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RESUMO

A estratégia € um recurso presente em qualquer organizacdo, independentemente do porte
dela, podendo ser concebida de maneira emergente (formada), dadas as modificacdes do
ambiente e as adaptacdes que a empresa faz, ou de maneira deliberada (formuladas), por meio
do planejamento formalizado, documentado e de longo prazo. Desse modo, este trabalho teve
por objetivo identificar como ocorre o processo de criacdo de estratégias em microempresas
do comércio varejista de confeccdes e calgados no municipio de Rondon do Pard, com base
nos conceitos de estratégia emergente e deliberada. Para tanto, recorreu-se a percepcdo de
cinco gestores de microempresas com o intuito de analisar como a problematica se
desenvolvia nas empresas. E um estudo de cunho descritivo, com abordagem qualitativa, e

que envolve multiplos casos. As unidades casos englobam cinco microempresas do comércio
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varejista de confeccgdes e calcados que estdo no mercado com tempo superior a trés anos. Para
a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores e uma
analise documental das unidades casos. Primeiramente, foi feita a descricdo das empresas, e
em seguida, andlises das falas dos entrevistados, relacionando-as com as contribui¢es
tedricas. Os resultados da pesquisa mostraram que os empreendedores possuem um perfil
descritivo-reativo, segundo as escolas do pensamento estratégico; que ndo ha planejamento
formal das atividades e, por consequéncia, ndo ha planejamento estratégico; e, por fim, que as
empresas concebem suas estratégias de maneira emergente, com um pouco de liberalismo,

seguindo a intuicdo do gestor, e com falta de controle no proprio desempenho.

Palavras-chave: estratégia, estratégia deliberada, estratégia emergente, planejamento

estratégico.

ABSTRACT

The strategy is a resource present in any organization, regardless of its size, and it can be
conceived in an emergent way (formed), given the changes in the environment and the
adaptations that the company makes, or deliberately (formulated), through planning
formalized, documented and long-term. Thus, this work aimed to identify how the process of
creating strategies occurs in micro-enterprises in the clothing and footwear retail trade in the
municipality of Rondon do Par4, based on the concepts of emerging and deliberate strategy.
For this purpose, the perception of five microenterprise managers was used in order to
analyze how the problem was developing in companies. It is a descriptive study, with a
qualitative approach, and involves multiple cases. The case units comprise five micro-
companies in the clothing and footwear retail trade that have been in the market for more
than three years. For data collection, semi-structured interviews were conducted with
managers and documentary analyses were made of the case units. First, the companies were
described, and then the interviewees' statements were analyzed, being related to the
theoretical contributions. The research results showed that entrepreneurs have a descriptive-
reactive profile, according to the strategic schools of thought; that there is no formal
planning of activities and consequently there is no strategic planning; and, finally, that
companies design their strategies in an emerging way, with little liberalism, following the

manager's intuition, and with lack of control over the company's performance.

Keywords: Strategy, deliberate strategy, emerging strategy, strategic planning.
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1. INTRODUCAO

O termo “estratégia” ganhou destaque no campo da administracdo no ano de 1962, por
meio de Chandler Junior, e, a partir disso, uma vasta gama de estudos foi feita, tornando o
campo da estratégia um dos mais ricos da literatura.

A estrategia era vista como um plano de a¢es, para a devida alocacao de recursos que
permitiria as organizacdes estabelecer metas com o intuito de atingir determinado objetivo.
Dessa forma, varias empresas passaram a adotar a estratégia como uma arma valiosa para seus
negocios. Embora esse uso tenha sido cada vez mais necessario as empresas, ainda assim,
utilizar estratégias era algo complicado, j& que, por apresentarem um carater mais formal,

tornavam esse processo algo complexo e muitas vezes ineficaz.

Entre os estudos sobre o processo de criacdo de estratégias, ganhou destaque o livro
escrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, denominado Séfari da estratégia (Mintzberg,et
al,2010) . Os autores fizeram um compilado dos conceitos de varios tedricos e, assim, criaram
as dez escolas do pensamento estratégico, divididas em trés classes, sendo elas: prescritiva,
descritiva e integradora. Neste trabalho, ficou evidente que o processo de criagdo de
estratégias ndo ocorre apenas com o seguimento dos modelos tradicionais, com a formalidade
e a racionalidade sendo principios basicos para uma boa estratégia. Concomitantemente ao
processo de criagdo de estratégias formais, novas estratégias surgiam, e a essas estratégias

Mintzberg (1978) deu o nome de estratégias emergentes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.  Asdez escolas do pensamento

No campo da administracédo, as estratégias ganharam destaque no ano de 1962, quando
Chandler (1990), em seu livro Strategy and structure, enfatizou que o objetivo da estratégia é
definir metas e objetivos a serem conquistados a longo prazo, com plano de acdo e alocacdo
de recursos necessarios para a consecucao dessas metas.

Apds Chandler (1990) a literatura sobre estrategia foi se tornando cada vez mais rica,
despertando cada vez mais o interesse por parte dos autores em entender a aplicabilidade do
termo.

Assim, uma diversidade de conceitos sobre estratégias foram surgindo. Varias escolas
com abordagens e posicionamentos diferentes foram sendo criadas, deixando cada vez mais
incerto o conceito e a préatica que envolvem a estratégia. Embora muitos autores concordem

gue uma boa estratégia pode contribuir para o sucesso de uma empresa, ainda assim ndo ha
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um consenso sobre o termo, muito menos a respeito de qual estratégia seria mais apropriada e
como desenvolvé-la (Barney & Hesterly, 2007).

