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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo analisar a importancia da estratégia em empresas de
pequeno porte. Para isso, foi feito um levantamento teorico sobre o estudo de caso qualitativo,
que foi o método de pesquisa utilizado para coleta de dados nas empresas estudadas, e os
principais conceitos de estratégia. O estudo de caso foi aplicado em duas empresas de
pequeno porte para se analisar a importancia da aplicacdo de suas estratégias e suas
implicagdes. Os resultados corroboraram no sentido que toda a organizacdo possui uma
estratégia implicita ou explicita e esta ¢ bastante complexa, onde exige das pessoas envolvidas
na sua formulacdo uma visdo e um aprendizado intuitivo, intera¢do social, negociagdo,
cooperagdo e até mesmo o enfrentamento de possiveis conflitos, independente de seu porte,
mercado e pais em que atua. A formacgdo da estratégia vai também depender dos histéricos de
sucessos ¢ insucessos da organizacdo, como da seguranga ¢ da esperanga da organizacdo no
sucesso da estratégia formulada.
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INTRODUCAO

Quando se pensa em estratégia logo se imagina organizag¢des de grande ou até mesmo
de médio porte. Deixa-se de lado o pensamento ou a possibilidade de que as pequenas
empresas também podem e devem usufruir da estratégia, até porque elas atualmente
representam a grande maioria das organizagdes no Brasil. Segundo o SEBRAE (2007), dentre
3,6 milhdes de empresas brasileiras existentes em 1998, 98,8% eram micro e pequenas

empresas.

Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 4, n. 1, p. 06-23, jan./jun. 2008.



E importante que a estratégia comece a ser tragada ja antes de as empresas surgirem. E
necessario pensar na estratégia de abordagem e manutencao do cliente, redu¢ao de custos,
disponibilidade de recursos e assim por diante. E por meio disso que as empresas conseguem
criar o seu diferencial e, assim, ingressar no mercado com relevante capacidade e forga
competitiva.

E também importante para as pequenas empresas tracarem uma meta para definir qual
caminho deve ser seguido e, entdo, aplicar todas as forgas e investimentos nessa area. As
pequenas empresas, por geralmente possuirem uma carteira menor de clientes em relagdo as
organizagoes de médio e grande porte, podem se especializar em melhor conhecé-los e, dessa
forma, satisfazé-los de maneira bastante personalizada. Dessa maneira, "uma das vantagens
mais significativas da pequena empresa sobre seus concorrentes de maior porte ¢ sua maior
rapidez e flexibilidade de acdo" (SOLOMON, 1986, p. 47). Diante disto, sera possivel criar
produtos e servigos especificos para cada cliente € uma vez que estes conseguirem perceber
tais diferenciais, estardo dispostos, at¢ mesmo, a pagar precos mais altos pelos produtos ou
Servigos.

O objetivo principal deste trabalho estd em analisar a importancia do uso da estratégia
para o crescimento organizacional continuo em duas empresas de pequeno porte, desde as
suas criagdes até o presente momento. A primeira organizagdo atua ha sete anos no ramo de
prestagdo de servigos na area da saide como Central de Apoio para pessoas doentes, que
necessitam fazer tratamentos de média e alta complexidade, em Curitiba. Tem parcerias com
prefeituras de toda regido Sudoeste do Parana e, além disso, atende eventuais clientes diretos,
isto €, particulares. A segunda empresa pesquisada atua no ramo de publicidade e propaganda
ha 15 anos e entrou no mercado a fim de aproveitar um novo segmento que surgiu na época
de sua fundagdo, criando uma agéncia especializada em anuncios de midia impressa, apoiada
em recursos de computagdo grafica. Mesmo esta empresa estando a mais tempo no mercado,
somente comegou a se preocupar com a estratégia ha cinco anos.

Para que seja possivel fazer estas andlises, em um primeiro momento, sera feito um
levantamento teorico sobre a evolucdo histdrica, conceitos e as formas de se fazer um estudo
de caso qualitativo a fim de entender melhor como funciona esse método de pesquisa. Na
seqliéncia, sera feito uma explanagdo sobre os conceitos de estratégia sob a definicdo de

alguns principais autores no assunto.
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Depois de concluida a etapa da fundamentagdo tedrica, sera relatado um pouco sobre
as empresas pesquisadas, focando os dados historicos, desde a fundagdo, levando em
consideracdo questdes como estrutura fisica, nimero de funciondrios, tecnologias e programas
utilizados e assim por diante.

Como desfecho, sera apresentado o resultado da coleta e analise dos dados,
principalmente as observagdes dos fundadores quanto as necessidades do mercado antes de
terem iniciados efetivamente as empresas, andlise dos pontos fracos das empresas que ja
estavam no ramo e, mais que isso, atentar-se as mudancas constantes a fim de criar o
diferencial no atendimento ao cliente e, conseqiientemente, conduzir as empresas para

lideranga nos seus respectivos ramos no mercado de Curitiba e regido.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Como esta pesquisa trata de um estudo de caso para se observar o uso da estratégia em
empresas de pequeno porte, a sua primeira etapa tem como objetivo explorar os principais
conceitos, fatos histéricos e caracteristicas importantes sobre este método de pesquisa. Na
seqiiéncia, ¢ feita uma explanacao de estratégia na busca por vantagem competitiva, com base

no relato de importantes pesquisadores da area.

