
pode pensar, as MPEs estdo em crescimento no Brasil, mesmo existindo dificuldades

internas e externas a elas, como ja comentado anteriormente.

Assim, finaliza-se as defini¢cOes e caracterizagcdes das MPEs. A seguir o tema
gestdo estratégica, bem como os conceitos e alguns estudos de estratégia
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2.2 Uma breve conceituacdo sobre Gestdo estratégica, estratégia e suas
abordagens

2.2.1 A Gestdo Estratégica e seus Pilares

De acordo com Herman® apud Machado (2011), a gestdo estratégica pode ser
compreendida como:

O processo de adaptacdo continua que as organizagOes tém que

enfrentar, mudando visdo, habitos, cultura, postura e estratégias, a fim de se

adequarem as mudangas do ambiente em que atuam e as tendéncias futuras,

para, com isso, criarem valor para os stakeholders® (HERMAN apud
MACHADO, 2011)

Bertero, Vasconcellos e Binder (2003), ao realizarem um levantamento
sistematico e uma avaliacao critica da producdo cientifica em Estratégia Empresarial no
Brasil, ressaltam a perspectiva que se firma na década de 1990: a consolidagédo da gestao
estratégica. Assim, definem:

Gestdo estratégica implica que as mesmas pessoas formulem, revisem
e implementem estratégias. A responsabilidade pela gestdo é de todos. Isso
também incorpora Estratégia como uma perspectiva de gestdo que a posiciona

como o centro do management!!. (BERTERO, VASCONCELLOS E
BINDER,2003)

A partir disso, pode-se dizer que a mudanca do ambiente é uma realidade que as
empresas enfrentam diariamente. Dessa forma, a gestdo estratégica deve ser flexivel e
tem como finalidade a criacdo de riqueza para 0s proprietéarios, por meio da satisfacao das
necessidades e expectativas de seus stakeholders. A importancia da gestdo estratégica é
a integracdo entre as diretrizes estratégicas da organizacdo, as estratégicas e acoes
funcionais. Em outras palavras, ela integra todas as areas da organizacéao e alinha suas

acOes em uma mesma direcao.

Segundo Machado (2011) a gestdo estratégica tem como pilares os seguintes

componentes: visdo sistémica, pensamento estratégico e o planejamento. Essa autora

% Fonte: ALDAY, Hernan E. Contreras. O planejamento estratégico dentro do conceito de
administracdo estratégica. Revista da FAE, v. 3, n. 2, 2017.

100 termo inglés Stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas
acOes e no desemprenho de uma organizacgdo e que sdo por ela afetados de alguma maneira.

110 termo em inglés Management refere a um conjunto de conhecimentos referentes a organizagéo
e a gestdo de uma empresa; administracéo
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explica que a visdo sistémica se refere “a capacidade do gestor de compreender as
diversas relagoes de interdependéncia presentes dentro e fora da organizagio [...]”

(MACHADO, 2011, p.10). Essa visdo leva a empresa a ter uma gestdo integrada.

O pensamento estratégico, por sua vez, pode ser compreendido como a “ [...] a
capacidade do gestor de pensar na realidade, nas necessidades e nas a¢des da organizagédo
de forma estratégica [...]” (MACHADO, 2011, p.10). Em outras palavras, reflete os
pensamentos e ideias do gestor da empresa, e decorre da visao sistémica. A autora explica
que:

Pensar estrategicamente significa compreender de maneira articulada
a realidade que cerca a organizag&o, as demandas e exigéncias que precisam

ser atendidas, bem como seus pontos fortes e fracos, a fim de definir
prioridades de acdo nas tomadas de decisdo. (MACHADO et al., 2012, p.04)

O ultimo componente refere-se ao planejamento estratégico, que deve ser
compreendido como “ [...] uma ferramenta de apoio a gestao estratégica”. (MACHADO
et al., 2012, p.04). Ou seja, o planejamento é uma ferramenta metodoldgica que oferece
apoio para a definicdo de objetivo e estratégias da organizacdo e seu desdobramento em
planejamento tatico e operacional. De acordo com Machado et al. (2012, p.05), “a visdo
sistémica e 0 pensamento estratégico sdo 0s elementos que permitem ao gestor utilizar o
planejamento como ferramenta de apoio. Sem eles, o planejamento torna-se um fim em

si mesmo e a gestao estratégica perde o sentido”.

Interessante ressaltar que, dependendo da empresa, ndo € necessario ter um
planejamento estratégico para se ter uma gestao estratégica. Em pequenas empresas existe
a gestdo estratégica, ndo se utilizando de um modelo para que haja a sua execucao. Ja em
empresas maiores ha uma necessidade maior de existir um apoio a um modelo de
formulacdo de estratégia para existir a gestdo estratégica. Isso porque as empresas
apresentam caracteristicas diferentes, com graus de hierarquizacdo e formalizacdo que

sd0 necessarias ou ndo, de acordo com seu porte.
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2.2.2 A Estratégia ¢ os seus 5P’s

Podemos definir que estratégia como sendo um meio para se alcangar um objetivo.
De acordo com Nicolau (2001, p.03), as defini¢6es de estratégia sdo quase tdo numerosas
quanto os autores que as referem. Mintzberg (2006, p.23) em seu livro chamado o

Processo da Estratégia, inicia dizendo:

N&o ha uma defini¢do Unica, universalmente aceita. VVarios autores e
dirigentes usam o termo diferentemente; por exemplo, alguns incluem metas e
objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fazem distingGes claras
entre elas. (MINTZBERG, 2006, p.23)

Dessa forma, ndo existindo uma maneira Unica de explica-la, cada autor apresenta
um conceito de acordo com a sua visdo e linha de estudo. Em pesquisa realizada por
Nicolau (2001), a mesma citou convergéncias e divergéncias entre os 14 autores

estudados. As convergéncias encontradas foram:

e Toda a definicdo de estratégia diz respeito a inseparabilidade entre a organizacao
e 0 meio envolvente;

e A importancia das decisdes estratégicas para o futuro da organizacao;

e As estratégias podem se estabelecer ao nivel da organizacdo ou ao nivel das

atividades especificas desenvolvidas no seu seio.

As divergéncias dizem respeito ao ambito do conteudo do conceito utilizado e
sobre os aspectos em que cada autor da énfase especial. Dessa forma, podemos dizer que
a estratégia serve para atingir os objetivos. Assim, serve como um meio pratico para se
entender a organizacdo e diferencia-la das demais. E a mesma se refere a basicamente

tudo, incluindo os detalhes.

Posto como base as cinco defini¢des que Mintzberg (2006 e 2010) propds para o
estudo de estratégia: a estratégia como Plano, Padrdo, Posicdo, Perspectiva € como

Pretexto. Essas cinco defini¢des sdo conhecidas como sendo os 5P’s da estratégia.

Estratégia como Plano diz respeito:
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[...] [a] algum tipo de curso de agdo conscientemente pretendido, uma
diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma situacdo. [...]. Por essa
definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas essenciais: sdo criadas antes
das acOes as quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente. (MINTZBERG, 2006, p.24)

O termo plano objetiva mostrar o caminho que a organizacdo deve seguir,
recebendo uma maior importancia pelos empresarios, sendo uma estratégia comum de ser
vista nas empresas. Ela se caracteriza como sendo uma estratégia pretendida pela
empresa, por ser um objetivo que os gestores pretendem alcancar e dessa forma
funcionam como se fosse uma linha mestra que guia a empresa ao objetivo comum da

mesma.

Mintzberg (2006) ressalta que somente definir a estratégia como plano nao € o
suficiente para entender a estratégia. Dessa forma ele propfe a segunda estratégia, a
estratégia como Padrédo e a define como sendo, uma “coeréncia em comportamento ao
longo do tempo” (Mintzberg, 2010, p.25). Significa dizer que a estratégia aqui é tida como
sendo tudo aquilo que ja se tornou estratégico na organizacao, atraves de acdes repetitivas,
e que ndo pode ser mudado. E como se fosse as pegadas que a organizacio deixa ao logo
de sua vida. Dessa forma, 0 mesmo ressalta que “[...] por essa defini¢do, estratégia é
consisténcia no comportamento, pretendida ou ndo” (Mintzberg, 2006, p.24). Assim,
Mintzberg (2006, p.26) conclui que “as definigdes de estratégia como plano ¢ padrdo
podem ser muito independentes uma da outra: planos podem néo se realizar, enquanto

que padroes podem aparecer sem ser preconcebidos”.

A seguinte definicdo de estratégia é como Posicdo. Essa estratégia ndo exclui os
P’s restantes (plano, padrdo, pretexto, perspectiva), pois a mesma se refere ao nicho'? de
mercado que a empresa pretende alcancar/atuar. Dessa forma, por exemplo, a organizacao
pode tracar uma estratégia como plano ou padrdo para se chegar a localizacdo almejada
no mercado em que a mesma atua: “[...] pode-se pré-selecionar uma posic¢do e aspirar a
ela por meio de um plano (ou pretexto), e/ou ela pode ser alcangada, talvez até encontrada,
por meio de um padrdo de comportamento” (Mintzberg, 2006, p.26). Essa terceira
definicdo tem como caracteristica dois olhares: o olhar para fora, buscando localizar a
organizacdo no ambiente externo (mercado), e para baixo, para posi¢des concretas

(cliente). Assim, essa estratégia se define como “ [..] um meio de localizar uma

12,0 termo nicho significa uma posigdo ocupada para evitar competicdo (Mintzberg, 2006, p.26).
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9999

organiza¢do naquilo que os tedricos organizacionais gostam de chamar de “ambiente

(Mintzberg, 2006, p.26).

A quarta defini¢do de estratégia € como Perspectiva. De acordo com Mintzberg

(2006, p.27), essa estratégia olha para dentro da organizacgéo, na verdade, para dentro da

cabeca dos estrategistas coletivos, mas com uma visdo mais ampla (a estratégia olha para

dentro e para cima). Podemos definir essa estratégia como sendo aquela que foi

interiorizada pela empresa, ou seja, é a visdo que a empresa tem do negocio. “Nesse

aspecto, estratégia € para a organizacdo aquilo que a personalidade é para o individuo™.

(Mintzberg, 2006, p.27). Podemos considerar a estratégia como perspectiva sendo a mais
importante das estratégias conceituadas por Mintzberg (2006 e 2010), pois:

Uma vez estabelecidas, as perspectivas podem ser dificeis de mudar.

Na verdade, uma perspectiva pode se tornar tdo profundamente arraigada no

comportamento de uma organizacao que as crengas associadas podem se tornar
subconscientes na cabeca de seus membros. (MINTZBERG, 2006, p.28).

Dessa forma essa estratégica pode inicialmente se parecer como um plano e passar

a ser padréo dentro da organizacéo.

Como ultima definicdo, temos a estratégia como um Pretexto. De acordo com
Mintzberg (2010) essa estratégia € como um trugque, uma manobra especifica para enganar
0 oponente ou concorrente. Parafraseando um exemplo realizado por Mintzberg (2006,
p.24), uma corporacdo pode adquirir terras para dar a impressao de que planeja expandir
sua capacidade, para desencorajar um concorrente de construir um novo estabelecimento:
a verdadeira estratégia (como plano, isto é, a intencdo real) € de ameaca, ndo da expansao
em si (é um truque). Assim, essa estratégia permite a cupula estratégica identificar a
manobra que permitira conduzir a organizacdo. A seguir, Quadro 6, que tem como

finalidade de recapitulacéo e resumo do que foi falado nesse topico:
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Quadro 6 - Resumo dos 5P’s

L)
Y

Fonte: Elaborado pela Autora

Passa-se agora a conhecer as abordagens que Mintzberg (2010) sintetizou sobre o
processo de formacdo estratégica dentro das organizacdes, mais conhecida como as dez

escolas do pensamento estratégico.

2.2.3 Escolas de Pensamento Estratégico

Mintzberg (2010) conceitua dez escolas do pensamento estratégico. Cada escola
traz consigo a sua definicdo do que pode ser a estratégia, de acordo com a realidade em

que estdo passando. Essas escolas se subdividem em prescritivas e descritivas.

Prescritivas significa que a escola aconselha como que a estratégia deve ser
formulada, ou seja, é ditado um modelo que a organizacdo deve seguir para que a
formulacdo da estratégia seja bem-sucedida. As escolas que se alinham a esse conceito

sdo: Design, Planejamento e Posicionamento.