Entretanto, apesar da dificuldade de definir e identificar o que é estratégia, toda
empresa conta com estratégia, seja ela implicita ou explicita, pois é ela que norteara o
trabalho, posicionando-a competitivamente no mercado; é ela que representa a maneira como
a empresa ira atuar para o alcance de metas e objetivos (Porter, 2004).

A falta de consenso no campo da estratégia levou muitos autores a fazerem uma
revisdo sobre 0s varios conceitos empregados ao longo dos anos. Dentre eles, ganhou
destaque os estudos realizados por Henry Mintzberg, em parceria com Ahlstrand e Lampel
(2010). Os autores concluiram que as definicdes tedricas sobre estratégia podem ser
agrupadas em 10 classes distintas, as quais eles denominaram de escolas de pensamento
estratégicos. Os autores acreditam que essas escolas retratam as varias fases e particularidades
no pensamento estratégico que uma organizacgao pode ter.

Desse modo, 0s autores propuseram as seguintes escolas de pensamento: Escola de
Design, Escola de Planejamento, Escola de Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola
Cognitiva, Escola de Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e
Escola de Configuracédo, sendo elas agrupadas em trés diferentes perfis de comportamento:
prescritivo, descritivo ou integrador.

As escolas de natureza prescritiva sdo trés: a Escola de Design, a Escola de
Planejamento e a Escola de Posicionamento.

A Escola de Design defende que as estratégias sdo formuladas a partir de um plano de
acao deliberado, racional e consciente. A Escola de Planejamento enfatiza que o ambiente
propicio para a consecucao de estratégias é aquele que pode ser controlado, simples e estavel.
J& a Escola do Posicionamento também defende a formalidade, a racionalidade e o controle na
criacdo de estratégias (Mintzberg et al., 2000).

S&o seis as escolas descritivas: Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola de
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola Ambiental.

A Escola Empreendedora destina a funcéo estratégica da empresa a um so lider e pode
ser definida tanto como uma escola deliberada ou emergente. A Escola Cognitiva centra o
processo de consecucdo de estratégias também no individuo; para tanto, faz uso da psicologia
cognitiva a fim de entender como ocorre esse processo de informacdo nas estruturas mentais
do individuo estrategista. A Escola de Aprendizado enfatiza que as estratégias emergem a
partir do aprendizado coletivo em determinada situacdo, j& que o ambiente complexo e

dindmico ndo permite estratégias tdo rigidas. A Escola do Poder elucida que o processo de
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formacdo de estratégias é feito através de uma negociacédo, repleta de influéncias e com o uso
do poder e da politica para que possam ser atingidos determinados interesses. A Escola
Cultural entende o processo de formacéo de estratégia como coletivo, estabelecido através da
interacdo social dos membros da organizacdo. A Escola Ambiental diz que as estratégias séo
formadas por meio de um processo reativo. Segundo essa escola, 0 ambiente e suas forcas sdo
0s responsaveis pela criacdo das estratégias, cabendo a organizagédo responder a essas forcas,
ou entdo sera eliminada

Por fim, temos o perfil integrador, composto pela Escola de Configuragéo, abordada
principalmente por Henry Mintzberg (Mintzber et al., 2010), que compreende a formacéo da
estratégia como um processo de transformacdo. Segundo o autor, essa escola ndo é de
natureza prescritiva ou descritiva, mas sim considerada integradora. Em certo momento, a
organizacdo adota uma postura, porém, essa estabilizacdo ndo é constante e se modifica a
medida que algum evento acontece. Ou seja, a transformacgdo quebra toda a estabilidade
anterior, o que confere ao processo de formacdo de estratégia a premissa de ser flexivel e
adaptavel as mudancas internas e externas do ambiente, saindo, portanto, de uma
configuracdo para outra. Sob esse aspecto, a organizacdo tem periodicamente a necessidade
de transformar-se, de acordo com o contexto em que esta inserida (Mintzberg et al., 2010).

2.2.  Processo de formulacao e formacéo de estratégias — deliberada e emergente

A estratégia esta além de uma definicdo precisa e detalhada, formalizada em
documentos. O simples fato de a empresa existir, buscar crescer ou apenas se defender ja
configura uma estratégia, e as diferentes acdes tomadas diariamente que reforcam sua
existéncia, por si s@, ja sdo um exemplo claro de estratégia. Assim, a estratégia, mesmo que
implicita, existe, pois é ela que rege e norteia 0 comportamento da empresa em meio a
ambientes turbulentos e imprecisos (Rebelo et al., 2004.

E importante comentar que, dentro do processo de criagdo de estratégias, ha duas
palavras que devem ser destacadas: formulacdo e formacgdo. A estratégia formulada é aquela
que segue um planejamento, é preconcebida e chamada também de estratégia deliberada. J& a
estratégia formada se constroi ao longo do caminho, dadas as mudancas que ocorrem no
ambiente, e sdo consideradas emergentes (Mintzberg et al., 2010).

Mintzberg e Quinn (2001) ressaltam que a formacdo de estratégia anda sobre duas
vertentes: deliberada e emergente. Juntas, elas sdo as responsaveis pela criacdo das estratégias

realizadas.
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Conforme Whittington (2002), as estratégias deliberadas seguem como um modelo
racional, analitico e puramente deliberado, no qual a analise, a formulacéo e a implementacao
da estratégia ocorre em momentos distintos.