ESTUDO DE CASO QUALITATIVO

Ainda em poucos anos atras, quando se pensava em fazer pesquisas académicas e
coletar dados, somente vinha a cabeca de muitos pesquisadores a utilizacdo de métodos
quantitativos. Estudos qualitativos eram menos conhecidos e tinham pouquissima
credibilidade. Acredita-se que isso se deu, principalmente, pelo motivo de muitos
pesquisadores confiarem mais em estudos derivados de andlises estatisticas.

Entretanto, ¢ possivel observar que nos ultimos 50 anos houve uma saliente alteracao
no método de pesquisa em ciéncias sociais, “gerando um volume consideravel de pesquisas
com perfil qualitativo” (GODOI, 2006, p. 17).

Muitos sao os métodos que podem ser utilizados para se fazer pesquisas de cunho
social, sendo eles: “experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e andlise de

informagdes em arquivos” (YIN, 2001, p. 19). Este autor explica que cada um destes métodos
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apresenta vantagens e desvantagens e para isso ¢ necessario analisar questdes como o
problema de pesquisa, o controle que o pesquisador tem sobre os fatores pesquisados e o foco
em fendmenos historicos versus fendmenos contemporaneos.

Como o método de pesquisa para este estudo ¢ o estudo de caso e para melhor
entender sobre este tipo de pesquisa, foram estudados alguns importantes estudiosos do tema.
Segundo Godoi (2006, p. 115), foi a partir de 1950 que o estudo de caso ganhou mais valor e
comecou a ser aplicado em pesquisas organizacionais.

Na opinido de Eisenhardt (1989), “o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa a
qual foca o entendimento da dindmica atual dentro de um cenério unico”. Para Godoi (2006,
p. 118), estudo de caso ¢ um método “que utiliza um conjunto de técnicas de pesquisa usuais
nas investigagdes sociais como a realizacdo de entrevistas, a observagdo participante, o uso de
documentos pessoais, a coleta de historias de vida”. J& para Bonoma (1985) “o estudo de caso
¢ uma descri¢do de uma situagao gerencial”.

Para os autores Goode e Hatt (1968, p. 422), apud Godoi (2006, p. 118-119), o estudo

de caso se constitui num

[...] meio de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do objeto
social estudado [...] uma abordagem que considera qualquer unidade social como um
todo [...] [e] inclui o desenvolvimento dessa unidade, que pode ser uma pessoa, uma
familia ou outro grupo social, um conjunto de relagdes ou processos (como crises
familiares, ajustamento a doenga, formacdo de amizade, invasdo étnica de uma
vizinhanga etc) ou mesmo toda uma cultura [...].

Em uma visdo mais pratica, Yin (2001) apresenta a preferéncia pelo uso do estudo de
caso sob trés principais aspectos: para responder questdes do tipo “como” e “por que”’, quando
o pesquisador nao tem controle total do evento e quando os fendomenos estao inseridos em um
contexto da vida real. Na opinido de Bonoma (1985), o método de estudo de caso ¢ util
quando o tema ¢ amplo e complexo, quando o conhecimento ¢ insuficiente para responder
questdes causais e quando ndo pode ser estudado fora do ambiente onde o fendmeno ocorre.

Os autores Eisenhardt (1989) e Godoi (2006), compartilham da mesma idéia ao
defenderem que o estudo de caso pode envolver um unico caso ou multiplos casos e, além
disso, niveis diferenciados de analises. Levando em consideragdo esta visdo, Yin (2001, p. 29)
faz uma critica dizendo que os estudos de caso “fornecem pouca base para se fazer uma
generalizacdo cientifica”. Esta idéia se ratifica quando o proprio Yin (2001) diz que ouve

criticas do tipo “como se pode generalizar a partir de um caso unico?”
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Sob este ponto de vista, concorda-se realmente com a idéia de que ¢ dificil generalizar
uma conclusdao baseada em um unico resultado de pesquisa. Para que se possam tirar
conclusdes comparativas e fundamentadas é preciso se ter uma andlise mais abrangente,
envolvendo multicasos. Porém, por meio da andlise de um unico caso, ja ¢ possivel concluir
como um determinado aspecto ¢ utilizado e aplicado dentro de uma organizagdo. E isto vem
ao encontro da idéia ja apresentada acima por Yin (2001), quando este cita que o estudo de
caso tem o objetivo de responder questdes do tipo “como” e “por que.”