Descritiva significa que a escola se preocupa em relatar o que de fato a
organizacdo faz para formular a estratégia, sem estipular um modelo para tal atividade.
Em outras palavras, a preocupagdo ndo é a de orientacdo, como a prescritiva, mas sim de
ir a campo e entender de fato como que as organizac¢des formulam a estratégia. As escolas
que se alinham com esse conceito sdo: Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder,
Cultural e Ambiental. A escola de Configuracao nédo se encaixa nessa divisdo, pois nao é

a preocupacéo dela em descrever ou prescrever a estratégia.
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A sequir, foi pontuado a ideia de cada escola, sendo que a Empreendedora e a de
Aprendizado serd abordada mais a frente, nos tépicos 2.2.3.1 e 2.2.3.2, pois seus conceitos
foram utilizados para anélise desse estudo. Mintzberg (2010) inicia com a conceituacdo
da escola de Design, que vé a formulacdo da estratégia como um processo de concepgao.
A escola nasceu na década de 50 e foi a primeira orientagdo sobre a formulagdo de
estratégia para as organizagles frente as mudancas do pds-guerra. Palavra-chave da
escola é adequacéo e sua abordagem € de cunho econdmico. A escola do Planejamento
entende, de acordo com Mintzberg (2010), a formulacdo de estratégia como um processo
formal. A escola nasceu na década de 70, onde estudos sobre planejamento estratégico
formal tomou conta da literatura e pratica empresarial. Palavra chave da escola é controle
e formalizacdo. Essa escola demostra uma dedicacdo maior ao processo de formulagédo
(detalhamento), ndo deixando de lado a abordagem econémica. A ultima escola
prescritiva, de acordo com Mintzberg (2010), é a Posicionamento, que entende 0 processo
de formulacao de estratégia como um processo analitico. A escola nasceu na Década de
80, influenciada com estudos de Porter, e a diferencia das demais acrescentando conteudo

a estratégia, mas ainda possui a Abordagem econémica da formacéao da estratégia.

Com relacdo as escolas descritivas, a primeira citada por Mintzberg (2010) é a
escola Cogpnitiva, que entende a formulacao de estratégia como um processo mental. Essa
escola busca desvendar a origem das estratégias ao estudar os processos mentais de sua
criacdo. Ela reconhece que existe um ambiente interessante 14 fora, e diz que é necessario
entender a mente humana para entender a formulacao da estratégia. Mintzberg (2010), ao
citar a escola do Poder, entende a formulacdo de estratégia como um processo de
negociacgdo. Essa escola formula a estratégia por meio do exercicio da influéncia, com a
finalidade de negociar estratégias favoraveis a certos interesses. Em outras palavras, a
estratégia é moldada por poder e politica, seja como um processo dentro da organizagdo
(micro poder) ou como o0 comportamento da propria organizacdo em seu ambiente externo
(macro poder). A escola Cultural entende a formulacgéo de estratégia como um processo
coletivo. Nessa escola, Mintzberg (2010) relata a importancia dos interesses comuns e
integracdo dentro da organizagdo. A cultura representa a forca vital da organizagdo, a
alma do seu corpo fisico. Os investigadores dessa escola, ao realizarem a pesquisa em
campo, voltaram-se para a antropologia social, que V€ as praticas sociais, e ndo as normas
e crengas culturais, como elementos centrais para a compreensdo dos sistemas sociais

(estratégia como pratica). Enquanto a escola de poder foca no interesse proprio e na
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fragmentacéo, essa escola preocupa -se nas crengas e interpretacdes comuns a todos 0s
membros da organizagdo. Nessa escola, a estratégia ndo é algo que a organizacao tem,
mas € algo que seus membros fazem. A escola Ambiental entende a formulacdo de
estratégia como um processo reativo. O ambiente aqui ndo é somente um mero fator, e
sim um ator importante, sendo retratado como o agente central da escola. A organizagéo

é tida como um elemento passivo que reage ao ambiente, sendo moldada por ele.

Por fim, Mintzberg (2010) conceitua a ultima escola, a escola de Configuragéo.
Essa escola entende a formulacao de estratégia como um processo de transformacao. Ela
ndo se encaixa em nenhuma classificacdo, pois ndo se preocupa em prescrever nem
descrever nada. Assim, ela busca conciliar todas as escolas e, dessa forma, considera
todos 0s 5P's da estratégia. O termo Configuracdo significa a organizacdo mais o ambiente
a qual ela opera. A organizacdo adota determinada forma de estrutura adequada a um
determinado tipo de contexto a qual ela esta passando, o que faz com que ela se engaje
em determinados comportamentos que ddo origem a um determinado conjunto de
estratégias. Assim, os periodos de estabilidades sdo ocasionalmente interrompidos por
algum processo de transformacdo. Esses processos de transformacdo podem se ordenar
ao longo do tempo em sequencias padronizadas, descrevendo ciclos de vida das
organizag6es. Mintzberg (2010) traz nessa escola a ideia de que a estratégia nao é estética,
mas sim adequada a cada situacdo. A escola traz ordem para o desnorteado mundo de

formulacdo de estratégia.

A seguir, um Quadro 7 resumo das oito escolas presentes nesse topico:



Quadro 7 - Resumo das Oito Escolas

.
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Escola de Design

= Formulacio da estratégia com um
processo de Concepgio

"

r

-

"

Escolado = Formulacio da estratégia com um
Planejamento processo Formal )
Escola do = Formulacio da estratégia com um ]
Posicionamento | processo Analitico
... = Formulacio da estratégia com um )
Escola Cognitiva processo Mental
Escola do Poder | Formulacio da estratégia com um ]
processo de Negociacio )
= Formulag3o da estratégia com um ]
Escola Cultural processo Coletivo
Escola = Formulag3o da estratégia com um ]
Ambiental processo Reativo )
il 1
Escola de = Formulacio da estratégia com um
Configuracio processo de Transformacio

r

Fonte: Elaborado pela Autora
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De forma a dar continuidade ao estudo, a seguir, a conceituacdo da escola

Empreendedora e de Aprendizado.

2.2.3.1 — Escola Empreendedora

A escola empreendedora entende que o processo de formulacdo de estratégia €

visionario, ou seja, de acordo de como o empreendedor enxerga 0 seu negocio. Os estudos

dessa escola se iniciou na area econdmica, com Shumpeter (1934, 1947 e 1950). Ele

estudou o fendmeno “inovagdo”, quando varias empresas estavam fechando suas portas

e novas empresas estavam sendo absorvidas pelo mercado, pois estavam inovando, sendo

proativas e transformando o setor que estavam se inserindo. Observou também que as

empresas que estavam fechando se justificavam por ndo conseguirem adaptarem ao novo

mercado, e ele chamou esse fendomeno de “destrui¢ao criativa”. Logo apos veio Peter

Druker (1970), trazendo os estudos econdmicos para a area das ciéncias sociais aplicadas.

Druker (1994) separa dois tipos de empreendedor: o empreendedor que tem o seu préoprio
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negocio (tem poder de decisdo) e o empreendedor que trabalha como funcionario. Essa
escola ira trabalhar com o primeiro tipo de empreendedor conceituado por Druker.

John Gartner (2005) traca as caracteristicas comuns dos empreendedores, e essas
caracteristicas se assemelham a pessoas hipomaniacas, ndo significando que o0s
empreendedores sdo hipomaniacos. A seguir, listados caracteristicas da personalidade

empreendedora:

e Caracteristicas positivas: carismaticos, persuasivos (vende a visdo dele, ndo a
impde), cheios de energia, ndo precisam de muitas horas de sono, canalizam sua
energia para grandes e audaciosas ambicoes.

e Caracteristicas negativas: inquietos, se irritam facilmente, agem por impulso.

Mintzberg (2010) diferencia a personalidade empreendedora com a personalidade
administrativa, em relacdo a orientacdo estratégica: um empreendedor esta
constantemente sintonizado com as mudancgas ambientais e com possiveis oportunidades;
um administrador conserva seus recursos agindo de forma defensiva as possiveis ameacas
encontradas no meio. Dessa forma, podemos dizer que ndo é somente por uma pessoa ter
um negécio que a faz automaticamente ser uma empreendedora. Para ser um
empreendedor, além de obter as caracteristicas ditas por Gartner (2010), deve analisar a

sua personalidade, sua historia e suas experiéncias.

Mintzberg (2010) definiu quatro principais caracteristicas da personalidade

empreendedora para a geracao de estratégia, a seguir listadas:

e A geracdo de estratégia € dominada pela busca ativa de novas oportunidades: O
empreendedor se preocupa com o0s problemas, mas o seu foco é a busca por
oportunidades. Por isso que ele ndo abre médo da visdo, mas isso ndo impede de
outras pessoas identificarem novas oportunidades.

e O poder é centralizado no executivo principal: essa caracteristica se assemelha a
escola de design, mas a diferenca é que nessa escola 0 executivo usa esse poder
com carisma, ndo pensando na hierarquia.

e A geragdo de estratégia é caracterizada com saltos para frente, em face da
incerteza: Quando o empreendedor busca por oportunidades, ele explora, e acaba

sendo proativo e o primeiro a trabalhar e aprimorar aquela ideia.
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e O crescimento é a meta dominante: O foco é sempre crescer, ndo quantitativa-
mente, mas qualitativamente. O empreendedor ¢ motivado pela necessidade de

realizacéo.

A esséncia do estudo dessa escola é sobre a Lideranca Visionaria. O lider
visionario tem o papel de desenvolver e articular a visdo para a organizacdo. Mintzberg

(2010), define 0 que é a Visdo, a seguir:

e Avisdo é algo que ndo existe ainda. Ela projeta o que o empreendedor pensa para
o futuro de sua organizacdo. Essa projecdo deve ser plenamente possivel e
realizada.

e AVvisdo ¢ alvo que a organizacdo segue. Ela é a ponte do passado para o futuro.

e Ao constituiravisao, o lider empreendedor é aquele que consegue fazer as pessoas
acreditarem fazendo com que todos compartilhem com a mesma visao.

e O lider deve formar uma viséo que seja claramente articulada para o futuro, sendo

simples, facilmente entendida, claramente desejavel e energizante.

Assim, a visdo ndo tem nenhuma necessidade de ser formalizada. Porém, ela deve
estar claramente definida na mente do executivo. Portanto, as caracteristicas que o
empreendedor tem devem ser baseadas na visdo. Essas caracteristicas ndo tém como
ensinar para alguém, pois sdo tacitas. O empreendedor deve ver a frente e ver atras (pensar
no futuro é olhar para o passado), ver de cima e ver abaixo (visGes diferentes de um
mesmo contexto), ver para os lados (ver o macro e o microambiente) e além (ver algo que
ninguém viu), e ver através (se colocar no lugar do outro -stakeholders- para ver o mundo

do jeito dele, ndo tirando solucGes precipitadas).

Uma Gltima conceituacdo interessante que o livro traz sobre essa escola é como
que ocorre a mudanca da visdo na organizacdo. Mintzberg (2010, p.143) explica que a
mudanca ocorre em trés estagios: “descongelamento, mudanca e o recongelamento”. De
forma sucinta, inicialmente o empreendedor vai descongelar aquilo que ele esta habituado
apensar, ou seja, ele vai superar o modelo mental ja congelado no seu pensar (seus valores
e paradigmas). Essa primeira fase ocorre em momentos de crise ou oportunidades do
mercado. A segunda fase é a busca de uma nova visdo, e tem como objetivo alterar o
modelo mental construido. Essa busca é subjetiva, cada empreendedor realizara de um

jeito. A Gltima fase é quando se constréi uma nova visao e consequentemente a construcdo
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de um novo mapa mental. Esses elementos irdo acompanhar o empreendedor até o

proximo descongelamento.

A seguir, a conceituacao de uma outra escola do pensamento estratégico, a escola

de aprendizado.

2.2.3.2 — Escola de Aprendizado

Antes de iniciar o estudo sobre a escola, vale ressaltar que a escola de aprendizado
se difere da escola empreendedora, pois 0s objetos sdo diferentes, embora elas se
assemelhem. A escola empreendedora foca seu estudo no executivo empreendedor. Ja a

escola de aprendizado foca seu estudo para a empresa.

A preocupacdo dessa escola foi entender como que a estratégia pode surgir nas
organizag0es, assim como, identificar quem era o verdadeiro estrategista dentro delas. A
resposta a essas perguntas se resume em uma frase: as estratégias podem surgir em
qualquer parte da organizacdo e pode ser realizada/confeccionada por qualquer pessoa

dentro dela. Assim, a escola busca mostrar o como isso é possivel.