Ja as estratégias emergentes sdo vistas como um processo ndo planejado, cuja
organizacdo vai desenvolvendo no dia a dia atitudes repentinas (Mintzberg, 1978).

Assim, em contraposicdo a ideia de estratégia deliberada (pensamento prescritivo),
surge o pensamento descritivo, que enfatiza que a consecucdo de estratégias parte de outros
individuos e agentes externos, ou seja, € uma série de fatores que emergem no dia a dia da
empresa, para além do pensamento racional e analitico do executivo principal, e surgem como
uma resposta ao meio que a circunda interna e externamente (Mariotto, 2003). Essa acdo, ou
seja, o ato de emergir, surgir, permite maior flexibilidade e maior autonomia por parte da
organizagao.

Desse modo, as estratégias seriam concebidas através de dois mecanismos: como um
plano ao se olhar para a frente e como um padrdo quando se olha para trads (Mintzberg et al.,
2010). Com isso, a maneira como as estratégias sdo criadas nao segue apenas um plano no
qual a tomada de decisbes acontece depois da descricdo explicita da estratégia, mas elas
também sdo concebidas através de um padrdo, no qual elas vado surgindo, levando em
consideracdo o0 comportamento passado da empresa e de sua inter-relacdo com o meio
ambiente; as tomadas de decisGes acontecem simultaneamente ao processo, e ndo depois dele
(Prado Janior, 2003). Portanto, as estratégias sdo formuladas quando se tem um plano e séo
formadas quando se segue um padrao.

Mintzberg et al. (2006) ainda sugerem que a empresa ndo deve adotar estratégias
puramente deliberadas ou emergentes, mas sim oferecer meios para que acontecam
simultaneamente e sejam complementares, pois, ao adotar somente estratégias deliberadas, a
empresa perde a oportunidade de aprender; e, ao adotar apenas estratégias emergentes, a
empresa passa a ndo ter controle das préprias acGes e a vagar por diferentes caminhos. Ou

seja: adotar um tipo seria ter aprendizado zero, e adotar o outro seria ter controle zero.

2.3.  Planejamento e desenvolvimento de estratégia nas MPEs

O ato de planejar permite aos gestores se precaver, se antecipar, imaginar cenarios e,
com isso, tomar as melhores decisdes para garantir a salde e a sobrevivéncia da organizacéo.
No entanto, nas pequenas empresas, 0 planejamento ndo costuma ser realizado; quando ele é

realizado, se revela envolto de informalidades e “achismos” baseados na experiéncia e na
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intuicdo dos proprietarios gestores do negécio (Leone, 1999). Portanto, planejar é criar
técnicas que permitam atingir os objetivos e as metas da organizacao, seguindo um caminho
de antever e de observar como executar agdes. Dessa forma, a empresa desenvolve
habilidades para se prevenir e se adaptar a possiveis mudangas que a coloquem distante de
seus objetivos (Megginson et al., 1986).

Segundo Almeida (1994), varios estudos tém mostrado que o processo gerencial nas
pequenas empresas € muitas vezes, ou quase sempre, feito sem planejamento, e seria
necessario adequar as técnicas de gestdo as especificidades desses negdcios.

A falta de planejamento estratégico nas microempresas ocorre por conta da crenga por
parte dos empreendedores de que planejar so é necessario em empresas de grande porte, que
precisam administrar uma grande rede de dados, de clientes, de departamentos, entre outros
elementos. Eles pensam que manter as informagdes na mente é o suficiente para administrar o
negocio (Barros, 2005).

Assim, as microempresas precisam reformular seus processos produtivos e rever o
proprio modelo de gestdo e planejamento, para que possam se adaptar as exigéncias do
mercado e se tornar mais competitivas, garantindo, assim, a propria sobrevivéncia (Mintzberg
et al., 2006).

Para Cavalcante (2010), com um planejamento estratégico a empresa consegue
interagir melhor com os ambientes externo e interno, identificando as oportunidades e as
ameacas, seus pontos fortes e fracos, e, assim, estabelecendo as diretrizes estratégicas.

O planejamento tem como objetivo determinar o que precisa ser feito, ou seja, quais
acdes a empresa precisa tomar e em quanto tempo, sendo ele um processo continuo, avaliado
e ajustado sempre que necessario. Desse modo, para que ele seja bem-sucedido, deve ter um
caréter flexivel, podendo ser incluidas nele todas as mudancas que a instabilidade do ambiente
propicia (Orlickas, 2012).

Portanto, percebe-se que, apesar do importante papel econbmico que as peguenas
empresas tém, um dos grandes problemas presentes nelas diz respeito a falta de capacidade de
formular estratégias por conta da falta de planejamento. E evidente a importancia das
microempresas na geracdo de riquezas para 0 pais; no entanto, a caréncia de um modelo
estratégico impossibilita o crescimento delas pela falta de percepcdo de oportunidades, pelo

descontrole dos processos e pelo ndo acompanhamento de desempenhos (Santos et al., 2007).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS
A pesquisa teve como objetivo principal identificar como as empresas criam as
proprias estratégias. Desse modo, foi realizada uma pesquisa qualitativa, visto que esse
tipo de trabalho permite ao pesquisador, por meio de sua conduta participante, imergir na
vida e no contexto da populacdo observada, compreendendo os fatos por meio da
interacdo com os sujeitos da pesquisa (Lakatos & Marconi, 2017).