Por muito tempo o estudo de caso foi considerado como uma estratégia formal de
pesquisa e era apenas considerado como uma fase exploratéria. Outro conceito erréneo era
achar que os estudos de caso ndao passavam de estudos etnograficos ou apenas uma
observagdo participante, ndo sendo considerado como uma técnica de coleta de dados (YIN,
2001). Porém, com a evolugdo deste método de pesquisa, foi facilmente percebivel que por
meio de um estudo de caso ¢é possivel se ter uma estratégia formal de pesquisa. A observacao
participante ¢ uma fonte de coleta de dados muito valiosa e que pode trazer resultados
surpreendentes. O pesquisador, ao utilizar o método de estudo de caso, consegue identificar
dados, informagdes, acdes em qualquer tipo de trabalho. Um conceito pelo qual é possivel
ratificar esta idéia € a explica¢do de que o estudo caso pode ser utilizado a fim de fazer uma
interface entre um contexto contemporaneo e¢ fendmenos da vida real. No entanto, podem
ocorrer casos onde o contexto e o fendmeno ndo sdo sempre compativeis com os fatos da vida
real. Quando isto acontece, ¢ importante se utilizar mais das varidveis de interesse do que dos
pontos de dados. Sendo assim, os resultados serdo mais baseados no desenvolvimento prévio
da coleta e analise dos dados (YIN, 2001, p. 32-33).

Para se resumir a utiliza¢do do estudo de caso, pode-se dizer que ele ¢ utilizado por
trés principais motivos: fornecer informagdes, testar teorias e, até mesmo, gerar teorias
(EISENHARDT, 1989).

Quando se trata de coleta de dados em um estudo de caso, Yin (2001) explica que a
coleta de dados pode ter seis fontes diferentes: documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observac¢ao direta, observagdo participante e artefatos fisicos. Complementando, Godoi (2006)
diz que podem ser consideradas imagens como fotos e imagens publicitarias. Além disso,
Godoi (2006) concorda com a idéia de Yin quando este fala da observagao participante e nao
participante no estudo de caso. Ele ainda vai mais afundo quando explica a diferenca entre

uma e outra, sendo que na primeira delas o pesquisador ndo ¢ apenas um espectador, ele
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também participa dos eventos que estdo sendo estudados. Ja no caso de ndo participante, o
pesquisador faz o papel justamente de espectador e tem o dever de observar tudo que esta
ocorrendo a sua volta. Juntamente com isso, ¢ importante salientar o processo de entrevista a
qual pode complementar o estudo de caso e tem papel fundamental para um bom resultado.
Estas podem ser feitas de maneira totalmente estruturada e semi-estruturada. Outra andlise
importante ¢ quanto a avaliagdo de documentos, incluindo materiais escritos como recortes de
jornais, correspondéncias, relatorios e outros documentos administrativos. Porém, antes
mesmo desta fase de coleta de dados, alguns autores consideram de alta relevancia o
pesquisador conhecer um pouco da empresa, transitar por ela, verificar a forma de trabalho
dos funcionarios e o ambiente. Esta etapa pode auxiliar na escolha de pessoas chaves para
serem entrevistadas e situagdes € momentos principais a serem abordados. Para concluir esta
fase de coleta de dados, como nio se trata de uma pesquisa com dados estatisticos, ¢ preciso
que o autor tenha uma no¢do de quando ¢ o momento certo de encerrar a sua amostragem
tedrica, observando quando j& possui informagdes suficientes para se ter uma conclusao bem
fundamentada e observar que os dados coletados ja estdo se tornando redundantes (GODOI,
2001, p. 133-136).

O proximo passo, entdo, ¢ fazer a andlise dos dados coletados. Esta ainda ndo ¢ a
ultima fase, porém ¢ de fundamental importancia. Para que se tenha uma analise coerente, ¢
necessario antes de tudo organizar e ordenar as informacgdes, o que requer muita disciplina.
Apos esta fase, ¢ necessaria uma reflexdo sobre aquilo que foi coletado para que as melhores
informagdes sejam separadas. Em seguida, com o agrupamento destes dados, tanto conceitual
como fisico, vai se realizar as comparagdes dos dados. A manipulagdo dos dados, em uma
pesquisa qualitativa, depende muito da capacidade do pesquisador, seu “espirito” criativo e do
seu conhecimento metodoldgico e intelectualidade, até porque neste caso ndo existem regras a
serem seguidas, passo-a-passo (GODOI, 2001, p. 137-138).

Para concluir as fases de um estudo de caso qualitativo, ¢ importante considerar a
composi¢do do relatorio final. Resumidamente, Yin (2001, p. 160), diz que é importante
considerar nesta etapa: publico a que se refere; variedades de composicdo do estudo de caso;
estruturas ilustrativas para essas composigdes; e, os procedimentos a serem adotados ao

realizar um relatério.
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ESTRATEGIA

No decorrer das leituras para elaboragdo deste estudo, foram observadas muitas
definicdes de estratégia. Procurou-se destacar os conceitos mais relacionados ao objetivo
central da pesquisa — estratégias para a busca de vantagem competitiva em organizagdes de
pequeno porte.

Para Thompson e Strickland (2000), a estratégia parte do trabalho de execucdo dos
gerentes por meio de mudangas competitivas e abordagens comerciais. Salientam ainda, que,
com estas atitudes, € possivel planejar formas de melhor posicionar a empresa no mercado,
satisfazer os clientes e atingir os objetivos tracados pela organizagdo. No entendimento de
Cabral (1998), a estratégia ndo tem um conceito completo, pois a sua definicdo depende de
uma integracdo de vdrias teorias e enfoques.