De acordo com Mendonga (2017, p.19):

A escola de aprendizado considera que as estratégias decorrem do
aprendizado organizacional, a partir de uma situacdo e uma forma como se lida
com ela, assim, com o tempo, o que foi depreendido torna-se um padrdo de
comportamento que funciona. (MENDONCA, 2017, p.19)

Como a escola nédo realiza a separacdo do pensamento da acdo, para que uma
organizacdo funcione, ela deve ter uma rotina de trabalho, que sdo 0s processos
subjacentes do trabalho. Portanto, as empresas ndo devem formular estratégias que nao
sejam de acordo com a sua rotina. Ou seja, a estratégia deve ser operacionalizada. Se essa
afirmacdo ndo for cumprida, a organizacdo ndo conseguird executar a estratégia e ira
fracassar. Assim, podemos dizer que hd uma relacdo entre Estratégia e a Rotina: quando
a estratégia e gerada pela alta administracdo, pode criar mudancgas na rotina de trabalho,
e essas mudangas contardo com a colaboracdo de todos os membros para ser
implementada (Estratégia — Rotina); quando ha uma mudanga na rotina de trabalho, esse

fendmeno pode ocasionar na mudanca de estratégia. (Rotina — Estratégia). As rotinas
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criam na empresa um padréo de trabalho e de comportamento, e esses padrdes acabam
por moldar a organizacéo.

A ideia dessa escola ndo € de ser uma administracdo estratégia de mudanca e sim
ser uma administracdo estratégica por mudangas. Isso significa que, a mudanca ocorre
quando a proépria alta administracdo se permite mudar; mesmo a empresa criando a

estratégia deliberada, ela aceita a estratégia emergente, admitindo-se a mudar de visao.

A escola se preocupa em descrever como que as estratégias surgem (formagéo),
ndo se preocupando com a sua formulacéo, que remete ao processo consciente. Podemos
dizer que o inicio dos estudos referente a essa escola comeca com Lindblom nos anos de
1960, sobre o incrementalismo desarticulado. Logo ap6s, em 1980, veio estudos de Quinn
sobre o incrementalismo l6gico. Valido ressaltar que esses estudos ndo foram
confeccionados para essa escola, pois o primeiro refere-se a administracao publica, e 0
segundo ainda considera a separacdo entre pensar e agir. Em 1982, veio a Teoria
Evolucionaria, com estudo de Nelson e Winter. Esses estudiosos pegaram a teoria de
Quinn e aprofundaram em como as estratégias se formam e, observaram que a mudanca
de rotina pode gerar novas estratégias somente quando ocorre dentro das interacdes entre
0s subsistemas. Logo ap0ds veio a ideia do Empreendimento Estratégico, em que é
observado que a cultura da organizacdo faz diferenca e, ela deve ser notada para a

confeccdo da estrategia.

Essa escola aborda a discussdo sobre a compreensdo reflexiva, dizendo a
importancia de olhar para o passado para notar o crescimento da empresa e também para
gue a mesma consiga crescer, através do aprendizado. Dessa forma a estratégia é vista
como padrdo, pois contém dominio técnico (conhecimento) sobre o negdcio, e quando ela
muda é porque esta associado a uma estratégia emergente. Essa estratégia emergente

rompe o padrdo vigente, estabelece novo aprendizado, e realiza novos padrdes.

De forma a resumir essas duas escolas, serd mostrado a seguir o Quadro 8:
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Quadro 8 - Resumo Escola Empreendedora e de Aprendizado

\ \ ’ / Escola Empreendedora

N » Formulacio da Estratégia como um

e processo Visionario

- \ Empreendedor sintonizado em mudangas
4 / % ' ambientais e possiveis oportunidades

Foco em crescimento Qualitativo

et WVisdo organizacional vista como uma

ponte do passado para o futuro

Escola de Aprendizado

Formulagio da Estratégia como um
processo Emergente

Estratégias surgem em qualquer parte
organizacio

Importincia da Eotina de Trabalho e sua
operacionalizacio para a sobrevivéncia da
empresa

Administragdo estratégica por mudangas

Fonte: Elaborado pela Autora

Passa-se agora para 0 proximo topico desse estudo, conceituando o que € uma

empresa visionaria de acordo com os preceitos de Collins e Porras (1995).
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2.3 Empresa Visionaria

De acordo com Collins e Porras (1995), empresas visionarias podem ser definidas
como sendo aquelas
[...] instituicGes lideres — a nata - em seus setores, muito admiradas
pelas outras empresas da area e com um longo registro de impactos
significativos sobre o mundo a sua volta. [...] [assim, essas empresas]
prosperam durante muitos e muitos anos, ao longo dos ciclos de vida de varios

produtos e durante varias geragdes de lideres ativos. ” (COLLINS e PORRAS,
1995, p.15 e 16).

Para os autores, o termo “visionario” faz referéncia ao sucesso que as empresas
visiondrias tém, sendo estas instituicbes muito especiais e de elite. Como 0s mesmos
dizem, sdo empresas “[...] mais do que bem-sucedidas. Elas sdo mais do que bem
duradouras. Na maioria das vezes, sdo as melhores das melhores no seu setor, tendo

ocupado essa posi¢ao durante décadas. > (Collins e Porras, 1995, p.17)

Os autores realizaram uma pesquisa com 18 empresas e suas respectivas empresas
de comparacédo. Alguns exemplos de empresas visionarias sdo: 3M, Ford, IBM, Johnson
& Johnson, Motorola, Wal-Mart, Walt Disney. Atravées do estudo, os autores concluiram
gue para ser uma empresa Vvisionaria, a mesma deve perpassar pelos seguintes critérios:
Ser uma instituicdo lider no seu setor; ser muito admirada por empresarios conhecidos;
ter deixado uma marca indelegavel no mundo em que vivemos; ter varias geracdes de
altos executivos; passar por ciclos de vida de varios produtos (ou servicos); ter idade

minima de 50 anos

Um adento que Collins e Porras realizam em seu livro, € sobre a exceléncia das
empresas visionarias:

Por mais extraordinarias que elas sejam, as empresas visionarias nao

tém registros perfeitos e imaculados. [...]. Provavelmente a maioria delas -

sendo todas- j& tiveram pelo menos um problema sério em sua histéria, sendo
vérios. (COLLINS e PORRAS, 1995, p. 17).

O resultado da pesquisa mostrou que existe um elemento fundamental para que
haja um funcionamento perfeito em uma empresa visionaria: a Ideologia Central, que sdo
valores centrais e um objetivo, além de simplesmente ganhar dinheiro. De acordo com 0s
Collins e Porras (1995, p.80), esse objetivo deve orientar e inspirar as pessoas em toda a

organizacdo e deve permanecer praticamente inalterada durante muito tempo. Assim,
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tomando como base os estudos que Collins e Porras (1995), esse estudo segue
aprofundando nos conceitos que 0s pesquisadores trouxeram em seu livro, e em seguida,

mostraremos alguns outros aspectos relevantes na pesquisa.

2.3.1 Ideologia Central

A ideologia central sempre esteve presente nas empresas visionarias, ou seja, ela
ndo foi criada somente quando as empresas se tornaram bem-sucedidas. Dessa forma, a
existéncia de uma ideologia central deve ser vista como um elemento primordial para o

desenvolvimento das empresas visionarias no decorrer dos anos.

Assim, pode-se conceituar a ideologia central como sendo “ um conjunto de
preceitos basicos que plantam um pilar fixo no chio: ‘E isto que nds somos; é isto que
representamos; ¢ isto que nos interessa’”. (Collins e Porras, 1995, p. 88). Essa ideologia
pode ter surgido desde a formacao da empresa, ou ter suas raizes na segunda geracao da
empresa, ou até mesmo ter adormecido e foi reavivada mais tarde. Independente disso,
Collins e Porras (1995, p.89) afirmam que essa ideologia existe nas empresas visionarias

ndo como uma simples palavra, mas como uma forca vital para a formacgéo da empresa.

A ideologia central em uma empresa visionaria existe como um elemento interno,
independente do ambiente externo. Dessa forma, ndo existe uma ideologia correta ou
errada, pois ela ndo se fundamenta em valores de outras empresas, nem de leituras de
livros de administracdo. Portanto é fundamentalmente essencial ndo confundir a ideologia
central com a cultura organizacional, estratégia da empresa, ou com téticas operacionais:
tudo isso muda dentro da empresa no decorrer do tempo, o que ndo deve mudar é a sua

ideologia.

De forma a concluir o raciocinio, a ideologia central compreende no somatorio

dos valores da organizacdo mais o seu objetivo. A seguir, Quadro 9 resumo dessa ideia:
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Quadro 9 - Ideologia Central

Valores

Ideologia

Objetivo Central

Centrais

Fonte: Elaborado pela Autora

De forma a complementar o estudo, a seguir a conceituacdo dos conceitos de
Valores centrais e do Objetivo de uma organizagao visionaria, que juntas, compde o que
ja conceituamos como Ideologia Central.

2.3.1.1 Valores centrais

De acordo com Collins e Porras (1995, p.115), os valores centrais sdo as “as
doutrinas essenciais e duradouras da empresa, ndo devendo ser comprometidos em
detrimento de ganhos financeiros ou oportunismo de curto prazo. ” De acordo com 0s
pesquisadores, esses valores podem ser reduzidos a algo extremamente simples, claro,
direto e poderoso que fornece uma orientagdo substancial. Dessa forma, essas empresas
tendem a ter de trés a seis valores centrais, sendo que estes ndo necessitam de nenhuma
explicacdo racional ou externa, da mesma forma que sdo raramente modificados ou

comprometidos ao longo do tempo, pois sdo centrais para a empresa.

Para que uma empresa identifique os auténticos valores, os estudiosos afirmam
que a empresa deve fazer a seguinte pergunta:

Quais destes valores lutariamos para seguir por cem anos,
independente das mudangas no ambiente externo — mesmo que este ambiente
deixasse de nos recompensar por seguirmos estes valores, talvez até nos
penalizando? Por outro lado, quais destes valores estariamos dispostos a mudar

ou descartar se 0 ambiente ndo mais os favorecesse? (COLLINS e PORRAS,
1995 p.117).

Portanto, os valores centrais, assim como a ideologia central, refletem a
organizacéo, o seu interior, e ndo sdo influenciados pelo seu ambiente externo, a qual ela

se insere. Significa dizer que independente das mudangas do ambiente externo, a empresa
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permanecera com seus valores centrais, e serd guiada por elas, como uma constante em

sua existéncia.

Passamos agora a conceituacdo do Objetivo de uma empresa visionaria, o Gltimo

elemento que compde a ideologia central.

2.3.1.2 Objetivo

De acordo com Collins e Porras (1995, p.119), objetivo “é¢ um conjunto de motivos
fundamentais pelos quais a empresa existe além de ganhar dinheiro”. Podemos resumir
que o objetivo de uma empresa é a resposta a pergunta do “Por que estamos aqui? ”. Dessa
forma, o papel principal do objetivo € orientar e inspirar, ndo necessariamente diferenciar

uma empresa da outra (é possivel que tenham duas empresas com objetivos parecidos).

Collins e Porras (1995) afirmam que quando o objetivo é concebido de forma
adequada, 0 mesmo apresenta caracteristicas amplas, fundamentais e duradouras, pois
deve orientar e inspirar a organizacdo durante muitos anos. Afirmam também que uma
empresa visionaria esta sempre em busca do seu objetivo, mas nunca o atinge ou conclui.
Exemplificando, a Disney tem como objetivo “usar nossa imaginagdo para levar a
felicidade a milhdes de pessoas”, a mesma nunca tera sido concluida enquanto houver
imaginacdo no mundo. A mesma pode evoluir com novos desenhos, clubes, a

Disneylandia, e mesmo assim nao conseguira levar a alegria a milhdes de pessoas.

Fossa (2003), em seu estudo sobre as a cultura de devogdo nas empresas familiares
e visionarias, ressalta sobre os resultados da pesquisa de Collins e Porras, dizendo que:

[...] quanto mais uma organizagdo € visiondria, mais a sua
sobrevivéncia e crescimento dependem da preservacdo de valores e objetivo
que formam o ndcleo ideoldgico da organizagdo. Tal nicleo ndo muda com o
passar dos anos, porém conduz todo o processo de mudanga necessario para a
empresa se perpetuar no tempo (FOSSA, 2003, p.08)

Collins e Porras (1995) notifica o fato de nem todas as empresas visionarias
necessariamente comeg¢am a vida com uma ideologia central bem articulada. Ressalta que
nos estagios iniciais, a maioria das empresas visionarias simplesmente tenta se erguer e
se sair bem, deixando a ideologia clara quando a mesma evolui. Mesmo entendendo essa

dificuldade, declara a importancia dessa articulacdo o mais rapido possivel. Sera
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conceituado a seguir outros aspectos que Collins e Porras mostram em seu estudo, e que

de alguma forma, ajudou esse estudo, a classificar as empresas escolhidas.