Além disso, essa pesquisa pode ser caracterizada como do tipo descritiva, ja que tem
como objetivo descrever as caracteristicas de uma populagdo. So investigadas, assim, as
peculiaridades do grupo estudado (ibidem).

Para Turato (2003), o método pode ser descrito como o caminho a ser percorrido para
0 alcance dos objetivos do estudo. Com base nisso, foi decidido como método o emprego do
estudo de casos multiplos, pois, de acordo com Yin (2005), o uso de mdultiplos casos
comparativos oferece ao pesquisador um amplo leque de informacdes que um caso Unico nao
permite, podendo ele, assim, fazer constatac6es, generalizagdes e cruzamento dos casos.

Segundo Gil (2009), para a coleta de dados no método de estudo de caso, é necessario
que o investigador utilize mais de uma fonte de evidéncias, haja vista a complexidade dessa
coleta.

Portanto, como fonte de evidéncias, foi utilizada a entrevista semiestruturada, ja que
ela permite ao pesquisador direcionar o tema conforme as proprias necessidades (Lakatos &
Marconi, 2017); a analise documental, que é uma importante técnica da pesquisa qualitativa,
que auxilia na complementacdo de informacdes de outras fontes, evidenciando aspectos
relevantes do problema a ser solucionado (Ludke & André, 1986); e um questionario que teve
como objetivo ndo quantificar, mas sim fortalecer os dados da entrevista semiestruturada e da
analise documental. Para a analise documental, foram solicitados relatérios mensais, anuais,
atas de reunides ou documentos que apresentassem as caracteristicas e as finalidades do
negacio.

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram utilizadas como critérios de validade a
validade de constructo e a confiabilidade, pois, conforme Yin (2005), o uso de vérias taticas
confere maior qualidade ao projeto.

Para Gil (2009), o caso representa o contexto no qual o individuo esta inserido. E ela
pode ser descrita como uma familia, um grupo social, uma comunidade, uma cultura, um
conjunto de relagdes ou até mesmo uma nagao.

Portanto, foram entrevistados, a priori, cinco gestores de microempresas do comércio

varejista de confecgdes e calgados do municipio de Rondon do Para.
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E importante destacar que o municipio de Rondon do Para esta localizado no sudeste
do estado do Para, nas proximidades da BR 222, e possui cerca de 50 mil habitantes. Sua
economia € baseada na agricultura, na pecuaria, no COmMércio e em servicos.

As empresas selecionadas fazem parte de uma parcela significativa de
empreendimentos do setor de confecgdes e calcados que geram empregos € movimentam a
economia do municipio de Rondon do Para. Dessa forma, optou-se por selecionar empresas
que atendiam a trés requisitos:

* Microempresas, que, de acordo com a classificacdo do Sebrae (2016), séo empresas
com até nove funcionarios.
» Atuantes no comércio varejista de confecgdes e calcados.

* Acima de 3 anos de funcionamento.

Para a coleta dos dados, foi feito um protocolo do estudo de caso, que, segundo Yin
(2005), é mais do que um instrumento; nele ha os procedimentos e as regras que devem ser
seguidos. Ainda conforme esse autor, com o protocolo, aumenta-se a confiabilidade do estudo
de caso, orientando o pesquisador a conduzir o trabalho. Dessa forma, segue o protocolo:
selecionar unidades para andlise; elaborar roteiro de entrevista semiestruturada; realizar pre-
teste com um caso-piloto; fazer entrevista com o caso-piloto; fazer alteracbes no roteiro da
entrevista semiestruturada; contatar as unidades de analises selecionadas; marcar reunides;
ligar confirmando a visita; executar a pesquisa e coletar os dados; solicitar documentos para a
analise documental; transcrever as entrevistas; solicitar documentos pendentes para a analise
documental; descrever 0s casos pesquisados; analisar e comparar os dados colhidos;
desenvolver relatorio final dos casos estudados.

Primeiramente, foi realizada a descricdo e a caracterizacdo de cada empresa; em
seguida, foi estabelecido como elas se posicionam diante de varias necessidades
organizacionais, de acordo com os 10 elementos do roteiro de entrevista semiestruturada:
identidade da empresa; publico-alvo, produtos; mercado; clientes; fornecedores; organizacéo,
planejamento, formulacéo e formagéo de estratégias; e termos-chave.

ApoOs essa etapa, foi feita a analise dos dados propriamente dita, por meio da
transcricdo das falas dos entrevistados, com comparativos entre as informacdes de cada
entrevistado e a identificagdo de elementos em suas falas que mais se repetiam.

Depois, foram elaboradas as categorias de analise, com base nas respostas dos

entrevistados.
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E importante ressaltar que a analise foi feita com base em respostas subjetivas, que
levaram o pesquisador a compreender como os fatos se desenvolvem nos casos estudados.

A empresa E forneceu um documento mostrando a prépria contabilidade e disse que
esse era 0 Unico documento que possuia. Ja as demais empresas ndo forneceram documentos.

Entretanto, apesar de as empresas ndo terem fornecido os documentos necessarios,
ainda assim pdde-se concluir que elas ndo tém documentos que evidenciam o planejamento
formal, ou o planejamento estratégico, corroborando com os resultados da pesquisa que seréo
apresentados a seguir.