No ponto de vista de Porter (2001, p. 46), as empresas devem ser flexiveis e estarem
preparadas para suportar e reagir as mudancas que sdo impostas pelo mercado e que geram
competitividade; devem se preocupar com as praticas e trabalhar focadas constantemente
nelas. O autor defende a terceirizagdo a fim de gerar eficiéncia e, além disso, ressalta que ¢
necessario se preocupar com as competéncias essenciais para se manter a frente dos rivais.
Porter (2001, p. 46) destaca que nos tempo de hoje ¢ muito facil para os concorrentes
copiarem com rapidez as posi¢des do mercado e, se isso ocorre, a vantagem competitiva se
torna uma situagdo temporaria. Porém, mesmo sabendo de tudo isso, as organizagdes
continuam enfrentando as dificuldades e entrando num ciclo destrutivo. Isso ocorre,
principalmente, devido a forte globalizagdo e devido a “hipercompeticdo”.

Outra consideragdo importante feita por Porter (2001, p. 52-53) ¢ quanto a
exclusividade de atividades. Ele diz que “o lema da estratégia competitiva ¢ ser diferente”.
Para isso, ¢ necessario que a organizacao forme um conjunto de atividades que agregue valor
aos seus clientes e, mais que isso, proporcione um “mix unico de valores”. Sendo assim, se a
organizagdo conseguir exercer isto, ela se diferenciard em relacdo aos concorrentes.

Seguindo esta linha de pensamento, Barney (1991) descreve que as organizagdes, na
busca de um melhor desempenho e geracdo de riqueza ao capital, utilizam-se do
desenvolvimento de suas habilidades em conjunto com o dominio de recursos raros, de dificil
imitacdo. Assim, o autor descreve que os recursos podem ser classificados em capital fisico,

que podem incluir fabricas e equipamentos, localizacdo geografica e acesso a matérias-
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primas; recursos humanos, como experiéncia, treinamento e conhecimento dos colaboradores;
€ recursos organizacionais, que abrangem sistemas de controle e estrutura organizacional.

Para que estes recursos possam ser considerados como potenciais fontes de vantagem
competitiva, Barney (1991) cita que ¢ necessario a existéncia de quatro atributos: a) ter alto
valor, para que a empresa possa explorar uma oportunidade ¢/ou eliminar uma ameagca; b) ser
raro, ou seja, escasso € nao encontrado em nenhum concorrente; c¢) ser imperfeitamente
imitavel; e d) ndo haver substituto equivalente para o recurso valioso. Dependendo das
caracteristicas destes atributos, a organizacdo pode desenvolver vantagem competitiva
sustentavel de trés maneiras: equivalente, temporaria ou sustentavel.

Levando em consideracao os pontos de vista acima expostos, entende-se que para as
empresas que estdo ingressando no mercado seja mais facil produzir exclusividade, e ¢
justamente nisto que elas precisam se basear para entrarem em um mercado como forte
competidores.

Outro ponto importante para o sucesso de uma organizagao esta relacionado a geracao
de diferenciais por meio de servigos por ela oferecidos e pela qualidade de suas atividades
operacionais, como bom atendimento a clientes, relacionamento personalizado, sistemas de
garantia entre outros.

Aprofundando um pouco mais o tema em estudo, no conceito de Mintzberg e Quinn

(2001, p. 58) estratégia empresarial ¢:

padrdo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtengdo dessas
metas e define a escala de negocios em que a empresa deve se envolver...

Neste conceito apresentado por Mintzberg e Quinn, a decisdo estratégica deve ser
eficiente por um longo periodo de tempo, atingindo a companhia de varias maneiras ¢ em
todos os niveis. Por meio disto, ¢ possivel criar e conhecer o cardter e a imagem da empresa,
seu publico interno e externo, bem como a posi¢ao que a empresa terd perante o mercado.

Outra analise importante da estratégia definida por Mintzberg ¢ Quinn (2001) ¢ a sua
ampla abrangéncia, que atende a todos os setores da organizagdo. Pensa-se desde seus clientes
internos até as mudancas constantes do mercado ¢ a satisfagdo dos clientes externos. Além
disto, acredita-se que neste nivel de conceito todas as empresas podem se encaixar e se basear

para criarem e definirem suas estratégias, desde as de menor porte até as de maior porte.
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Mintzberg e Quinn (2001, p. 59) ainda destaca a importancia da formulacao de uma
estratégia. O autor descreve que ela esté interligada com a estrutura, comportamento e cultura
organizacional. E dificil pensar em tragar uma estratégia sem analisar antes o que envolve a
empresa como um todo, os colaboradores, a forma de trabalho e o relacionamento entre eles.
Porém, € preciso saber diferenciar formulacao da implementagao da estratégia.

Quando se trata de formulacdo de estratégia, se refere a identificacdo das
oportunidades e ameagas no ambiente da empresa. E o momento de se fazer a escolha, de
pensar, de planejar. Para isso, ¢ preciso uma analise afundo da organizacdo. Quais sdo seus
pontos fracos e fortes, quais sdo as necessidades dos seus clientes, quem sdo seus
concorrentes, que tipo de recurso fisico e tecnologico a empresa dispde e assim por diante
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 59).