2.3.2 Busca pelo Progresso

Um ponto que chama a atencdo na escrita de Collins e Porras (1995), além da
importancia da ideologia central, é a busca pelo progresso. Uma empresa visionaria deve
buscar e estimular constantemente o progresso, pois a sua volta estd sempre em mudancas
e transformacdes. Dessa forma, de acordo com os pesquisadores, o progresso deve e anda
lado a lado com a ideologia central de uma empresa visionaria. Conceituando o termo, de
acordo com Collins e Porras (1995):

A busca pelo progresso é proveniente de uma profunda necessidade
humana- de explorar, criar, descobrir, alcangar, mudar, melhorar. A busca pelo
progresso ndo é um reconhecimento estéril e intelectual [...]; € um impulso

profundo, interno, compulsivo- quase primitivo. (COLLINS e PORRAS, 1995,
p. 127)

Como na ideologia central, a busca pelo progresso é uma forca interna, uma
necessidade interna de progredir. Em uma empresa visionaria, se basta a vontade de ir

adiante, sem necessidade de justificativa externa para isso.

Os pesquisadores ressaltam que essa busca por progresso nunca é satisfeita pelo
status quo®®, mesmo que esteja funcionando bem. Ou seja, em empresas altamente
visionarias, a busca pelo progresso nunca serd satisfeita em hipdtese alguma, mesmo que

esta empresa seja extremamente bem-sucedida.

Collins e Porras (1995) afirmam que através dessa busca pelo progresso, uma
empresa altamente visionaria prova que tem uma mistura poderosa de autoconfianca e

autocritica.

Autoconfianga permite que uma empresa visionaria estabeleca metas
audaciosas e tome medidas audazes e ousadas, as vezes batendo de frente com
a sabedoria convencional do setor ou com a prudéncia estratégica. [...]
Autocritica estimula a mudanca e a melhoria auto induzidas antes que 0 mundo
exterior ponha a necessidade de mudanca de melhoria. (COLLINS e PORRAS,
1995, p.130).

13 Status quo significa “estado atual”
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Assim, os autores concluem que essa busca pelo progresso vem de dentro,
exigindo uma mudanga continua e 0 movimento para frente em todos os aspectos da

organizacdo, sem considerar a ideologia central, que nédo se altera.

Collins e Porras (1995) descobrem a relacdo entre a ideologia central e a busca

pelo progresso, onde as mesmas coexistem numa empresa visionaria como yin e yang:

e Aideologia central permite o progresso atraves de uma base continua em torno da
qual a empresa visionaria pode evoluir fazer experiéncias e mudar. Ela é o nucleo,
onde a empresa pode buscar varia¢fes e movimentos em tudo aquilo que néo fizer
parte dele, pois € fixo.

e A busca pelo progresso permite a existéncia da ideologia central, pois sem a
mudanca continua e movimento para frente, a empresa fica para tras, deixando de

ser forte ou talvez até de existir.

Para que haja a preservacdo do nucleo e estimulo do progresso, a empresa
visionaria para se diferenciar das demais empresas, se deve adotar alguns mecanismos,
sdo eles: estabelecer metas audaciosas, formar culturas de devocéo, tentar varias coisas e
aplicar o que der certo, gerentes treinados internamente e um processo continuo de auto

aperfeicoamento.

Passaremos agora a citar algumas ideias que Collins e Porras (1995) citaram em
seu livro, que de alguma forma, ajudaram em um melhor entendimento no estudo em

questao.

14Yin e Yang é uma filosofia chinesa e representam duas forgas opostas: Yin significa a escuriddo
e Yang a claridade, onde as mesmas se equilibram.
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2.3.3 Outros aspectos considerados

No inicio do estudo, Collins e Porras (1995) desmistificam os doze mitos comuns
que perdeu a validade ap0s o estudo dos mesmos. A seguir, serdo citados os respectivos
doze mitos e logo em seguida a sua desmistificacdo. Esses mitos servem para esse estudo,
como um resumo de tudo que foi falado anteriormente sobre as empresas visionarias.

Dessa forma, de acordo com os preceitos de Collins e Porras (1995, p.20-28):



Mito

Para comegar uma nova
empresa, é preciso ter uma
grande ideia
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Quadro 10 — Mitos desmistificados

Justificativa

Comegar uma empresa com uma grande ideia pode ser uma
péssima ideia. Poucas empresas visionarias comegaram com uma grande
ideia. Na verdade, algumas comegaram sem nenhuma ideia especifica, e

algumas até comegaram com erros”.

As  empresas  visionarias
precisam de grandes lideres
carismaticos

As empresas visionarias definitivamente ndo precisam de lideres
carismaticos, e na verdade, eles podem ser nocivos para as perspectivas de
longo prazo da empresa. E melhor um lider que se preocupa em dar as
ferramentas, e ndo impor as solugdes.

O principal objetivo das
empresas mais bem-sucedidas
€ maximizar os lucros

As empresas visionarias vao atras de um conjunto de objetivos,
dentre os quais ganharem dinheiro é apenas um — e ndo necessariamente o
principal. Sim, elas buscam o lucro, mas também séo guiadas por uma
ideologia central — valores essenciais e uma nogao de propdsito além de
simplesmente ganhar dinheiro.

As empresas visionarias tém
um subconjunto comum de
valores centrais e corretos

N4o existe um conjunto correto de valores centrais para ser uma
empresa visiondria. A varidvel crucial ndo é o conteldo da ideologia de
uma empresa, mas 0 quanto ela acredita na sua ideologia e a maneira
COMO a empresa Vive, respira e expressa com consciéncia em tudo aquilo
que faz.

A Unica constante é a mudanca

Uma empresa visiondria preserva quase que religiosamente a sua
ideologia central, mudando-a muito pouca, se mudar. Os valores centrais
formam uma base so6lida e ndo se deixam levar por tendéncias e modas
passageiras. O objetivo fundamental de uma empresa visionaria — sua
razdo de ser- pode servir de guia por muitos séculos, como uma estrela no
horizonte. (Visdo)

Grandes empresas nao se
arriscam

As empresas visionarias podem parecer escrupulosas e
conservadoras para quem as vé de fora, mas elas ndo tém medo de se
comprometer com ‘Metas Audaciosas’.

As empresas visionarias sdo

Apenas aqueles que se ajustam muito bem com a ideologia

excelentes lugares para se | central e os padrdes exigentes de uma empresa visionaria irdo considera-la
trabalhar um étimo local de trabalho.

As melhores jogadas de

empresas muito bem- Algumas das melhores jogadas de empresas visionarias decorrem
sucedidas baseiam-se num de experiéncias, tentativas e erros, oportunismo e — literalmente-

planejamento estratégico
brilhante e complexo

acidentes. (Vamos tentar varias coisas e aplicar o que der certo).

As empresas devem contratar
diretores-executivos de fora

As praticas de gerenciamento desenvolvidas internamente ditam
as regras nas empresas visionarias de forma muito mais significativa do

para estimular mudancas x
. que nas empresas de comparacao.
fundamentais
. As empresas visionarias se concentram em primeiro lugar em se
As empresas mais bem- T R
: superar. Para as empresas visionarias, 0 SUCESSO € superar a concorréncia
sucedidas se concentram

principalmente em superar a
concorréncia

ndo sdo a meta final, mas o resultado residual de se perguntarem
incansavelmente: ’como podemos nos desenvolver para nos saimos
melhor amanhd do que nos saimos hoje? ’

Na&o se pode ter tudo na vida

Elas se recusam a ter que escolher entre estabilidade ou o
progresso.

As empresas se tornam
visionarias basicamente
através de “declaragdes de
visdo"

E somente uma das etapas de um processo infindavel de expressio das
caracteristicas fundamentais.

Fonte: Adaptado Collins e Porras (1995)
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Outro ponto interessante é quando Collins e Porras (1995) ressaltam em seu livro
a importancia que uma empresa visionaria apresenta ao simples fato de mostrar para seus
funcionarios o como se faz, e ndo simplesmente impor uma solucéo. Ou seja, elas estdo
preocupadas em “dar as ferramentas, ndo impor as soluc¢des”. Isso porque a preocupagao
dessas empresas € de erguer uma organizacao e ndo somente criar produtos e/ou servigos

para sobreviver no mercado; é a de criar a sua propria empresa e aquilo que ela representa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

De acordo com Cresswell (2007), “o objetivo estabelece os propdsitos, a inteng¢ao
e a ideia principal de uma proposta ou de um estudo. Essa ideia se baseia em uma
necessidade [o problema] € refinada em questdes especificas [as questdes de pesquisa] ”.
Assim, o objetivo desse estudo de caso ¢ analisar o efeito da gestdo estratégica desdobrada
nas pequenas empresas localizadas na cidade de Juiz de Fora, de forma a classifica-las

como sendo visionarias, segundo a visdo do empreendedor.
Como objetivos especificos do estudo sdo possiveis apontar:

e Reunir um referencial de proposicfes econdmicas e administrativas, a fim de
construir uma base tedrica sobre a gestdo de uma empresa visionaria,;
o Identificar quais s&o os Valores essenciais e 0 Objetivo das pequenas empresas;

e Estabelecer um padréo a fim de classificar as pequenas empresas visionarias.

Para tanto, este trabalho possui carater qualitativo, o qual na percepg¢do de Matias-
Pereira (2007) sugere que neste critério qualitativo:

[...] a pesquisa é descritiva, ou seja, as informagdes obtidas ndo podem

ser quantificaveis. Por sua vez, os dados obtidos sdo analisados de forma

indutiva. Nesse sentido, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de

significado sdo béasicas no processo de pesquisa qualitativa. (MATIAS
PEREIRA 2007, p.84).

Foi utilizada a pesquisa bibliografica, que de acordo com CERVO et al. (2007,
p.79), “tem como objetivo encontrar respostas aos problemas formulados, e o recurso
utilizado para isso é a consulta dos documentos bibliograficos”. Essa pesquisa
bibliografica foi utilizada com intuito de suprir necessidade de consulta as fontes de
informagdes secundérias, fundamentalmente para suportar a elaboracdo do referencial

teorico do trabalho.

Paralelamente, utilizou-se também a pesquisa documental, que de acordo com
Lakatos e Marconi (2007, p.43) essa pesquisa pode ser exemplificada como sendo “todos
0s materiais, ainda ndo elaborados, escritos ou nédo, que podem servir como fonte de
informagdo para a pesquisa cientifica. . Dessa forma, essa pesquisa foi caracterizada
nesse estudo pelo acesso e contato com documentos de fonte primaria, editados em

primeira mao e, provenientes das organizagdes que serviram como caso em estudo.
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O método adotado para a insercdo empirica no campo neste trabalho foi o estudo
de caso, que na concepcdo de Matias-Pereira (2007, p.89), se caracteriza como um
“estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu
amplo e detalhado conhecimento. ” Com o intuito de se realizar o processo de
investigacdo empirica nas organizages, foi utilizado um método de entrevista do tipo
semiestruturada. Segundo Yin (2001, p.112) “Uma das mais importantes fontes de
informacdes para um estudo de caso séo as entrevistas. [...] As entrevistas, ndo obstante,
também sdo fontes essenciais de informagdo para o estudo de caso”. As entrevistas foram
articuladas de forma espontanea: “Essa natureza das entrevistas permite que vocé tanto
indague respondentes-chave sobre os fatos de uma maneira quanto peca a opinido deles
sobre determinados eventos” (Yin, 2001, p.112). Além disso, a entrevista foi de cunho
focal:

Na qual o respondente é entrevistado por um curto periodo de tempo

-uma hora, por exemplo. Nesses casos, as entrevistas ainda sdo espontaneas e
assumem o carater de uma conversa informal, mas [...] estard seguindo um

certo conjunto de perguntas que se originam do protocolo de estudo de caso.
(YIN, 2001)

Esse conjunto de perguntas foi construido com base no referencial tedrico
abordado no capitulo anterior, sendo que o roteiro utilizado pode ser visualizado no
Anexo 1 desse estudo. Esse roteiro foi aplicado em trés empresas de setores diferentes,
que foram selecionadas de acordo com o tempo de empresa e facilidade de acesso a elas.
Ambas foram estipuladas, tendo como base a adequagédo do estudo de Collins e Porras
(1995), assim como critérios estipulados pelo Sebrae. Dessa forma, 20 anos foi o tempo

minimo que a pequena empresa deveria ter para participar do estudo.