Com base nos dados analisados, foi possivel criar a Tabela 1, que apresenta as

categorias de analise:

Tabela 1. Categorias de analise encontradas.

Obijetivos Elementos de Categorias de analise Categorias analiticas
especificos analise do encontradas na fala dos “fundamentacao teorica”
roteiro de entrevistados
entrevista
Apresentar o Caracterizacdo | Comportamento  descritivo — Escolas do pensamento
perfil do do reativo estratégico (Mintzberg,

empreendedor e
as caracteristicas
de sua empresa

empreendimento

Ahlstrand e Lampel, 2009)

Identificar como
a empresa planeja
suas atividades

Publico-alvo;
produtos;
clientes

Estratégia de precos baixos e
qualidade

Planejamento

Planejamento no dia a dia

Desempenho da empresa —

sistema  de gerenciamento
(vendas)
Identidade da | Falta de diretrizes

empresa organizacionais (missdo, visdo e
valores)
Mercado; Concorréncia inexistente
fornecedores;

organizagdo

Planejamento estratégico em
MPEs (Leone, 1999;
Megginson, Mosley e Pietri
(1986); Orlickas (2012);
Mintzberg et al. (2006);
Almeida (1994); e Santos, Alves
e Almeida (2007)

Analisar o
processo de
criacdo e
implementacédo
de estratégias das
microempresas

Formulacéo e
formacéo de
estratégias

Falta de consenso sobre o que é
estratégia

Estratégias criadas “de repente”
ou apos “um fato especifico

Termos-chave

Estratégias emergentes
(processo: intuitivo, de curto
prazo, interativo, incremental,

nao documentado, ocasional, ndo
segue um plano controlado)

Processo de formulagéo e
formacdo de estratégias
Mintzberg (1978); Mintzberg et
al. (2006); Whittington (2002);
Marioto (2003); Barney e
Hesterly (2007) E Porter (2004).

Fonte: elaborada pelos autores.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da analise dos dados colhidos de cada caso,
por meio dos seguintes elementos: identidade da empresa; publico-alvo, produtos; mercado;
clientes; fornecedores; organizacao, planejamento, formulacdo e formacdo de estratégias; e
termos-chave.

Vale frisar que os nomes utilizados sdo ficticios para preservar a identidade dos

entrevistados.

4.1.  Perfil do empreendedor e caracteristicas de sua empresa

Conforme mencionado, foram realizadas entrevistas semiestruturadas em cinco
microempresas do comércio varejista de confeccBes e calgados do municipio de Rondon do
Para.

Diante dos dados, percebe-se que todas as empresas comercializam calcados e
confeccBes simultaneamente. S0 empresas novas, com exce¢do da empresa A, que ja esta
estabelecida no mercado ha algum tempo. Além disso, a grande maioria possui em torno de
dois funcionarios.

Analisando o perfil do empreendedor com base nos modelos prescritivos, descritivos e
normativos propostos pelas escolas do pensamento estratégico, podemos concluir que as
empresas A, B, C e D possuem um comportamento descritivo-reativo quanto ao proprio
modelo de criar estratégias, ou seja, sdo descritivas, pois apresentam caracteristicas mais
informais. Suas estratégias sdo intuitivas, visionarias, flexiveis, emergentes e reativas, ja que é
o ambiente que determina quais serdo adotadas (Mintzberg et al., 2000). J& a empresa E é
descritiva-visionaria; além da informalidade das acBes e do comportamento intuitivo, a
empresa pode ser descrita como do tipo visionaria, ja que a gestora procura implantar em seu
negocio estratégias diferentes, nao realizadas por nenhum concorrente.

Podemos perceber isso na fala de um dos entrevistados, fala essa que esteve presente
no caso de outras trés empresas, ao analisarmos subjetivamente o processo de criagcdo de
estratégias.

Ao ser questionada sobre o que fazia para sair na frente da concorréncia, a gestora da

Empresa A disse:

[...] as vezes chega um cliente e diz que na loja tal isso aqui custa tanto, ai a gente
vai e ajusta o preco. (ENTREVISTADA DA EMPRESA A)
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A empresa C adota a mesma politica de cobrir os precos que a empresa A. Ja as
empresas B e D ndo procuram cobrir precos, uma vez que trabalham com marcas exclusivas;
porém, elas ressaltam que, para vender mais, procuram sempre precos baixos e qualidade, o
que evidencia a maneira como respondem ao ambiente externo da organizagdo, como

podemos ver na fala da entrevistada da empresa B.

[...] hoje em dia as pessoas querem principalmente pagar mais barato.
(ENTREVISTADA DA EMPRESA B)

A empresa E foi classificada como descritiva-visionaria, pois a maneira como a
gestora cria as proprias estratégias apresenta todas as caracteristicas descritivas ja
mencionadas, porém ela se baseia muito nas proprias intuicdo e experiéncia nessa criacédo, o
que esta de acordo com Mintzberg et al. (2010). Podemos ver isso no que o entrevistado

informou:

[...] tipo quando teve o liquida Rondon, eu comprei uma tenda e coloquei na frente
da loja com umas araras e algumas pecas de roupa. [...] hoje, muitas dessas pessoas
que viram as roupas sdo minhas clientes. (ENTREVISTADO DA EMPRESA E)