Apbs iss0, 0 proximo passo € a implementacao que nada mais € que colocar em pratica
tudo aquilo que foi planejado. Esta fase é composta de subatividades administrativas que
devem ser distribuidas internamente e que os recursos da empresa devem acompanhar. Se isto
acontece, juntamente com uma estrutura organizacional adequada, fica mais facil monitorar as
atividades por meio de sistemas de informagdo e relacionamentos (MINTZBERG; QUINN,
2001, p. 60). Mas, esta fase ndo ¢ tdo simples assim como parece. Conforme ja foi citado
anteriormente, a estratégia esta interligada com vérias outras questoes da empresa e mudancgas
na estratégia podem, consequentemente, gerar mudangas na estrutura, forma de trabalho, etc.
Isto, logicamente, gera impacto para as pessoas € ndo se trata s6 dos colaboradores internos,
mas também dos externos.

Na opinido de Prahalad (1998), a estratégia estd intimamente ligada com o termo
criatividade. Para o autor sdo necessarias perguntas do género: “como podem ser criados
novos negocios”? “Como aproveitar os negdcios ja existentes em escala mundial”? “Como
alocar recursos”? “Como estabelecer, acomodar, alavancar as novas tecnologias emergentes”?
Prahalad (1998) concorda com a idéia de que nos anos 80 a estratégia ainda tinha
caracteristicas mais voltadas para o “exercicio de posicionamento”. Diferente dos tempos
atuais, onde a estratégia precisa ser criativa, inovar e interligar clientes, empresas, tecnologias
e mercados.

Mintzberg ¢ McHugh (1985), em um estudo sobre a formagdo da estratégia em
organizagdes, descreveram uma classificacdo de estratégias realizadas e ndo-realizadas. Para

eles, existem nas organizagdes as estratégias planejadas, as ndo-realizadas, as deliberadas, as
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emergentes e as realizadas. As estratégias deliberadas sao as estratégias planejadas que foram
realizadas. Ja as estratégias emergentes sdo sempre realizadas, pois emergem de agdes ja
implementadas, e as estratégias pretendidas nem sempre sdo realizadas.

Apos estas apresentacdes, encerra-se a discussdo de defini¢do de estratégia. As teorias
apresentadas podem dar suporte suficiente para a discussdo dos dados a serem apresentados

na pesquisa empirica.

DESENHO E METODOLOGIA DA PESQUISA

Para atender ao objetivo deste trabalho foi escolhido o método de estudo de caso
exploratdrio, de abordagem qualitativa. As técnicas para coleta de dados ocorreram por meio
de entrevistas semi-estruturadas, analise documental de registros impressos e eletronicos e
observagoes diretas.

Segundo Yin (2001), “usar estudos de caso para fins de pesquisa permanece sendo um
dos mais desafiadores de todos os esforcos das ciéncias sociais”. Cita também que “como
estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situagdes, para contribuir com o
conhecimento que temos dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de
grupo, além de outros fenomenos relacionados”.

Pelo critério de defini¢ao de porte de organizagdes do SEBRAE (2007), por numero de
funciondrios, que utiliza como referéncia a classificacio do IBGE, pequenas empresas sio
assim classificadas quando possuem até 99 funcionarios para o setor de industria e até 49
funcionarios para o setor de comércio e servicos. As duas empresas pesquisadas encontram-se
nesta classificagdo e pertencem a mercados distintos. Optou-se por estas duas organizagdes
pelos destaques nos seus segmentos e por terem tido, ao longo de suas existéncias, bom
desempenho financeiro.

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em quatro etapas. A primeira delas ocorreu
com levantamento do referencial tedrico sobre estudo de caso qualitativo e estratégia. A
segunda fase foi caracterizada pela andlise documental de registros impressos e eletronicos
(site das empresas) para se conhecer melhor a estrutura, a capacidade e os negdcios/produtos
das empresas. Com estas informag¢des mais bem assimiladas, partiu-se para a terceira fase, a
de entrevistas semi-estruturadas, individuais, com os proprietarios das organiza¢des. Na

quarta e ultima fase, os pesquisadores elaboraram um questiondrio baseado em um ja
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existente utilizado em uma Tese de Doutorado, sendo este um questionario totalmente
estruturado com aproximadamente dez perguntas abertas. Esta pesquisa foi entregue em maos

para os proprietarios das empresas pesquisadas.

RESULTADOS

DADOS COLETADOS

A primeira empresa estudada atua na area de atendimento de usudrios dos servigos de
saude de média e alta complexidade, vindos de todo o Estado do Parand. Sendo assim, tem
como visdo atender a essas pessoas que fazem tratamentos fora de suas cidades, prestando
servigos na area de hospedagem, alimentacdo e transporte.

A empresa esta situada em Curitiba/PR, no bairro Jardim Botanico, desde 18 de
dezembro de 2000. Iniciou suas atividades atendendo somente trés municipios, em uma area
construida de aproximadamente 250m2, com um automovel e cinco colaboradores. Recebiam,
nesta época, em média, de 8 a 10 pessoas por dia e tinham apenas 19 leitos. Atualmente a
empresa conta com cinco unidades distribuidas em Curitiba, com um total de 3.400m” de 4rea
construida e 47 funcionarios. Atendem aproximadamente 250 pessoas por dia, sendo que, em
média, 190 delas ficam hospedadas nos 211 leitos disponiveis.