Dado a proposicdo ldgica em que cada pesquisa deve estar inserida, de acordo
com Yin (2001), sua qualidade deve ser analisada também por critérios l6gicos. Dessa
forma, foram aplicadas nesta pesquisa algumas taticas a fim de se garantir o sucesso do
estudo. Yin (2001) prop@e quatro testes, a saber: validade do constructo, validade interna,
validade externa e confiabilidade. Nesse estudo foi abordado dois, validade interna e a
validade externa, a saber:

o Validade interna: estabelecimento de relagdo causal, onde certas
condicdes levem a outras, diferenciada de relagdes espurias e resulta de

estratégias que objetivem eliminar a ambiguidade e a contradicéo,



43

embutidas nos detalhes e do estabelecimento de fortes conexdes entre

os dados;

o Validade externa: estabelecimento do dominio para o qual as
descobertas do estudo podem ser generalizadas; preocupa-se com a
generalizacdo além do estudo de caso imediato, ou seja, com a logica
da replicacdo; nesta estratégia de estudos de caso procura-se uma

generalizacdo analitica;

Estas taticas foram seguidas e observadas atenta e continuamente no decorrer da
pesquisa sendo todos os procedimentos do estudo devidamente registrados em
documentos. Com o objetivo de garantir a validade interna, foi elaborado um protocolo
do estudo de caso (com o modelo de analise, pesquisa de campo e protocolos de
entrevistas). A fim de assegurar a validacdo externa, foi trabalhada a generalizagédo
analitica com o uso de multiplos casos uma vez que estes aumentam a validade externa e

ajudam a proteger contra vieses.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esse capitulo ser& apresentado as apresentacdes dos resultados da pesquisa que
deu origem esse estudo. Dessa forma, o0 mesmo foi seccionado em apresentacdo rapida
das empresas que contribuiram com o estudo; logo em seguida a apresentacdo do perfil
dos empresérios, as percepgdes sobre a escola empreendedora e de aprendizado e

percepcdes sobre a empresa visionaria.

4.1 ApresentacOes das empresas

A seqguir, nas sessOes 4.1.1 a 4.1.3, uma apresentacéo inicial das trés empresas que
foram base desse estudo. Esses topicos foram embasados nas respostas dadas referentes

as perguntas do roteiro de entrevista, que esta localizado no Anexo 1 desse trabalho.

4.1.1 Empresa A

A Empresa A comegou suas atividades no ano de 1991, na cidade de Juiz de Fora,
com a iniciativa do Empresario A de abrir seu proprio negécio. O propdsito da empresa
desde o seu inicio foi de ser uma “prestadora de servigo em retifica e recuperacdo de
cabecote de veiculos automotores” (Empresario A). A empresa comegou pequena, na
garagem da casa dos pais do empresario, sendo constituida somente pelo dono, seu pai e
sua namorada (atual socia da empresa). Entre os anos de 1991 a 1997, através de uma
maior divulgacéo dos servicos prestados e tendo como ancoras competitivas a qualidade
na realizacdo das operaces, a confiabilidade, a seguranca e a honestidade do empresario
no exercicio de suas atividades e espaco de relacdes. Neste periodo, foi necessario
aumentar aos poucos a capacidade da empresa visto o volume de servigo. Logo surgiu a
necessidade de se contratar mais colaboradores e de expandir as instalagdes fisicas, com
o intuito de melhorar o conforto para os funcionarios e clientes e adquirir melhores
tecnologias e equipamentos. Dessa forma, houve a mudanga para um novo enderego em

1997, sendo este mais bem localizado, e desde entdo a Empresa A opera com oito
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colaboradores, pois, de acordo com o Empresario, “[optou-se ] por manter a equipe
qualificada para manter o que a gente ja tem. Essa méo de obra [que utilizo] é escassa no
mercado. Eu que tive que ensinar o funcionario a trabalhar. ” Atualmente atende ndo
somente a cidade de Juiz de Fora, mas também cidades em torno da mesma, considerando

os estados do Rio de Janeiro e Minas Gerais.

4.1.2 Empresa B

A empresa B comegou suas atividades em 1993, na cidade de Juiz de Fora, com
objetivo de realizar manutencdo de equipamentos hospitalares, pois, de acordo com a
percepcao do Empresario B, “Juiz de Fora ndo tinha esse tipo de mao de obra”. A empresa
comecou seus trabalhos realizando sua terceirizacdo de servicos em manutencao para uma
empresa que atuava na cidade. Com o passar do tempo, percebeu que poderia atender a
demanda do cliente final, e juntamente com seu sécio, abriu a empresa B. Com 1 ano e
meio de existéncia de empresa, mas com divergéncias de ideais de futuro, 0 Empresario
B comprou a outra parte e, assim, comecou a capitalizar a empresa. Hoje a empresa, além
de realizar manutencdo dos equipamentos hospitalares, também realiza a venda dos
mesmos, pois de acordo com o0 Empresario B, “ninguém monta uma empresa pensando
ficar no mesmo patamar. A ideia realmente era crescer dentro do mercado e estar sempre
um passo em frente aos meus concorrentes”. A empresa € composta por dezoito
funcionarios, inseridos desde a area técnica, até a area administrativa, passando pelo
comercial (vendas), e € constituida por duas empresas (uma que lida com a parte
comercial e a outra com a assisténcia). Atualmente a empresa atende a demanda de Juiz

de Fora e regido, ja havendo pontos de vendas na regido da zona da mata.

4.1.3 Empresa C

A empresa C deu inicio as suas atividades em 1987. Esta é a empresa mais antiga
entre as estudadas. Inicialmente, o intuito da empresa era estar voltada para consumidores
organizacionais. De acordo com o Empresario C, “A minha ideia era montar uma empresa

para vender diretamente para empresa [plastico institucional], [...] para atender outras
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firmas”. Com a insercdo dos filhos e da mulher na gestdo da empresa, a empresa C

ampliou o seu mercado e comecaram a atender a linha doméstica e vender a varejo. Como
0 Empresario C disse:

No inicio tive uma dificuldade muito grande porque eu ndo tinha

minha mulher e meus dois filhos para me assessorar, {estes por serem]

menores, e estavam estudando, fazendo faculdade. Quando vieram para dentro

da empresa, [...] a empresa mudou. A partir dai ndo &€ mais uma cabeca, sdo
quatro cabegas, sendo duas ja dentro de faculdades. (EMPRESARIO C)

Hoje, a empresa € composta por treze funcionarios e trés unidades espalhadas na
cidade de Juiz de Fora. Com relacdo a gestdo da empresa: “A minha empresa ¢ familiar:
eu, minha mulher e meus dois filhos. ” (Empresario C) A empresa, se comparada a nivel
nacional, é diferencial em seu ramo de atuagdo. De acordo com o Empresario C “Uma
empresa com essa variedade de produtos que eu tenho, e ainda inserida na &rea industrial,

vocé nao encontra’.

A seguir, sera analisado mais especificamente pontos que foram abordados na
entrevista e realizar comparagfes entre as empresas entrevistadas com o referencial
tedrico proposto neste estudo. Os tdpicos foram divididos em quatro pontos de anélise:
Perfil dos empresérios, Estratégia e sua gestdo, Percepcbes sobre a Escola

Empreendedora e de Aprendizado, e por Gltimo, Percepc¢des sobre a Empresa Visionaria.

4.2 Perfil dos Empresarios

Na parte inicial da entrevista, foi questionado aos empresarios a histdria pessoal e
profissional dos mesmos, assim como a vontade de ter o préprio negdcio. Sera mostrado

mais de perto as percepcdes de cada empresa nesse a segulir.

Com relacdo a abertura do préprio negdcio, todos os empresarios trabalharam
inicialmente em empresas como funcionarios, com objetivo de juntar capital e experiéncia
de mercado, para em seguida abrir 0 seu negdcio. Isso confirma um aspecto do estudo
realizado por Sebrae (2013) sobre atitudes das empresas sobreviventes se comparado com
empresas fechadas. Esse aspecto diz respeito ao tempo de planejamento para a abertura
do seu proprio negoécio, com média de 11 meses para tal atividade. Exemplificando, o
Empresario A comenta que “Mesmo trabalhando para os outros, a minha inteng¢ao era

sempre foi de montar 0 meu negocio, mesmo que inicialmente pequeno”.
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Complementando a ideia, 0 Empresario C afirma que “[...] nunca gostei de trabalhar de
empregado para 0s outros. As vezes que isso aconteceu, a oportunidade era para juntar
dinheiro para abrir um negocio. Depois que comecei a trabalhar para mim, nunca mais

trabalhei para os outros”.

Com relacdo a oportunidade que gerou a abertura do proprio negécio, 0
empresario A comenta que somente abriu o0 seu negdcio quando se sentiu preparado
profissional e tecnicamente para tal, além de analisar o mercado em que estava se

inserindo.

Primeiramente eu me vi tendo condi¢cdes profissionais e técnicas.
[Além disso] vi que havia campo pra eu ingressar nessa area. Percebi que na
empresa que eu trabalhava, uma empresa bem menor que a que eu tenho hoje,
ndo estava havendo a oportunidade de fazer crescimento, porque a cabeca do
proprietario na época era muito fechada e eu tentei expandir em alguns pontos
e ele ndo me permitiu fazer tal coisa. Até o dia que eu reuni condi¢des
profissionais e experiéncia, adquiri bastante experiéncia, e fiquei conhecido no
mercado. (EMPRESARIO A)

O empresario complementa que essa juncao foi fundamental para a empresa ser o
que ela é hoje. O empresario B segue a mesma linha de raciocinio que o Empreséario A,
dizendo que “[...] que Juiz de Fora ndo tinha esse tipo de médo de obra”, ou seja,
trabalhadores qualificados para.... Esses dois empresarios vieram de uma formacéo e
experiéncia de mercado desde o principio inserida dentro do campo de atuacdo do seu
negadcio, ou seja, realizaram cursos técnicos e trabalharam em empresas que estavam
relacionadas ao setor do negocio que eles abriram logo em seguida. Essa caracteristica
bate com o ja explicitado por Sebrae (2013) sobre a atuacdo do empresario antes da
abertura do seu negdcio (estar empregado no mesmo ramo). Ja o Empresério C teve um
caminho um pouco diferente dos demais, pois ndo trabalhou desde o principio no ramo
que atua hoje e nem realizou nenhuma formac&o técnica nessa area. “Entdo, antes de ter
a Empresa C, tive confecgdo, bar, padaria... até cair na area do plastico” (Empresario C).
Com relacdo a oportunidade, 0 mesmo diz que “Tive a oportunidade de fazer sociedade
em distribuicdo de plastico para area industrial. Comegamos pequeninos e crescemos. Dai
depois nos separamos, e eu fiquei com o negdcio”. Independente do caminho realizado,
podemos afirmar que os trés empresarios abriram o seu negdcio por oportunidade no
mercado, como confirma no estudo do Sebrae (2013) sobre os aspectos das empresas

sobreviventes se comparado com empresas fechadas.
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Com relagdo ao perfil de empreséario, todos relataram ter um perfil mais
conservador de ser. O sentido conservador que ambos afirmaram é melhor explicado
através das palavras dos mesmos. O Empresario C afirma que:

O empresario ele tem que ter pé no chao. Vocé nao pode dar o passo
maior que sua perna. VVocé tem que ser persistente naquilo, mas ndo adianta

querer subir o primeiro degrau a escada tentando alcancar o ultimo. Vocé vai
cair. E tomar decisdes e mudar com consciéncia. (EMPRESARIO C)

Complementando, o Empresario A afirma que:

Eu sou mais estilo conservador. Porque se eu tiver que expandir
alguma coisa amanhd, mudar minha gama de servico ou ofertar novos
produtos, elas tém que estar de acordo com a minha area, com o que tenho
domino. Né&o adianta eu vender peixe e ndo entender ou ndo gostar de peixe.
Tenho que vender um produto ou um servico numa area que eu encontre
afinidade nela. (EMPRESARIO A)

Mas por outro lado, os empresarios afirmaram que sdo proativos ao lidar com o
mercado, no sentido de ndo pararem. O Empresario B comenta que “Acredito que eu seja
mais conservador. Mas sou proativo no sentido de estar sempre mudando. O mercado

exige isso. Mas eu sempre penso muito antes de mudar”.

Observa-se também quando o Empresario A fala que “sou conservador porque

quero me basear no que eu tenho conhecimento. Mas a mudanca, de qualquer forma é

necessidade. De criar novos servigos, para estar atendendo melhor o cliente. O cliente

vem mudando. Tem que atender bem os clientes”. Sua sdcia complementa afirmando que
a Empresa A é:

Conservadora no sentido que a gente permanece com 0S mMesmMos

valores de sempre, honestidade, tempo, qualidade, que isso ndo muda.

Conservador no sentido de ndo mudar a esséncia, mantém a mesma ideologia.