E importante destacar que estavam presentes nas falas dos entrevistados das empresas
A, B, C e D as palavras “preco baixo e qualidade”, o que corrobora com a afirmacédo de que o
item primordial para elas é que seus produtos atendam a esses dois requisitos. Isso evidencia
também a adaptabilidade das empresas ao mercado, pois, segundo as gestoras, atualmente as
pessoas querem preco baixo e qualidade; dessa forma, seus produtos foram escolhidos para
suprir essa demanda. Como na fala do entrevistado da empresa D:

[...] em primeiro lugar eu escolho pela qualidade e, em segundo, eu escolho pelo
preco, porque hoje em dia as pessoas querem usar marcas, mas ndo querem pagar
tanto. (ENTREVISTADO DA EMPRESA D)

J& a empresa E afirma que, além do preco e da qualidade, ela procura vender produtos
diferenciados, ou seja, ela oferece produtos que ndo estdo disponiveis em nenhuma outra

empresa.

[...] eu tenho roupas plus size, roupas para gestantes, que é dificil vocé encontrar na

cidade, andgua, que é muito dificil uma loja hoje em dia vender, cintas p6s-parto,
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meias de compressdo, entdo aqui vocé encontra de tudo um pouco.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E)

Pode-se afirmar ainda que as empresas analisadas, apesar de ndo contemplarem a
formalidade e a racionalidade em suas criacbes, como proposto pela Escola de
Posicionamento, conseguem se enquadrar de maneira informal nas estratégias genéricas de
Porter (2004), a lideranca em custos e a diferenciacdo. No entanto, como ndo é o objetivo
deste estudo, esse assunto nao sera aprofundado, j& que ele visa apenas identificar como as

estratégias sdo criadas, e ndo quais sao adotadas.

4.2.  Planejamento de atividades das empresas

Os dados obtidos permitiram concluir que as microempresas estudadas nao planejam
suas atividades de maneira formal, e, quando as planejam, fazem isso no dia a dia, de acordo
com as mudangas que ocorrem no ambiente. Além disso, todas as acfes tomadas pelas
empresas ndo seguem um plano, isto é, as decisdes sdo tomadas de repente, com base em
“achismos” e “experiéncias vividas”, sem documentacdo ou geracdo de algum instrumento
para analisar desempenho, o que corrobora o que Leone (1999) destacou ao afirmar que 0s
pequenos empreendimentos quase nunca planejam e, quando realizam um planejamento, ele é
feito com base na experiéncia e na intuicdo do gestor proprietario. Podemos verificar isso na
fala do gestor da empresa C, quando questionado se fazia algum tipo de planejamento e se

criava relatorios:

[...] ndo, ndo, nessa parte ai ndo tem nada disso, tipo reunido, essas coisas, porque é
sO eu e ela, af a gente s6 vai verificando isso no dia a dia mesmo, s6 observando o
mercado. (ENTREVISTADO DA EMPRESA C)

E importante destacar que, quando questionados sobre a adogdo do planejamento para
0 acompanhamento do desempenho, todos os entrevistados foram unanimes ao dizer que nao
é necessario fazer um acompanhamento da empresa porque o sistema de gerenciamento que
utilizam ja cuida disso, como disse o entrevistado da empresa D, quando questionado sobre

como verificava o desempenho da empresa.

[...] olha, eu tenho o programa ciec, e nele eu consigo ver tudo, se as vendas
cairam... tenho acesso a todos os produtos. (ENTREVISTADO DA EMPRESA D)
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Outro ponto importante, relacionado a falta de planejamento formal das empresas, esta
ligado ao setor de vendas, pois todos os entrevistados deixaram evidente que o critério
utilizado para avaliar como anda a empresa tem como elemento determinante o percentual de
vendas, ou seja, se as vendas caem € porque a empresa nao esta bem; sendo assim, €

necessario fazer algo. Como dito pela entrevistada da empresa A:

[...] Se as vendas caem, ai, gente, faz uma propaganda, promogdo para dar uma
melhorada. (ENTREVISTADA DA EMPRESA A)

E fato que a quantidade de produtos vendidos diz muito sobre a satde financeira da
empresa. No entanto, muitos outros fatores devem ser levados em consideragdo quando o que
se esta analisando é o desempenho da empresa, como: concorrentes, satisfacdo do cliente,
adaptabilidade da empresa a mudangas, entre outros. Podemos ver como a falta de

planejamento afeta a rotina da empresa na fala do entrevistado da empresa C:

[...] é porque o comércio é sempre assim, né, se uma empresa faz uma promogao ali,
ai a gente tem que fazer também para dar uma melhorada. (ENTREVISTADO DA
EMPRESA C)

Desse modo, podemos verificar na fala do entrevistado que a falta de planejamento faz
que a empresa ndo busque executar acbes com antecedéncia. Ela apenas reage ao ambiente,
evidenciando seu perfil reativo e a falta de habilidade dela de se prevenir, colocando-a
distante de seus objetivos, como constatam Megginson et al. (1986), que dizem que planejar é
criar técnicas que permitam atingir os objetivos e as metas da organizagdo, seguindo um
caminho de antever e de observar como executar suas agOes. Dessa forma, a empresa
desenvolve habilidades de se prevenir e se adaptar a possiveis mudancas que a cologuem
distante dos préprios objetivos.