A empresa tem como cliente principal os municipios pactuados com Curitiba que
encaminham usuarios do Sistema Unico de Saude — SUS para tratamentos de média e alta
complexidade, em hospitais e clinicas privadas ou publicas de Curitiba. Conforme dados da
Central de Marcagdo da Secretaria do Estado de Satde (2007), sdo encaminhados para
Curitiba aproximadamente 25 mil pacientes por més, dos mais diversos municipios do Estado
€ que necessitam permanecer na capital por mais de um dia.

Sua concorréncia ¢ composta por aproximadamente onze empresas, prestadores de
servigos similares. Além disso, ha um risco de novos entrantes no mercado devido ao
interesse de alguns hotéis que enfrentam problemas de lotacdo em algumas épocas do ano,
principalmente os localizados proximos aos grandes hospitais.

A fundadora da empresa, desde 1996, tem experiéncia no ramo, atuando como
Secretaria de Saude e assim pdde participar e entender as reais necessidades dos tratamentos

fora da cidade. Com uma visdo estratégica do negdcio, ela observou uma oportunidade para
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ingressar nesse mercado. Antes mesmo de montar efetivamente a empresa, ela elaborou um
Plano de Negocios definindo estratégias a serem alcancadas e os caminhos a serem seguidos.
Porém, devido as exigéncias dos clientes e usudrios, essa estratégia teve alteragdes no
decorrer da evolugdo da empresa.

A fundadora da primeira empresa pesquisada tragou um planejamento para iniciar as
atividades contando com aproximadamente vinte municipios. Porém, para isso era necessario
fechar contrato com o Consorcio Municipal de Satde. Mas, isso ndo ocorreu conforme o
planejado e a empresa teve de iniciar seus servigos apenas com trés municipios. A proprietaria
e seus funcionarios trabalharam arduamente para reverter este quadro, principalmente por
meio de propagandas, analise de pontos fortes da concorréncia e o estudo das necessidades
dos seus clientes. O resultado foi positivo e a empresa cresceu consideravelmente. Todos os
anos a demanda aumentava e isso se deu principalmente ao fato de que o plano estratégico
estava sendo seguido. Analises da concorréncia e das necessidades dos clientes e usuarios
eram feitas tornando-se possivel agir estrategicamente, criando diferenciais perante o
mercado.

Em 2004, a fundadora fechou sociedade com um especialista na drea administrativa.
Este negodcio se tornou interessante, pois a empresa tinha todo o conhecimento e a
especialidade técnica, porém faltava uma administracao eficaz. Logo, tal medida foi tomada a
fim de evitar problemas futuros. Novas sedes da empresa foram inauguradas nos anos de
2004, 2005 e 2006. A primeira delas foi construida com o intuito de especializar o
atendimento para pacientes pos-cirurgicos que necessitam de cuidados especiais e, em alguns
casos, isolamentos do contato com outras pessoas. Em 2005, inaugurou-se uma unidade
voltada para pacientes necessitados de tratamentos oncologicos. E, finalmente, em 2007 a
sede principal foi reformulada e entdo re-inaugurada como uma nova unidade. Atualmente, a
preocupagdo maior esta em inserir profissionais qualificados para prestar atendimento aos
pacientes. Dessa forma, investiu-se na contratagdo de trés estagiarias de Psicologia e uma
Nutricionista.

Por meio das respostas do questiondrio, a fundadora explicou que todas as decisdes
tomadas sempre foram muito bem planejadas, postas no papel e realizadas com base nos seus
beneficios, bem como a analise dos recursos necessarios. Ela comentou, também, que uma
atitude extremamente emergencial foi tomada em 2004 com o ingresso de um especialista

administrativo na organiza¢do. Nesse ano, a empresa avangou nos tramites trabalhistas,
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registrou todos os funcionarios, elaborou normas e procedimentos formalizados, trabalhou
intensamente para atender os requisitos da regulamentacao e fiscalizagao de controle do Poder
Publico, dividiu a empresa em setores e criou cargos e fungdes dentro deles.

Atualmente, a empresa vé como risco de sua sustentabilidade o processo de
regionalizacdo dos servigos de média complexidade, isto €, os municipios maiores cada dia
evoluem mais e a demanda de pacientes encaminhados para a capital para tratamento podera
diminuir. Diante disso, a empresa ja tracou novas estratégias a fim de obter um
credenciamento para hospedagem de portadores terminais do virus HIV, especializacdo em
hospedagem em usudrios da terceira idade e implantagdo de centrais de apoio em pdlos
regionais.

A segunda empresa pesquisada, também situada em Curitiba/PR, atua no ramo de
publicidade e propaganda e teve seu inicio em 1992. Um dos s6cios ja trabalhava na area de
publicidade e queria aproveitar um novo segmento que surgia no mercado, criando uma
agéncia especializada em anuncios de midia impressa, apoiado em recursos de computagao
grafica. Nesta época, os recursos da computacdo grafica eram muito pouco utilizados pelas
agéncias de publicidade e o dominio de tais recursos permitia um custo de producdo muito
mais baixo, melhor qualidade, rapidez e, conseqiientemente, produtividade na producao de
anuncios publicitarios.