Nesse ponto, somos conservadores. O mercado estd mudando e mudamos com

ele, mas a continuamos com os mesmos valores. O que muda a forma de chegar
neles. (SOCIA EMPRESA A)

Todas essas falas valida novamente o estudo do Sebrae (2013) sobre as empresas
sobreviventes, ao dizer que elas sempre se atualizam com as novidades e mudangas do se
setor. Finalizando esse topico de andlise, a seguir, a analise dos resultados de acordo com

a estratégia e sua gestao.
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4.3 Estratégia e sua gestdo

De acordo com as definices explicitadas no referencial tedrico, mais
especificamente nos estudos de Machado (2011) sobre a gestdo estratégica, pode-se dizer
que gerir uma empresa estrategicamente € realizar um processo de adaptacdo continua,
com finalidade de atendimento as mudancas do ambiente em que atuam e as tendéncias,
criando valor para as partes interessadas. De acordo com o Empreséario C, “se vocé nédo
tiver uma estratégia de vida e de empresa, vocé ndo morre ndo, mas que vai ter dificuldade

imensa. Se vocé ndo tiver uma estratégia, para que lado vocé vai? ™.

O Empresério C ao falar sobre a existéncia da gestao estratégica de sua empresa,

0 mesmo comenta que:

Hoje sim! Hoje com 0s meninos sim. Antes ndo. Tentei Varias vezes,
contratei ser humano para isso, para ajudar, e ndo consegui transformar a
minha empresa naquilo que eu tinha dentro da minha cabeca [crescer com ela].
Porque? Né&o tinha uma mao de obra especializada. Hoje ela cresceu, da forma
e jeito que estava dentro da minha cabeca. Ainda cobro eles de vez em quando
para ir para frente, dar folego, porque hoje temos uma visdo e uma estrutura
montada. (EMPRESARIO C)

Dando continuidade a esse pensamento, 0 Empresario A comenta que sua empresa
sempre foi preocupada em atender bem o seu cliente, e isso para ele é gerir uma empresa

de forma estratégica. Como ele mesmo fala:

Hoje eu procuro focar bem no que eu fago e continuar fazendo bem
feito para atender bem o cliente. As vezes, nem sempre a noticia rola conforme
deveria. Eu costumo falar o seguinte: um servico mal feito é propagado muito
mais que um servico bem feito. Mas eu me continuo me baseado no fazer de
primeira e fazer bem feito, evitar o retrabalho. O cartfo de visita primordial é
fazer de primeira e fazer certo. (EMPRESARIO A)

Observa-se uma gestdo estratégica também na Empresa B, quando o Empreséario
B comenta sobre o seu mercado atual e sua estratégia para dar continuidade a longevidade

de sua empresa, como explicitado a seguir:

[Sempre] ficamos muito & mercé da politica [do pais] e da politica dos
nossos clientes, que sdo na sua grande maioria 6rgdos publicos (70%). Hoje
esse grupo ficou muito de risco. Porque? Orgéo puablico ndo compra nada, mas
precisa de manutencdo. Eles seguram o maximo [0 pagamento] e a gente passa
aperto com isso. Nossa estratégia é exatamente procurar focar mais no povo
particular, cliente com caixa. Deixar de contar um pouco com o0 pagamento do
6rgdo pablico. Abrir mais a carteira particular. (EMPRESARIO B)
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Outro ponto que foi observado nesse bloco de andlise foi a auséncia de
planejamento estratégico nas empresas abordadas, corroborando no ja explicitado
referencial tedrico desse estudo quando Machado (2011) € mencionado que ndo é
necessario ter um planejamento estratégico para se ter uma gestdo estratégica. Em
pequenas empresas existe a gestao estratégica, ndo se utilizando de um modelo para que
haja a sua execug¢do. Ao ser questionado sobre essa questdo, 0 Empresario A comenta que
“vou muito pelo que o mercado esta pedindo. Nao adianta estar fazendo algo se isso nao
vai dar um resultado final. A ferramenta é estar indo a campo para ver qual a necessidade
do meu cliente e ver se eu vou conseguir estar atendendo essa necessidade”.
Complementando essa ideia, 0 Empresério C afirma que “A ferramenta de planejamento
gue usamos € assim: a gente comeca a amadurecer a ideia. Por exemplo, vamos abrir uma
empresa virtual. Entdo vamos procurar conhecimento e entender [como é esse ramo]. A
nossa ferramenta somos nés! . O Empresario B afirma que “Nd&s queremos estar sempre
na frente e sempre atender o cliente. [E] Nao temos nada formalizado para atender isso”.
Dessa forma, os empresarios buscam definir os caminhos futuros para a empresa através
da experiéncia e do conhecimento do mercado em que atuam, utilizando para isso a visdo
sisttmica e 0 pensamento estratégico do seu negocio. Como o Empresério C afirma,

“Tudo através do trabalho. Nao pode fazer nada em vao”.

Passaremos agora ao proximo topico de analise, onde serdo retratadas as
percepcOes coletadas que se alinharam com os preceitos de Mintzberg (2010) ao abordar

a escola empreendedora e a escola de aprendizado.

4.3 Percepcodes sobre a Escola Empreendedora e de Aprendizado

Mostraremos nesse tépico alguns pontos da entrevista que se aproximaram com
os preceitos ditados pela escola Empreendedora e de Aprendizado, de acordo com o
estudioso Mintzberg (2010).

Os Empresarios, ao dissertarem sobre o0s objetivos e expectativas do seu negdcio,
todos explicitaram a necessidade em atender a demanda que néo estava sendo aproveitada

e atendida de forma efetiva na cidade de Juiz de Fora. O Empresario A comenta que:



o1

O meu objetivo era atender além da demanda que existia, [...], pois as
empresas de Juiz de Fora [na época] tinham que mandar servigo pra fora da
cidade e eu achava aquilo um erro por ndo ter aqui em JF tal retifica que
solucionasse os problemas dos clientes que eu tenho hoje. A Expectativa era
atender essa demanda que estava sendo desperdicada para outras cidades e
[enviadas] para outras empresas fora da cidade. (EMPRESARIO A)

O Empresario B comenta que a empresa cresceu por oportunidade do mercado e
também por falta desse servico na cidade. Dessa forma sua expectativa foi de criar um
mercado na area hospitalar e crescer com ele. Como 0 mesmo comenta, “ninguém monta
uma empresa pensando ficar no mesmo patamar”. Outro ponto que todos ressaltaram foi
o sentimento de dono. O empresario C comenta que “sempre quis ser dono do meu
negocio, desde que vim para Juiz de Fora [14 anos]”. Podemos dizer que essas falas se
assemelham muito ao que Mintzberg (2010) nos mostra ao citar as principais
caracteristicas da personalidade empreendedora para a geracdo de estratégia, mais
especificamente quando pontua sobre o crescimento da empresa, que para a escola, é a
meta dominante. E esse crescimento ndo é o quantitativo, mas o qualitativo, pois o
empreendedor é motivado pela necessidade de realizacdo. O Empresario C afirma que
“Gragas a Deus eu me senti realizado dentro daquilo que eu fiz [...] Sou um homem

realizado. [...]. Se eu pudesse fazer tudo de novo eu faria, ¢ faria igual! ™.

Com relacdo a alteracdo dos objetivos e expectativas por sobre a empresa no
decorrer dos anos, 0 Empresario A comenta que sdo 0s mesmos, mas a forma de atendé-
los se alterou durante o tempo. “Mudou porque o mercado mudou. Mudou a forma.”
(Empresério A). De forma a complementar o raciocinio, o0 Empreséario C comenta sobre
essa mudanca, dizendo que “O mercado ¢ o seguinte: ele vai te avisando, te mostrando
que vocé precisa mudar.”. Mintzberg (2010), ao diferenciar a personalidade
empreendedora de uma personalidade administrativa, afirma que um empreendedor esta
constantemente sintonizado com as mudangas ambientais e com possiveis oportunidades
presentes nela. 1sso se confirma nos relatos dos Empresarios ao explanarem sobre a forma
de atender ao objetivo e as expectativas constituidas desde o inicio de seus negdcios.
Agora, com relacdo ao sentimento de dono, os mesmos disseram que ndo se alteraram
com o tempo. “E a mesma de hoje: trabalhar para mim; ser dono do meu negocio. Fazer

a empresa crescer ¢ consequéncia” (Empresario C).

Dando continuidade as ideias de Mintzberg (2010), ao definir as quatro principais
caracteristicas da personalidade empreendedora para a geracdo de estratégia, afirma a

questdo da centralizagdo do poder somente no executivo principal. Ao realizar a
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entrevista, foi observado que, nas trés empresas existem sim o executivo principal, mas
este ndo tem o poder tomado somente para si. Pelo ao contrario: todos as empresas
entrevistadas compartilham decisdes com seus socios, aproximando mais das ideias da
escola de aprendizado, onde Mintzberg (2010) afirma que as essas decisdes podem surgir
em qualquer parte da organizacao e pode ser realizada/confeccionada por qualquer pessoa
dentro dela. O empresario C comenta que comegou 0 negocio sozinho, mas hoje as
decisbes sdo tomadas em conjunto, em familia. “Aqui ninguém ¢ dono de ninguém. Gosto
de chamar minha empresa de “empresa familia””’. O Empresario B comenta que, para
ele, “todo mundo tem uma fungdo ¢ eu confio em todo mundo. ”. Argumenta que 0
conhecimento dele é mais tacito, e utiliza o conhecimento de gestdo dos funcionarios que
tem uma bagagem em administracdo e economia. Finaliza afirmando que “Eu prefiro

fazer em conjunto pois o barco ¢ o mesmo, trabalho ¢ melhor junto. ”

Mintzberg (2010) retrata na escola de aprendizado a administracdo estratégica por
mudancas: a mudanca ocorre quando a prépria alta administracdo se permite mudar;
mesmo a empresa criando a estratégia deliberada, ela aceita a estratégia emergente,
admitindo-se a mudar de visdo. Isso pode ser observado quando os empresarios, ao
realizarem uma decisao, os mesmos buscam informagdes com outras pessoas, além de tdo
somente se embasar em experiéncias e conhecimentos adquiridos somente por eles. O

Empresario A afirma que:

Procuro conversar com meus amigos companheiros de profisséo,
porque a gente ndo é o dono da verdade. Entdo, quando a gente vai criar novas
linhas de trabalho, conversamos muito com pessoas ndo sé de Juiz de Fora,
mas de outras cidades e estados que atuam no mesmo ramo de retifica.
(EMPRESARIO A)

O Empresario A termina dizendo que essa troca de conhecimentos é importante
pois “ndo adianta vocé querer fazer uma mudancga ou querer fazer um investimento numa
area que ndo vai ser promissora”. O empresario C comenta sobre a importancia de a
decisdo ser tomada por mais de um membro da empresa ao falar que “ [...] ndo é mais

uma cabega, sdo quatro cabecas, sendo duas ja dentro de faculdade”

Ao serem perguntados sobre a importancia de haver uma visdo de futuro para a
empresa, todos os empresarios afirmaram a sua importancia para a sobrevivéncia do
negdcio, podendo ser exemplificado com a fala do Empresério C: “O dono de empresa
que ndo vé um futuro para ela, ndo vai para frente, ele vai morrer! ”. O empresario B

comenta “Claro, tem que ter. A empresa nessa area hoje, tudo tem que estar em dia. A
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licitacdo exige tudo em dia e ninguém espera. Tem que ter um capital reservado pensando
em algo para melhorar e mudar”. O empresario A argumenta que “Eu tenho uma visao de
futuro, ndo para expansdo, mas de manutencdo da empresa. Nos dias atuais invés de
pensar em expandir, vocé pensar em manter ja ¢ um bom objetivo”. ESsses comentarios
retratam a visdo de cada empresario inserido em seus respectivos setores econdémicos.
Independente disso observa-se que essa visdo dos empresarios pode ser comparada com
a visdo que Mintzberg (2010) conceitua na escola empreendedora, ao afirmar que a viséo
é algo que nao existe ainda. Ela projeta o que o empreendedor pensa para o futuro de sua

organizacdo. Essa projecédo deve ser plenamente possivel e realizada.

Agora, com relacdo o alinhamento da visdo da empresa com os valores do
empresario no ambito pessoal, o Empresario A afirma que “Com certeza os valores da
empresa estdo alinhados com meus valores. Eu ndo uso méscara. O que eu fago na minha
area profissional reflete em mim. Eu procuro manter uniformidade de pessoa e empresa”.
O empreséario C alega que “faz parte! ” esse alinhamento do pessoal com a organizacao.
Dessa forma, pode-se perceber essa similaridade no conjunto das falas dos empresarios
com o dito por Mintzberg (2010) por sobre a visdo, pois as empresas pesquisadas sO

colocam como viséo aquilo que conseguem realizar com tranquilidade.