Além da falta de planejamento de atividades presente nas empresas, ha também a falta
de planejamento estratégico, pois, segundo Orlickas (2012) e Certo & Peter (2005), as
empresas devem iniciar o proprio planejamento estratégico com a criacdo das diretrizes
organizacionais, isto €, missao, visdo e valores, 0 que ndo acontece em nenhuma das empresas
pesquisadas. No entanto, apesar de ndo terem missdo, visdo e valores explicitos, duas das
empresas pesquisadas, as empresas A e C, afirmam que toda empresa possui misséo, visdo e

valores.
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[...] a empresa sempre tem missdo, visdo e valores, mas nao assim explicito, tipo ter
um bom atendimento. (ENTREVISTADA DA EMPRESA A)

[...] ndo, nds ndo temos missdo, visdo e valores documentados, explicitos, so que eu,
como um bom sabedor, sei que toda empresa tem que ter visdo de crescimento, [...].
(ENTREVISTADO DA EMPRESA C)

E esse é um fato preocupante, pois, assim como enfatizam Certo & Peter (2005), as
empresas precisam definir suas diretrizes organizacionais e seus objetivos para que consigam
lidar com as cinco forgas competitivas do mercado (consumidor, fornecedores, concorrentes,
substitutos e entrantes). Outro fato interessante é que as empresas A, D e E julgam ndo ter
concorrentes, pois consideram que o mercado tem espago para todo mundo. Como podemos

ver na fala da entrevistada da empresa A:

[...] Na verdade, eu acho que a gente ndo tem concorrente, pois, assim, a gente
procura vender com um preco mais em conta, vender bem e atender todo mundo
bem, entdo eu ndo tenho assim esse negdcio de concorrente. (ENTREVISTADA DA
EMPRESA A)

Isso deixa evidente a falta de planejamento estratégico das empresas pesquisadas, pois,
se alguém afirma ndo ter concorrentes, qual é a necessidade de criar estratégias para atingir
objetivos e ganhar vantagem competitiva? Portanto, conforme ressalta Mintzberg et al.
(2006), as microempresas precisam reformular seus processos produtivos e rever o proprio
modelo de gestdo para que possam adaptar-se as necessidades do mercado, se tornando mais
competitivas e garantindo, assim, a propria sobrevivéncia.

Assim, podemos concluir que as empresas pesquisadas ndo tém planejamento formal
das atividades, o que confirma o que é defendido por Almeida (1994): que 0 processo
gerencial das pequenas empresas é muitas vezes ou quase sempre feito sem planejamento. E
corrobora o que Santos et al. (2007) enfatizam: que a falta de um modelo estratégico
impossibilita o crescimento da empresa por conta da falta de identificacdo de oportunidades,
do descontrole dos processos e do ndo acompanhamento dos resultados.

4.3. O processo de criacdo e implementacdo de estratégias das microempresas
Com base nos dados analisados, fica evidente que as empresas pesquisadas criam as
proprias estratégias de maneira emergente, ou seja, ndo ha nenhum planejamento formal para
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a concep¢do delas, e que, por serem emergentes, sdo todas realizadas, como destaca
Mintzberg et al. (2006).

Cabe ressaltar que, assim como aborda Whittington (2002), até mesmo definir
estratégia € complexo. Isso pode ser observado na fala de todos os entrevistados quando

perguntados sobre o que entendiam como estratégia, conforme a Tabela 2:

Tabela 2. Conceito de estratégia dos entrevistados.

Empresa Conceito de estratégia

[...] Estratégia € uma coisa que vocé usa; por exemplo, no meu caso aqui que € comercial...para
A vender, né, atender bem o cliente, para o cliente sair satisfeito. Entéo estratégia é a gente fazer
uma promogdo, vender mais barato. (ENTREVISTADA DA EMPRESA A)

[...] Estratégia é criar planos com antecedéncia para que assim se possa atingir 0 sucesso.
B (ENTREVISTADA DA EMPRESA B)

[...] Assim, é uma pergunta um pouco dificil, assim, de responder, mas eu acho que estratégia é
voce ter visdo do que esta acontecendo, do que vai acontecer para frente, né, ficar antenado

C com o que o cliente quer, né, entdo a gente tem que seguir n0Ss0s passos, para a gente tentar
atender ai, né, essa questdo do que o cliente quer, né. (ENTREVISTADO DA EMPRESA C)

D [...] Estratégia é uma acédo elaborada com o intuito de executar tarefas. (ENTREVISTADO DA
EMPRESA D)

E [...] Estratégia que vocé fala em termo de qué... pagamento, dividas. (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E)

Fonte: elaborada pelos autores.

Diante dos dados, percebe-se que a definicdo de estratégia é algo complicado, ndo
havendo, assim, um consenso, muito menos uma forma apropriada de desenvolvé-la. 1sso
corresponde ao que Barney & Hesterly (2007) enfatizam, ao afirmarem que ainda ndo ha um
consenso sobre o termo, muito menos sobre qual estratégia seria mais apropriada, ou até
mesmo como desenvolvé-la.

Apb6s 0 questionamento sobre o que entendiam por estratégia, foi perguntado aos
entrevistados das empresas como suas estratégias eram criadas, e todos responderam que eram
feitas “de repente” ou apos “um fato especifico”, ressaltando e refor¢ando 0 processo
emergente de criacdo de estratégias.