A empresa iniciou suas atividades com apenas trés pessoas, um computador, uma
impressora a laser, uma linha telefonica, nenhum cliente e em uma pequena sala comercial.
Atualmente conta com doze colaboradores ¢ com sede propria de 300m’, construida
especialmente para abrigar a organizacdo. A sua estrutura funcional ¢ composta por quatro
setores e cada um conta com um gerente de area, sendo eles atendimento, criagdo e producao,
midia e administrativo. No inicio, a empresa atuava basicamente no setor de producdo de
anuncios classificados de jornais, principalmente voltados ao mercado imobiliario de
Curitiba/PR. Com o tempo foi conquistando novos espagos € novos clientes, de diferentes
segmentos, envolvendo atividades de criacdo e producdo de campanhas completas. Hoje atua
com maior expressdo na area de midia eletronica e internet.

Desde sua fundacdo a empresa passou tanto por momentos bons como ruins. A
primeira grande dificuldade veio com o enfraquecimento do mercado imobiliario no ano de
1997, principalmente com a faléncia de um de seus principais clientes, a construtora Encol.

Esta construtora era, naquela época, a maior construtora civil de moradias no Brasil e
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anunciava semanalmente, em média, 100 antncios classificados de bens que recebia como
parte de pagamento da venda de seus imoveis. Ja como os momentos bons citados pelo
entrevistado, estdo os prémios conquistados em trés anos consecutivos (2003, 2004 e 2005)
pelo volume de veiculagdo de comerciais na Rede Globo e pelo projeto vencedor de melhor
animagdo do 8° Forum Brasil - Mercado Internacional de Televisao, conquistado neste ano.

Pelo o que se observou nos dados pesquisados, na época em que iniciou suas
atividades, a empresa nao fazia planejamento estratégico. Ela comecou a fazer acerca de cinco
anos atras e até hoje tem dificuldades em elabora-lo, principalmente devido a dificuldade de
estabelecer como prospectar novos clientes em outros segmentos ¢ de mensurar dados
referentes a concorréncia. Outro ponto que chamou a atengao na pesquisa ¢ que a empresa nao
fez plano de negocios para seu ingresso no mercado.

Sao os sdcios, em conjunto com os gerentes das areas, que determinam o planejamento
estratégico da empresa. Para um dos socios entrevistado, um dos pontos de maior forga
estratégica para o desempenho da empresa, no decorrer de sua existéncia, esta relacionado a
tomada de decisdes. Destacou ainda que a sustentabilidade de uma organizagdo “estd em
saber aproveitar a oportunidade de negodcio que a evolucdo traz, tirando o melhor resultado
para si e para seus clientes. Para isso, a atualizagdo permanente de seus colaboradores se faz
necessaria, assim como a correta avaliacdo das informacdes didrias.” Para ele, as principais
decisdes estdo fortemente relacionadas a um bom conhecimento do mercado e de sua
constante evolucao.

Ainda questionado sobre a importancia do planejamento estratégico o socio relatou
que “a estratégia diz para onde (e como) a empresa quer ir”. Citou ainda que a estratégia “¢

imprescindivel ainda mais em um mundo complexo, globalizado e com tantas varidveis.”

DISCUSSAO

Foi possivel observar que as duas empresas pesquisadas obtiveram visdes diferentes
quanto a necessidade e implementagdo de um planejamento estratégico. Os socios de ambas
as empresas somente tiveram uma visao estratégica do negdcio e ndo elaboraram um plano de
negdcios antes de fundarem as suas empresas. No entanto, a primeira delas deu mais atencao a
isso e tinha um planejamento melhor definido, o que fez com que a empresa ingressasse no

mercado com alguns clientes, diferente da segunda, a qual iniciou suas atividades sem
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nenhum cliente. Porém, o proprietario desta tinha uma visdo estratégica do mercado e sabia a
defasagem da prestagdo de servigos nessa area, como também sabia que teria facilidade em
conseguir clientes, principalmente com base nos recursos de sua empresa.

Abell (1991) defende a idéia de que a defini¢do do negdcio deve ocorrer desde o inicio
de forma explicita. Porém, em nenhuma das duas empresas isso ocorreu. Talvez seja por esse
motivo que a primeira empresa teve dificuldades de alcancar a meta inicial de fechar contrato
com o Consorcio. Porém, ¢ claramente perceptivel que tal questdo ndo alterou o sucesso da
empresa, apenas tardou. Com o decorrer do tempo, a fundadora desta empresa foi se
especializando e entendendo melhor a necessidade disso e as coisas foram se ajustando
conforme as exigéncias do mercado. A segunda empresa, como ja citado na coleta de dados,
iniciou seu planejamento estratégico ha cinco anos e tem muita dificuldade tanto na
elaboracdo quanto na execug¢do. Porém, vem tendo crescimento desde a sua fundagdo.