Outro ponto abordado na entrevista foi referente ao aprendizado pelo erro.
Mintzberg (2010), ao escrever sobre a escola de aprendizado fala para nds a importancia
da rotina na construcdo da estratégia e vice-versa, e na escola empreendedora, demostra
0 processo de mudanca de visdo, e como que esse processo funciona. Observa-se que 0s
empresarios, ao realizarem erros na gestdo, mudaram de alguma forma a rotina de
trabalho, tanto para operacionalizar aquela acéo, quanto para desfazer o erro, utilizando
de novas rotas para dar continuacao ao seu negécio. O Empresario A relata que “Os erros
que a gente comete doi, doi no sentimento, na emocdo e as vezes no bolso. Errar €
humano, mas o erro faz a gente crescer. Acontece uma descoberta com 0 erro e com isso
evita que erros do futuro venha repetir [acontecer]. O Empresario A exemplificou um erro
ja cometido com a forma de lidar com o cliente, relatando que

As vezes ndo sabemos a forma que o cliente deseja, a gente age de
outra forma e ndo satisfaz o cliente e ele ndo volta mais. S assim percebe que
ele ficou chateado. A gente ndo pode achar que é o dono da razdo. LA na
empresa eu abro muito o ouvido para a minha sdcia e para os funcionarios e as

vezes eles me chamam a atengdo: ‘vao fazer assim, porque daquele jeito esta
dando problema” (EMPRESARIO A)



54

O Empresario B explica que o erro para ele:

Sempre acontece, quando a gente busca arriscar no mercado pode
acontecer algo de errado [...] A gente é uma equipe, 0 barco é o mesmo, por
isso tomamos decisdes estratégicas juntos porque o objetivo é de todos e dai
veremos onde a estratégia falhou e buscar a solucdo. (EMPRESARIO B)

Um exemplo que aconteceu com a Empresa B foi de entrar no mercado de aluguel
de material hospitalar:

No6s queriamos [...] alugar material hospitalar, tipo camas
hospitalares, a muleta coisas vinculados a pessoas, acessorios. Investimos
nessa area. O que aconteceu? A pessoa as vezes vinha aqui para alugar e ndo
tinha condigdes. Percebemos que ndo ia dar certo esse segmento, ndo era um
ramo nosso. O importante é identificar as forcas e fraquezas e com isso ver se
vai ou ndo dar certo. Acabei transformando um investimento, uma estratégia
que ndo deu certo, em uma agao social da empresa. (EMPRESARIO B)

O Empresario C comeca dizendo que 0 “Ser humano ele erra e ele tem que
aprender com o erro [...]. O erro faz vocé refletir, se modificar, se corrigir. Porque quem
erra € nao se corrige... terrivel”. Ao se referir a um erro cometido em sua gestéo, o

Empresario C relata que:

Vocé tem a visdo de um produto e vocé acha que ele vai deslanchar,
mas na verdade ndo aconteceu isso. Ndo adianta insistir em uma coisa que ndo
tem mercado para isso, que vocé vé& que ndo estd dentro da sua empresa. O que
que eu fiz? Poe em um cantinho da loja, e continua a vida! (EMPRESARIO C)

Mintzberg (2010) nos ensina sobre a compreensdo reflexiva, dizendo a
importancia de olhar para o passado para notar o crescimento da empresa e também para
gue a mesma consiga crescer, através do aprendizado. Observa-se que as empresas
estudadas se preocupam em aprender tanto com 0s erros, como em vivéncia e maturidade

organizacional. De forma a exemplificar essa questdo, o0 Empresario A relata que:

Tudo que a pessoa faz de errado a gente corrige e quando acerta a
gente elogia. A gente faz para dar certo. Em todos os casos, quando ocorre,
realizamos uma reunido com todos da empresa com o objetivo de esclarecer o
erro ou acerto realizado, tanto para evitar novas surpresas ela frente, quanto
para elogiar uma ag&o bem executada. (EMPRESARIO A)

A empresa B comenta que:

Eu prefiro fazer em conjunto pois o barco é o mesmo, trabalho é
melhor junto. [...]. Todo mundo tem uma fun¢do [dentro da empresa] e eu
confio em todo mundo. J& tive momentos que a pessoa tomou decisBes fora do
seu alcance, fora da ética da empresa, acarretando algo de ruim para a empresa.
O certo a se fazer nessas horas ndo é cobrar somente uma Gnica pessoa, mas o
setor inteiro. [...]. Tomamos decisdes estratégicas juntos porque o objetivo é
de todos e dai veremos onde a estratégia falhou e tentaremos buscar a solugao
mais adequada a situacdo. (EMPRESARIO B)
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Com relacdo ao momento da tomada de decisdes estratégias, todas as empresas do
estudo citaram que devem estar presentes a intuicdo, a experiéncia pratica e o
conhecimento formal. Como o Empresario C comenta, “E um conjunto dos 3. Vocé tem
que pegar as 3 forcas, por na balanca, e ver o que é melhor para empresa. Tudo € a

empresa, e vocé tem que estar dentro dela, e entender ela”.

O Empresario A comenta que para ele a intuicdo acaba sendo uma unido da
experiéncia pratica com o conhecimento formal, pois sem eles, ndo conseguiria intuir
nada no momento da decisao.

A experiéncia pratica conta muito, mas ela deve vir baseando no que
a gente aprendeu na escola [conhecimento formal]. Tudo que eu posso passar
para minha equipe que eu aprendi através dos anos eu passo. As vezes eu falo
que ndo é para fazer daquele jeito porque eu sei por experiéncia que ndo vai

dar certo, mas ndo € achismo, € experiéncia e intuicdo do que eu ja passei
durante os anos. (EMPRESARIO A)

O empresario B mostra também a importancia dos trés pontos em uma decisao
estratégia ao dizer que: “Eu vim mais da parte pratica. Procuro olhar e ver a minha
intuicdo, 0 que 0 meu coracdo esta pedindo. Mas tenho gente com a parte tedrica.”. 1sso
acaba por elucidar algumas caracteristicas que a Mintzberg (2010) propGe ao dizer que a
estratégia vem de qualquer parte da empresa, pois independentemente de como ela veio,
se foi por intuicdo, conhecimento formal ou experiéncia pratica, o importante é que haja
0 sucesso dos negdcios. E dessa forma, os empresarios finalizam dizendo que deve sim
haver um equilibrio entre o pensamento racional e o pensamento intuitivo. O Empresario
A comenta que “ O pensamento racional ¢ fazer sempre concentrado naquilo que temos
base, no profissionalismo. A intuicdo acaba acontecendo no meio do caminho.”. O
Empresario A exemplifica com um acontecimento que aconteceu com ele no dia da
aplicacdo da entrevista:

As vezes a gente presta 0 nosso servico e € outra pessoa que vai
terminar (mecénico), que vai fazer aquela montagem la na frente [no carro]. O
cliente forneceu a peca e eu falei antes, por intui¢do, que era para ele medir
essa peca, porque eu tive a intuicdo que iria dar bomba. Mediram e estava
errado. E eu vi antes, e evitei um problema. Néao foi achismo, foi intui¢do de
experiéncia que eu tenho. Porque ja aconteceu. O cara me agradeceu muito,

porque evitei custo e retrabalho. E hoje eu consigo, ja tenho a intuicdo de
alertar o cliente. (EMPRESARIO A)

Logo em seguida, o ultimo topico de andlise desse estudo, a aplicagcdo dos

conceitos de Collins e Porras (1995) sobre empresas visionarias.
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4.4 Percepgdes sobre a Empresa Visionaria

O resultado da pesquisa que os pesquisadores Collins e Porras (1995) realizaram,
mostraram que para que uma empresa seja visionaria e tenha um funcionamento perfeito,
deve existir a ldeologia Central, que sdo valores centrais e um objetivo, além de
simplesmente ganhar dinheiro. A comecar pelos valores centrais, de acordo com Collins
e Porras (1995), os mesmos ndo necessitam de nenhuma explicagao racional ou externa,
da mesma forma que séo raramente modificados ou comprometidos ao longo do tempo,
pois sdo centrais para a empresa. Dessa forma, muitos dos valores da empresa acabam se
fundindo com os valores que o0 empresario tem para si, de acordo com a forma que ele
enxerga 0 seu negdcio. O Empresario A comenta que “A empresa hoje tem o seu valor
devido a mim, que fui o fundador”. Assim, os valores que 0 Empresario A tém se funde
com os valores que a empresa prega e segue. Sdo eles: “Procurar fazer aquilo que eu sou
capacitado para fazer, ndo querer inventar, sempre fazer o bem feito; trabalhar, e com
honestidade; ser idoneo no trato com os clientes”. De forma pontual, os valores que a
Empresa A tem como essenciais sdo: Qualidade na prestacdo de servigos, Honestidade,

Transparéncia e Comprometimento.

O Empresario B cita que os valores de sua empresa sdo: “Responsabilidade, ética,
compromisso, qualidade e responsabilidade socioambiental”. Ao ser questionado se em
algum momento deixou de respeitar algum dos valores citados, 0 mesmo afirmou dizendo
que:

Sim. J4, para se manter [no mercado], algumas coisas acabam fugindo
dos padrdes. Foi um valor s0, a parte ética e eu fiquei bem chateado. Eu lutaria

em manter o grupo focado nos valores da empresa. Fugir dos valores, ndo leva
a lugar nenhum. (EMPRESARIO B)

Como Collins e Porras (1995) ressaltam, os valores refletem a organizacéo, o seu
interior, e ndo séo influenciados pelo seu ambiente externo, a qual ela se insere. Dessa
forma, podemos afirmar que os valores essenciais da Empresa B sdo: Responsabilidade,
Compromisso, Qualidade e Responsabilidade socioambiental, sendo que a ética ainda ndo
¢ um valor fundido e realizado por todos os membros da empresa, ou seja, ele foi
comprometido de alguma forma em detrimento a ganhos financeiros. Com relagéo a

Empresa C, 0o Empresario C relata que:
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Valor que usamos muito aqui e Ser Humano (o valor mais valioso).
Tratar as pessoas com respeito. Com relagdo ao cliente: ndo é que ele manda,
mas ele é ser humano, assim como nos! Fazer as coisas 0 mais correto possivel.
Valorizar o conjunto da obra. Trabalhar com honestidade. Respeito ao cliente.
Nunca fazer os outros de bobo, achar que é mais esperto. (EMPRESARIO C)

Outro valor que o Empresario C aborda é a dedicagdo: “Qualquer coisa que vocé
va fazer, depende muito de dedicacdo e querer trabalhar” Dessa forma, podemos resumir
que os valores essenciais da Empresa C sdo: Ser humano, Respeito, Honestidade,

Transparéncia e Dedicagdo no trabalho.

De acordo com Collins e Porras (1995, p.119), objetivo “é um conjunto de motivos
fundamentais pelos quais a empresa existe além de ganhar dinheiro”. Podemos resumir
que o objetivo de uma empresa ¢ a resposta a pergunta do “Por que estamos aqui? ”. Ao
ser questionado sobre 0 objetivo de sua empresa, 0 Empresario A comenta que: “ A
empresa A estd aqui para prestar servicos com qualidade atendendo sempre as
necessidades dos clientes”. Collins e Porras (1995) esclarece que o objetivo possui
caracteristicas amplas, fundamentais e duradouras, pois deve orientar e inspirar a
organizacdo durante muitos anos. O empresario A, ao relatar o objetivo de sua empresa,
complementa afirmando que:

Eles [os funcionéarios da empresa] vivenciam e sentem na prépria pele
isso. Eu sinto a satisfacdo que eles tém em trabalhar nesse ramo e 14 na minha
empresa. Eu vejo que eles se sentem honrados em trabalhar comigo 1a. Os

valores sdo vistos e falados pelos clientes e até pela concorréncia.
(EMPRESARIO A)

O empresario B relata que o objetivo de sua empresa é de “ Atender a demanda
na area de manutencdo e vendas de equipamentos hospitalares”. O empresario
complementa que esse objetivo é compartilhado por todos da empresa, e justifica dizendo
gue o mercado hoje exige explicacdo de todos os procedimentos que sua empresa realiza.
Dessa forma, realizam muitas reunides e vivéncia com a pratica do dia-a-dia de forma

gue todos entendam e vivenciem a empresa igualmente.