E, com o intuito de identificar caracteristicas dos entrevistados que estivessem ligadas
ao processo deliberado e emergente de criagdo de estratégias, foi aplicado um questionario
para fortalecer os resultados da pesquisa. As perguntas foram elaboradas com base nos termos
presentes nas definicbes de estratégias deliberadas e emergentes utilizadas por teoricos
abordados neste estudo. Por meio dessas palavras, pode-se verificar a forma como as
empresas criam suas estratégias, tendo como base a questdo: Como suas estratégias sdo
criadas? Assim sendo, as palavras empregadas para a abordagem deliberada foram: analiticas,

longo prazo, direcionadas, engessadas, documentadas, periodicas, seguem um plano e
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controladas. Ja para a abordagem emergente, foram adotadas as palavras: intuitivas, curto
prazo, interativas, incrementais, ndo documentadas, ocasionais, ndo seguem um plano e néo
séo controladas.

Vale ressaltar que ndo se trata de um estudo quantitativo. O uso do questionario
apenas serviu para fortalecer as informacGes colhidas, processo no qual o gestor, ao se
familiarizar com o termo apresentado, julgou se ele estd presente em seu modo de criar
estratégias e, desse modo, assinalou a assertiva que melhor o representa.

Dessa forma, apds coletar as respostas dos entrevistados, as informacdes obtidas

puderam ser agrupadas na Tabela 3:

Tabela 3. Formacéo de estratégias.

Termos-chave da Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

estratégia emergente A B C D E
Intuitivas X X X X X
Curto prazo X X X X X
Interativas X X X X
Incrementais X X X X X
N&o documentadas X X X X X
Ocasionais X X X X
N&o seguem um plano X X X X X
N&o sdo controladas

Termos-chave Empresa | Empresa B EmpresaC | Empresa D | Empresa E

estratégia deliberada A
Analiticas X X
Longo prazo X
Direcionadas X
Engessadas
Documentadas
Periddicas X X
Seguem um plano X X
Séo controladas X X X X X

Fonte: elaborada pelos autores.

Vale ressaltar que era permitido marcar mais de um item, por exemplo: minhas
estratégias sdo de longo prazo e de curto prazo.

Com isso, analisando a tabela, podemos identificar que os termos-chave para
estratégias emergentes foram os mais utilizados, afirmando que o processo de criagdo de
estratégias de microempresas do comércio varejista de confec¢des e calgados de Rondon do
Para é feito de maneira emergente, sendo esse um processo ndo planejado em gque a empresa

vai adotando atitudes no dia a dia sem perceber, conforme descrito por Mintzberg (1978).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com isso, podemos afirmar que o processo de criagdo de estratégias das
microempresas do comércio varejista de confecgdes e calcados de Rondon do Par4, é feito de
forma emergente, sendo este um processo ndo planejado em que a empresa vai adotando
atitudes no dia a dia sem perceber, conforme descrito por Mintzberg (1978).

Assim, as estratégias das empresas analisadas vdo de encontro com o pensamento de
Mariotto (2003), que diz que as estratégias emergentes surgem em contraposicao a ideia de
estratégia deliberada, vindas do pensamento descritivo. Este afirma que a criagdo de
estratégias parte de outros individuos e agentes externos, resultantes de uma série de fatores
que emergem no dia a dia da empresa que vao além do pensamento racional e analitico do
executivo principal e sdo uma resposta a0 meio que circunda essa empresa interna e
externamente.

Outro ponto que merece destaque é que todas as empresas dizem controlar as préprias
estratégias e fazem isso nas atividades diarias, olhando o que 0 mercado exige, ndo recorrendo
a qualquer mecanismo formal para esse controle, apenas verificando no decorrer dos dias
como suas estratégias estdo surtindo efeito.

Assim, os resultados da pesquisa mostram que quatro dos empreendedores das
empresas possuem um perfil descritivo-reativo, e um apresenta um perfil descritivo-
visionario. Eles mostram também que as empresas ndo planejam suas atividades com
antecedéncia, o que culmina na criacdo de estratégias emergentes. Desse modo, pode-se
afirmar que as empresas criam suas estratégias de maneira emergente, sendo elas todas
implementadas, j& que seu uso acontece no exato momento em que sao criadas.

Dessa forma, com base nas contribuicdes dos autores, podemos esquematizar o

processo de formulacdo e formacdo de estratégias nas empresas da seguinte forma:
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Figura 1. Modelo tedrico do trabalho — processo de formulagdo e formacao de estratégias.

50

‘ Controlar e Avaliar o
40 processo

Estrategias
Emergentes

Implementar as
30 estratégias

Definir objetivos e criar

20 plano de agéo (estratégias)

Analisar o ambiente
1°0 interno e externo

Estratégias Deliberadas

Definir Missao e Visao

Fonte: elaborada pelos autores (2018).

Analisando a figura, percebemos que as estratégias deliberadas sdo criadas a partir da
analise de diversos fatores, sendo essa andlise feita de maneira racional, planejada, com a
verificacdo de todos os recursos disponiveis na organizacio. E realizada a observacdo dos
ambientes interno e externo; depois, é criado o plano estratégico, sdo implantadas as
estratégias e, por ultimo, ha controle e avaliacdo. Concomitantemente a esse processo, surgem
as estratégias emergentes (ndo planejadas), que sempre sdo implementadas, ja que sdo postas
em pratica no mesmo momento em que surge a necessidade de utilizar uma nova estratégia,

por conta da instabilidade do ambiente.
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