Analisando toda a historia da primeira empresa desde o seu principio, compreende-se
que no evoluir dos anos a fundadora manteve uma preocupacdo constante em inovar e
oferecer servigos diferenciados aos seus clientes. A estratégia utilizada por ela era justamente
observar os pontos fracos dos concorrentes € comegar a prestar esse servigo, s6 que de uma
melhor forma. Essa acdo vai ao encontro do conceito apresentado por Porter (2001) quando
cita que “o lema da estratégia ¢ ser diferente”. E foi isso que a empresa tragou desde o inicio.
Apesar da facilidade que o mercado apresenta hoje de os concorrentes “copiarem” uma
atitude, nesse campo a proprietaria continuou se destacando, pois uma vez depositada a
confianga na empresa, os usudrios ndo aceitavam com facilidade a mudanga. A segunda
empresa apresenta um diferencial positivo em relagdo a primeira, pois esta, mesmo tardando
mais para iniciar um planejamento estratégico, permite a participacdo de gerentes e de outros
funciondrios na busca de solugdes para seus negéocios. Esta atitude ¢ interessante, pois muitas
vezes sdo esses que tém uma visdo mais abrangente das ameacgas dos concorrentes, das
necessidades dos clientes e, de maneira geral, do mercado. Essa questdo faz com que esta
empresa, mesmo com dificuldades na elaboragdo e execu¢do do planejamento estratégico se
mantenha fortalecida no seu mercado tanto quanto a primeira.

Detectou-se também na primeira empresa uma constante preocupagdo com a
qualificacdo e o aperfeicoamento nos servigos prestados. Porém, em 2004 ela comegou a
planejar objetivos para manter e adquirir recursos fisicos. De nada adiantaria ter um grande

numero de clientes externos e ndo preparar e motivar os clientes internos. Foi ai que se
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tragaram metas de formacao de estrutura, treinamentos para os funcionarios, organizacao de
cargo/fungdo e recompensas financeiras. Na segunda empresa, observou-se um grande
conhecimento por parte dos gerentes do conceito da estratégia. Eles sabem definir muito
semelhante com os conceitos apresentados na fundamentacdo tedrica dessa pesquisa. Nas
proprias palavras ditas por um gerente da organizagdo, ele tem total consciéncia que a
estratégia ¢ fundamental para guiar a empresa. Esta organizagdo tem o foco da estratégia
voltado para o processo de tomada de decisdes e no constante acompanhamento e
conhecimento do mercado. E devido a isso que a empresa se preocupa em manter a

atualizacdo dos seus colaboradores, os quais podem trazer visdes inovadoras para a empresa.

Qo

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 108) “a verdadeira estratégia evolui
medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos para criar um novo e
amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem tomadas”. Em relagdo a
esta citacdo, pode-se considerar que os processos de mudanga de rumos nas organizagdes
pesquisadas pouco se apresentaram como sistemas analitico-racionais baseados na literatura.
O que se pdde verificar foram os processos de mudanca de estratégia tipicamente
fragmentados, evolucionarios e intuitivos.

Tanto nas entrevistas feitas como nos questionarios respondidos, as empresas
deixaram claro a dificuldade em lidar com o tema estratégia, porém, ambas tem consciéncia
da sua importancia e necessidade. As duas organizacdes demonstraram agir de forma que a
estratégia seja formulada com antecedéncia e depois disso, implantada. Algumas vezes,
ocorrem falhas em alguns dos dois processos e entdo € preciso repensar e re-planejar. Essa
pratica esta de acordo com a idéia defendida por Mintzberg e Quinn (2001) que explica que
essas duas fases devem realmente ser tratadas separadamente. Ele ainda acredita que na etapa
de formulacao da estratégia ¢ necessario que alguns membros de menor hierarquia participem
e que os membros de maior poder dirijam e tomem as decisdes mais cabiveis. Porém, isso ¢
aplicado apenas na segunda empresa. A primeira ndo aplica e a fundadora se justifica dizendo
que ndo concorda com essa idéia, pois ndo ¢ possivel de ser aplicado devido ao nivel de
qualificagdo de seus colaboradores.

Depois de feita essa relacdo entre a estratégia utilizada pelas empresas com os
conceitos apresentados no decorrer da fundamentacao teorica, ¢ facilmente percebivel uma
semelhanca da teoria e da pratica. As organizagdes estudadas demonstraram reconhecer a

importancia deste assunto como também se preocuparam em realizar planejamento, criar
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novas oportunidades, analisar os concorrentes, observar as necessidades dos clientes e, com
base nisso, tracar estratégias para o alcance de seus objetivos.

Com conclusdo final, pdde-se verificar pelo estudo realizado que toda a organizacdo
possui uma estratégia implicita ou explicita e esta ¢ bastante complexa, onde exige das
pessoas envolvidas na sua formulagdo uma visdo e um aprendizado intuitivo, interagdo social,
negociagao, cooperagdo e até mesmo o enfrentamento de possiveis conflitos, independente de
seu porte, mercado e pais em que atua. A formacao da estratégia vai depender dos histoéricos
de sucessos e insucessos da organizagdo, como também da seguranca e da esperanca da

organizagao no sucesso da estratégia formulada.
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