Outro ponto que Collins e Porras (1995) comentam é sobre a busca do objetivo: a
empresa visionaria esta sempre em busca do seu objetivo, mas nunca o atinge ou conclui.
O empresario C diz “O dia que vocé terminar seu objetivo, vocé termina a empresa! ”,
afirmando o que Collins e Porras disse ao caracterizar o objetivo da organizagdo. O

objetivo central da Empresa C ¢: “Deixar sempre quem vem a empresa 0 mais satisfeito
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possivel”. Ao falar sobre o objetivo de sua empresa, 0 Empresario C cometa que “se eu

concluir uma venda, 6timo! O importante € resolver o problema do cliente ”

Um ponto que chama a atencdo na escrita de Collins e Porras (1995), além da
importancia da ideologia central, é a busca pelo progresso. Como na ideologia central, a
busca pelo progresso é uma forca interna, uma necessidade interna de progredir. Em uma
empresa visionaria, se basta a vontade de ir adiante, sem necessidade de justificativa
externa para isso. O Empresario A, ao relatar a importancia dessa busca para a empresa,
ao dizer: “Por isso a gente esta sempre vendo a concorréncia, vendo a necessidade dos
clientes, mudando alguma coisa la dentro, para atender sempre bem o cliente. Tudo €
qualidade, ndo s6 o servico em si, mas tudo que gira entorno”. O Empresario A
complementa que essa busca pelo progresso:

[...] Sempre deve se consentida por todos da empresa, porque nao
adianta inovar [em algo] se ndo consegue realizar. Vocé ndo pode criar um
sistema que ndo vai funcionar na pratica. Inovamos até certo ponto, ndo

conseguimos inovar em tudo. O progresso tem que estar de acordo com a
realidade da empresa e dos funcionarios. (EMPRESARIO A)

O Empresério B explica a importancia da busca por esse progresso dentro de sua
empresa, dizendo que “Nosso mercado atualiza muito rapido. [...] A inovacdo é muito
importante, precisamos reciclar todos os funcionarios anualmente. A cada equipamento
novo tem uma calibragdo “. Observa-se que a busca pelo progresso € essencial para a
Empresa B, no sentido que, se ndo tiverem uma necessidade interna de progredir, acabam
ficando sendo deixados pelo mercado. Com isso, 0 Empresario B completa que “Se o
profissional ndo acompanhar a inovacao, ele fica fora da empresa. O pior profissional é
aquele que ndo tem criatividade, é aquele profissional mecéanico. Para mim e para a

empresa, um profissional assim € muito improdutivo”.

Na Empresa C a busca pelo progresso se da pela tentativa de alcance de seu
objetivo. Em outras palavras, a empresa esta sempre disposta em atender a necessidade
de seu cliente. Uma acdo concreta que foi realizada pela Empresa C, foi a expansao tanto
fisico quanto do tipo de cliente atendido, da empresa. A empresa hoje, além de atender o
cliente industrial (B2B), atende o mercado doméstico e o varejo (B2C) de forma geral, e
com isso, expandiu suas instalacbes, com expectativas de expandirem mais, com
possibilidades de migracdo para a area virtual. O Empresario C complementa que “ N&o
adianta vocé querer tocar uma empresa na mao de ferro, ser ambicioso, nada disso. A

empresa tem que ter harmonia”.
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De forma a complementar esse estudo, foi perguntado aos empresarios qual foi o

maior aprendizado deles, no decorrer de todos esses anos de empresa. O empresario A

afirma que: “A gente estuda, cria e inova. Passa a vida inteira aprendendo, realizando e

morre sem aprender nada. O dia que vocé achar que sabe tudo, na verdade vocé nao sabe

¢ de nada”. J& o Empresario B relata que seu maior aprendizado é: “Tudo que vocé for

fazer na sua vida, faga pensando no préximo, faga bem feito porque vocé pode precisar
em algum momento de confiar em terceiros ”. Por ultimo, o Empresario C relata que:

A palavra chave na vida do ser humano: Respeito. Aonde tem o

respeito tem amor, fraternidade, familia, tem trabalho, tem tudo. Aonde néo

existe o respeito, ndo existe nada disso, acaba tudo! Essa palavra eu sempre

tive ela comigo. Para mim ela é a palavra mais forte que existe, e € 0 meu maior
aprendizado. (EMPRESARIO C)

Através do estudo de Collins e Porras (1995), os autores concluiram que para ser
uma empresa Visionaria, a mesma deve perpassar pelos seguintes critérios: Ser uma
instituicdo lider no seu setor; ser muito admirada por empresarios conhecidos; ter deixado
uma marca indelegdvel no mundo em que vivemos; ter vérias geracGes de altos
executivos; passar por ciclos de vida de varios produtos (ou servigos); ter idade minima
de 50 anos. Atraves da andlise que foi realizada nesse presente estudo, podemos inferir
que para ser uma peguena empresa visionaria, a mesma deve passar pelos seguintes
critérios: Ser uma instituicdo com idade minima de 20 anos; Ser uma instituicdo de
referéncia em seu setor; Ser uma empresa tradicional e reconhecida no mercado; Ter

preocupacdo com a inovagdo em seu segmento.

Concluido a apresentacdo dos resultados da pesquisa, passaremos agora para as

considerac0es finais desse estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo abordou o tema o efeito da gestdo estratégica desdobrada nas
pequenas empresas localizadas na cidade de Juiz de Fora: classificacdo de empresas

visionarias na cidade de Juiz de Fora e teve como objetivo de analise desse efeito.

A sua motivacdo se deu em funcdo dos estudos de Collins e Porras (1995) em seu
livro Feitas para Durar. Nesse livro a questdo chave foi de conhecer o que distingue as
empresas Vvisionarias das empresas de comparagdo ao longo curso da histéria. O estudo

se deu em grandes empresas conhecidas, e teve como duragao seis anos.

Com relagdo ao atendimento dos objetivos especificos, os mesmos foram
atendidos efetivamente. A comecar pela reunido de um referencial a fim de construir uma
base tedrica sobre a gestdo de uma empresa visionaria, a mesma foi atendida no momento
em que foi abordado no referencial deste estudo estudiosos como Mintzberg, Machado,
Mendonca, entre outros, para uma melhor explanacdo de conceitos estratégicos e de
gestdo. Com relacéo a identificacdo dos valores essenciais e do objetivo das pequenas
empresas, este foi fundamentado nos estudos de Collins e Porras (1995), que fez jus aos
critérios por eles sugeridos. A seguir, os Valores e o0 Objetivo apresentado pelas empresas
estudadas:

Quadro 11- Valores e Objetivo

Empresa A Empreza B Empresa C
Qualidade na prestacio |Responsabilidade Dedicacio no trabalho
de servigos socioambiental Respeito
V|V Honestidade Compromisso Honestidade
Transparéncia Qualidade Transparéncia
Comprometimento Responsabilidade Ser Humano

Atender a demanda na

Prestar servigos com
qualidade atendendo

sempre as necessidades
dos clientes

drea de manutengdo e
vendas de equipamentos
hospitalares

Deixar sempre quem vem
a empresa o mais
satisfeito possivel

Fonte: Elaborada pela Autora com base em preceitos de Collins e Porras (1995)
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Por fim, foi estabelecido um padrdo a fim de classificar pequenas empresas
visionarias, de forma a cumprir o atendimento do Gltimo objetivo especifico. Para isso,
além dos estudos de Collins e Porras (1995) referentes as empresas visionarias, foi
necessario a compreensdo da gestdo de uma pequena empresa, sendo fundamentado por
todo o referencial tedrico apresentado. A seguir os critérios das pequenas empresas em
comparacdo com das grandes empresas, este extraido dos estudos de Collins e Porras
(1195)

Quadro 12 - Critérios para ser uma Empresa Visionaria

Pequenas Empresas

+ Ser uma instituicao de
referéncia em seu setor

* Ser uma empresa
tradicional e reconhecida
no mercado

+ Ter preocupacgéo com
Inovagao em seu
segmento

* Ter idade minima de 20
anos

Fonte: Elaborada pela Autora

Os pontos abordados nesse estudo levam a considerar que é factivel a classificacdo
de empresas visionarias em uma esfera onde se apresenta pequenas empresas. Este
trabalho ndo teve a pretensdo de abordar todos as questdes que sdo desenvolvidas no
estudo de Collins e Porras (1995) O que se pretendeu com essa pesquisa foi de oferecer
contribuicdes para estudos em pequenas empresas. A continuidade desse estudo em
futuras pesquisas, alem de ser um desafio e uma oportunidade, poderéa indicar a qualidade

efetiva de sua utilidade.

Com relagdes a delimitagGes, o tempo foi um fator restringente importante para o
aprofundamento e desdobramento da pesquisa em outros estudos. O estudo poderia ter
abrangido mais empresas, bem como ser seccionado por setor para outras comparagoes.

A falta de pré-identificacdo de uma empresa visionaria ndo permitiu parametro ex ante de
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comparacdo. Por outro lado, realizar essa pesquisa sobre a tematica visionaria ndo

possibilitou, no tempo, compara-las aos concorrentes ndo-visionarios.

Mesmo com todas essas intempéries, 0 estudo mostrou que todos os empresarios
entrevistados estdo emergindo conhecimentos, sem necessariamente serem pessoas
detentores de conhecimentos técnicos em gestdo, e muito menos estrategistas. As rotinas
estabelecidas, as tecnologias utilizadas e o contato com os requisitos de mercado
possibilitam a estes empreendedores trilharem o caminho correto de acordo com as

teorias.
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Perfil do entrevistado

O Sr. Pode contar um pouco sobre a sua historia pessoal e da
empresa até hoje.

O Sr. sempre teve vontade de ter o seu proprio negocio? O que
o0 levou a abrir o seu negocio? Qual foi a oportunidade que o
Sr. Viu para abrir 0 seu negocio?

Quais eram seus objetivos e expectativas quando abriu a sua
empresa? Houve muita mudanca desde ent&o?

Tomada de Decisao
na Gestdo da
Empresa

As decisfes de administracdo da empresa sao tomadas apenas
pelo Sr. ou s&o divididas com outra pessoa?

Ao tomar decisfes importantes para 0 negocio, o Sr. se baseia
apenas nos seus conhecimentos e experiéncia ou busca
informacdes com outros (dentro ou fora da empresa)? E outras
palavras, o Sr. costuma buscar e confiar nos conhecimentos e
nas experiéncias de outros profissionais (dentro ou fora da
empresa)?

Gestdo Estratégica,
Estratégia e
Formacao de
Estratégia

O Sr. acredita que gerencia a sua empresa de forma
estratégica? Por que?

Na sua visdo, 0 que é estratégia? O Sr. pensa em estratégias
para a sua empresa? Fale um pouco sobre isso.

Quando as suas decisdes e intencdes para a sua empresa nao
d&o certo ou se mostram inviaveis, o que o Sr. faz?

Se surge uma oportunidade ndo esperada para a sua empresa,
0 Sr. se sente seguro em abandonar algum plano (formal ou
informal), a fim de aproveitar a oportunidade e melhorar os
resultados da empresa?

Escolas
Empreendedora e de
Aprendizado

Na sua opinido, é importante que haja uma visao de futuro
para a empresa, uma Visao que ajude a entender o que se
espera do negdécio no futuro? O Sr. tem visao de futuro para a
sua empresa?

Essa visdo é alinhada com o0s seus valores como pessoa e
como empresario? Fale um pouco sobre esses valores.

O Sr. acredita que tem um perfil de empresario mais proativo
(ousado, propenso a mudancas) ou mais conservador?
Explique, por favor.

O Sr. se considera uma pessoa flexivel na gestdo, ou seja,
aceita mudar suas decisfes quando necessario ou busca
sempre operacionalizar o que ja foi decidido?

O Sr. acredita que se deve aprender com erros? Fale um pouco
do seu aprendizado como empresario. Como que esse
aprendizado fez a empresa explorar uma oportunidade, inovar,
crescer e sobreviver?
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Esse aprendizado é também coletivo, ou seja, 0 Sr. estimula
que todos os funcionarios aprendam também? Como o Sr. faz
para que a sua empresa como um todo (representada por todos
os funcionarios) aprenda e amadureca ao longo do tempo?

Na sua opinido o que € mais importante (que mais pesa) na
hora de tomar decisdes estratégicas: o conhecimento formal, a
experiéncia pratica ou a intuicdo? Qual deve ser o equilibrio
entre 0 pensamento racional e o pensamento intuitivo no
sucesso dos negocios?

Empresa Visionéria

Voltando a questdo dos valores, o Sr. acredita que 0s seus
valores como empresario sao da empresa e Sa0 apenas seus?
Quais sdo os valores da sua empresa? VVocé abre ou ja abriu
mé&o de algum deles?

Qual é o objetivo da sua empresa?

E até que ponto os objetivos da organizacdo se alinham aos
valores da empresa?

O objetivo e os valores sdo compartilhados com os
funcionarios da empresa? Eles também incorporam o objetivo
e valores da empresa? Como isso acontece? Até que ponto 0s
valores da empresa sao incorporados pelos funcionarios e
refletem na area operacional, nas a¢des cotidianas, 0s
procedimentos, as rotinas?

Qual é a importancia da inovagdo para 0 sucesso da sua
empresa? Até que ponto o Sr. estimula a inovacao seja de
produtos/servicos, de processos, de gestdo, dentro da sua
empresa? Os seus funcionarios tendem a querer a inovagéo ou
tém medo da inovagao?

Por Gltimo, levando em consideracdo os objetivos iniciais da
sua empresa (quando da criagdo da mesma) e a longa trajetoria
até aqui, qual foi o seu maior aprendizado?




